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НекоторыеНекоторые проблемы ОР и типовые варианты проблемы ОР и типовые варианты 
их решения (матрица Д. Пью)их решения (матрица Д. Пью)

У
ро
ве
нь

ан
ал
из
а Поведение

(Что происходит в данное
время?)

Структура
(Какова требуемая

система?)

Контекст
(Какова окружающая

обстановка?)

Проблемная область
Плохой общий моральный

климат;

Напряженность,

беспокойство,

подозрительность;

Недостаточная

информированность;

Слабая реакция на

информированность;

Слабая реакция на изменения

во внешнем окружении

Корпоративные цели плохо

определены;

Стратегия неадекватна и

плохо понимается;

Неподходящая оргструктура:

излишняя (де-

)централизация,

стандартизация;

Неадекватность механизмов

отслеживания внешнего

окружения

Географическое положение;

Требования рынка, рынок

рабочей силы и других

ресурсов;

Основная технология

Типичные мероприятия

О
рг
ан
из
ац
ио
нн

ы
й 
ур
ов
ен
ь

Обследование с обратной

связью;

Организационное зеркало

Изменение структур;

Корректировка стратегии

Изменение географического

положения; культуры, других

условий



НекоторыеНекоторые проблемы ОР и типовые варианты проблемы ОР и типовые варианты 
их решения (матрица Д. Пью)их решения (матрица Д. Пью)

(продолжение)(продолжение)

У
ро
ве
нь

ан
ал
из
а Поведение

(Что происходит в данное
время?)

Структура
(Какова требуемая

система?)

Контекст
(Какова окружающая

обстановка?)

Проблемная часть
Неэффективное
взаимодействие между
подразделениями;
Конфликты, излишняя
конкуренция, вражда,
неприятие разницы в
положении;
Накаленная эмоциональная
атмосфера

Недостаточное понимание
общих задач;
Узкособственнические
интересы;
Трудности в достижении
требуемого взаимодействия

Различие групповых
ценностей, стиля жизни;
Физическая удаленность

Типичные мероприятия

М
еж

гр
уп
по
во
й 
ур
ов
ен
ь

Межгрупповые
конфронтационные
совещания (с участием
третьей стороны, например
консультанта);
Согласование ролей

Перераспределение
обязанностей;
Изменение структуры
отчетности;
Улучшение координации
механизмов взаимодействия

Уменьшение
психологической и
физической дистанции;
Обмен ролями и
представителями групп;
Создание
межфункциональных групп



НекоторыеНекоторые проблемы ОР и типовые варианты проблемы ОР и типовые варианты 
их решения (матрица Д. Пью)их решения (матрица Д. Пью)

(продолжение)(продолжение)

У
ро
ве
нь

ан
ал
из
а П ов ед ен и е

(Ч то  прои сх оди т  в  данное
вр ем я? )

С труктура
(К акова  тр ебу ем ая

си стем а? )

К онтек ст
(К акова  окруж ающ ая

обстан овк а? )

П робл ем ная  часть
Н еум естны е
прои зводственны е
отнош ения , а тм осф ера ,
ур о вен ь  уч асти я ;
Н едостаточн ое  п оним ани е
ц ел ей  и  со гл аси е  с  ним и ,
уклон ени е  о т  рабо ты ;
Н еум естны й  сти ль
руковод ства ;
Н едостаточн ое  довери е  и
ув аж ени е  к  р уко води телям ;
К онф ликты  с  коллегам и  и
руковод ством

П лохо  опред ел ены  зад ачи ,
н еясны е  или  н еподходящ ие
ролевы е  отнош ения ;
Роль  лид ера  п ерегр уж ен а ;
Н еадекв атны е  проц едуры
отчетн ости

Н едостаточнос ть  ре с урсов ;
Н еоп тим альны й  со ста в
гр уппы , преп ятс тв ую щ ий
сплоченности ;
Н еад екв атны е  ф изически е
усло ви я ;
М еж личностны е  конф ли кты

Гр
уп
по
во
й 
ур
ов
ен
ь

Т и п ичны е  м еропри яти я

П роцессн ое
кон с ул ьти ровани е
П остро ени е  ком анд

П ерепроекти ровани е  рабо ты
О ргани заци я  автон ом ны х
гр уппы

И зм ен ени е  техн оло гии ,
Ф изическо го  полож ени я ,
со става  гр уппы



НекоторыеНекоторые проблемы ОР и типовые варианты проблемы ОР и типовые варианты 
их решения (матрица Д. Пью)их решения (матрица Д. Пью)

(продолжение)(продолжение)

У
ро
ве
нь

ан
ал
из
а Поведение

(Что происходит в данное
время?)

Структура
(Какова требуемая

система?)

Контекст
(Какова окружающая

обстановка?)

Проблемная часть
Неудовлетворенность
личных потребностей
Неготовность воспринимать
изменения

Плохое определение работы
Слишком легкие либо
слишком сложные задачи
Несовпадение прав и
ответственности

Плохое соответствие
работника и выполняемой
работы;
Неадекватная система
мотивации

И
нд
ив
ид
уа
ль
ны

й
ур
ов
ен
ь

Типичные мероприятия

Личное консультирование
Анализ ролей
Планирование карьеры

Перепроектирование/
Обогащение работы
Организация автономных
группы

Замена персонала
Улучшение системы  отбора и
оценки персонала
Улучшение системы
стимулирования
Перестройка системы
переподготовки и повышения
квалификации



Структура анализа организации

Люди

КультураСистемы

Структура

Внешний анализВнешний анализ Внутренний анализВнутренний анализ

СтратегияСтратегия

ИсполнениеИсполнение



Алгоритм диагностики 
организационной структуры 

фирмы

Этап 1. Оценка конкурентоспособности фирмы

Этап 2. Определение стратегического типа  фирмы

Этап 3. Установление соответствия стратегии, стиля и 
структуры управления

Этап 4. Бенчмаркинг отдельных функциональных 
подсистем (маркетинг, производство, кадры, 
инноватика, финансы).

Этап 5. Диагностика отдельных функций



Комплексная оценка 
конкурентоспособности

• Уровень цен
• Уровень удельных издержек
• Уровень качества
• Уровень соответствия требованиям 
рынка (“ключевым компетенциям“)



Оценка ценовой конкурентоспособности 
Вашего товара (услуги)

Характеристика Удельный  вес
(в  процентах )

Оценка
(от  -2  до  2 )

1 .  Уровень  цен

2 . Эффективность  системы
дифференциации  цен

3 . Эластичность  спроса  по  цене

4 .  Перекрестная  эластичность
    с  товарами -заменителями

Всего 100



Оценка качества Вашего товара (услуги)

Характеристика Удельный  вес
(в  процентах )

Оценка
(от  -2  до  2)

1. Функциональность

2. Надeжность

3. Уровень
обслуживания

4. Известность
(раскрученность )

5. Преcтижность

Всего 100



Оценка удельных издержек

Характеристика Удельный вес
фактора

(в процентах)

Оценка
(от -2 до 2)

1. Условно-постоянные издержки

2. Переменные издержки

3.  Наличие (отсутствие) экономии
  от масштаба

4.Наличие (отсутствие) экономии
   от охвата

5.  Наличие (отсутствие) эффекта
(эффекта обучаемости)

Всего 100



Оценка ключевых компетенций 
Вашего бизнеса

Характеристика Удельный вес
(в процентах)

Оценка
(от -2 до 2)

1.

2.

3.

4.

5.

Всего 100



Важнейшие конкурентные преимущества по оценкам 
менеджеров американских компаний

Высокие         Сервис Другое     Всего
технологии

1. Известное качество 26 50 29 105
2. Послепродажное обслуживание    23 40 15 78
3. Известное имя 8 42 21 71
4. Забота о профессионалах 17 43 5 65
5. Минимальные издержки 17 15 21 53
6. Финансовые ресурсы 11 26 14 51
7. Ориентация на заказчика /

обратная связь / исследования 13 26 9 48
рынка

8. Размер производственной линии   11 23                 13            47
9. Техническое превосходство 30 7 9 46
10.База постоянных клиентов 19 22 4 45
11.Сегментация 7 22 16 45



Рис. 9     Стратегические типы и политикаРис. 9     Стратегические типы и политика
управления персоналомуправления персоналом

Стратегия Защитник
(издержек  или
качества)

Интегрированный
анализатор

Диверсифицирован
ный анализатор

Проспектор

Цели Сохранение доли
на рынке

Раннее вхождение
на рынок

Приспособление к
различным
сегментам рынка

Первый на рынке

Пример АО «Дмитровский
трикотаж»

«Большая
пятерка» в России

АФК  «Система» МакДоналдс в
России

Предположения • Организационн
ая культура =
стратегическое
преимущество

• Организацион-
ный опыт -
важен

• Быстрый ответ
на изменение =
стратегическое
преимущество

• Низкая
взаимозависи-
мость между
работниками

• Сегментирован
-ный бизнес

• Разнообразные
рынки

• Нет
преимущества
от
координации
между
работниками

• Высокая
зависимость
между
работниками

• Избыток
рабочей силы

Подход  к
персоналу

Делать Покупать Делать и покупать Делать и иногда
покупать

Набор В  основном на
низшие
должности

На все должности Смешанный На низшие
должности



Рис. 9 (продолжениеРис. 9 (продолжение)  Стратегические типы и политикаСтратегические типы и политика
    управления персоналом    управления персоналом

Стратегия Защитник
(издержек или
качества)

Интегрированный
анализатор

Диверсифицирован
ный анализатор

Проспектор

Переподготовка Интенсивная Минимальная,
развитие в
отрасли

Смешанная Значительная,
даже на  верхних
уровнях

Продвижение Функциональное Минимальное Перемещение
между
подразделениями

Кросс-
функциональное

Оценка
выполнения

Вознаграждение
желательного
поведение ,
фокусирование на
минимальные
ошибки

Вознаграждение
по результатам,
легко
оцениваемые
количественные
показатели

MBO
(корпоративная
стратегия
декомпозируется
до целей
подразделения) .

Тренировка в
оценке по 360o

Объективный  и
субъективный
критерий

Текучесть Выбор на  ранних
стадиях
Текучесть<5%

Высокая > 25%,
сохранение особо
ценных

Неопределенная 10-15%
Сохранение
ценных

Организацион-
ная  культура

Доминирующая Слабая , особенно
внутренняя

Доминирующая +
субкультуры

Сильная
доминирующая

Психологичес-
кий контракт

Традиционный Трансакционнй Различные Балансиро-
ванный



ТипыТипы психологических контрактов в психологических контрактов в 
российских организацияхроссийских организациях

Трансакционный
Экономический
Частичное
Явные и
специфические
Писаный
Статичный
Узкий
Наблюдаемый

Традиционный
Эмоциональный

Личность
Неясные и 

неопределенные
Неписаный

Динамичный
Широкий

Понимаемый

Фокус
Включение
Временные

рамки
Формализация
Стабильность

Охват
“Осязаемость”



МодельМодель БартонаБартона--ОбелаОбела

Окружение Собственность

СтруктураРазмер Технология

СтратегияСтиль



Параметры окружения

• Комплексность

• Неопределенность

• Враждебность

• Обозримость



Параметры технологии

•• РутинностьРутинность

•• РазделимостьРазделимость

•• КапиталоемкостьКапиталоемкость

•• ПроизводствоПроизводство//услугиуслуги



КомплексностьКомплексность организацииорганизации

• Вертикальная дифференциация (число 
уровней управления)

• Горизонтальная дифференциация 
(количество специализированных 
рабочих мест)

• Пространственная дифференциация 
(расстояние от корпоративного центра)



УправленческийУправленческий стильстиль

• Авторитарность/делегирование
• Кратко- или долгосрочная ориентация
• Использование детализированной/ 
агрегированной информации при 
принятии решений

• Проактивное или реактивное мышление
• Приятие/неприятие риска
• Мотивация или контроль



Варианты структуры

• Простая
• Функциональная
• Дивизиональная
• Матричная
• Машинная бюрократия
• Профессиональная бюрократия
• Адхократия



ИЕРАРХИЯИЕРАРХИЯ РЫНОКРЫНОК
СочетаниеСочетание

• Экономия масштаба,
охвата и обучения

• Меньше оппортуниз-
ма (единство воли)

• Узкие рынки
• Ставка на специфи-
ческие выигрышные 
ходы в условиях 
неопределенности

• Асимметрическая
(неполная)
информация

• Риск сокрытия 
информации

• Ориентация продук-
ции на потребителя

• Действие “скрытой 
руки” рынка

• Важность максими-
зации прибыли и 
мотивации

• Необходимость
предприимчивости

• Неспособность бюро-
кратии управлять

• Высокие издержки 
управления

СТРАТЕГИЧЕСКОЕСТРАТЕГИЧЕСКОЕ

СОЧЕТАНИЕСОЧЕТАНИЕ

РЫНКАРЫНКА

ИИ

ИЕРАРХИИИЕРАРХИИ



ВЫБОР МЕСТА ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ

(самостоятельно или силами привлекаемых внешних организаций)

СочетайСочетай

СочетайСочетай СочетайСочетай

ПокупайПокупай

ДелайДелай самсам
ИнвестируйИнвестируй

ии
делай самделай сам

ДелайДелай самсам

ПокупайПокупай ПокупайПокупай

С
ТР

А
ТЕ

ГИ
Ч
Е
С
К
А
Я
В
А
Ж
Н
О
С
ТЬ

В
И
Д
А

 Д
Е
Я
ТЕ

Л
ЬН

О
С
ТИ

Высокая

Низкая

ВысокаяНизкая Средняя
ДОСТИГНУТАЯ КОМПЕТЕНЦИЯ (ПРОФЕССИОНАЛИЗМ)

ПО СРАВНЕНИЮ С ЛУЧШЕЙ В ОТРАСЛИ

Средняя



ПривлекательностьПривлекательность рынка и рынка и 
позиционированиепозиционирование

Привлекательность рынка

Высокая Низкая

Корневые
бизнесы

Периферийные
бизнесы

Бес-
перспективные

бизнесы

Иллюзорные
возможности

Сильная

Рыночная
позиция

Слабая



“Звезды”

“Собаки”“Дойные коровы”

“Знаки вопроса”
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Матрица жизненного цикла продукта и Матрица жизненного цикла продукта и 
стратегий бизнесастратегий бизнеса

Рост 1 Рост 1,2 Рост 1,2,3
Стабильность 1

Рост 2,3
Стабильность 1-3

Рост 1,2 Рост 1,2,3 Рост 2,3
Стабильность 1-2

Стабильность 2-4
Отход 1

Рост 1,2,3 Рост 3
Стабильность 1-3

Стабильность 1-4 Стабильность 3,4
Отход 1,2

Рост 2,3
Стабильность 1,2

Стабильность 2-4
Отход1

Стабильность 3,4
Отход 1,2

Стабильность 4
Отход 2-4

Рост3
Стабильность 1-3

Стабильность 2,3
Отход 1,2

Стабильность 3,4
Отход 1,2

Отход 2-5

Относительный возраст отрасли

Рождение Рост Зрелость Старение

Доминирующая

Сильная

Благоприятная

Проблематичная

Слабая

К
он
ку
ре
нт
на
я
по
зи
ци

я 
ф
ир
м
ы



Сила компании

Выс.      Ср.      Низк.

Выс.

Ср.

Низк.

Слабая
Умеренная

Сильная

Сухие
грузы

Нефтяные
грузы

Туризм

Зарубежный
фрахт



ВариантыВарианты оценки портфеля бизнесов фирмыоценки портфеля бизнесов фирмы
(3 плоскости)(3 плоскости)

Выс.

Выс.        Ср.               Низк.
Сила компании

Привлекательность
рынка Близко к

корневым
компетенциям

Низк.

Выс.

Привлекательность
рынка

Связано с
корневыми
компетенциями

Низк.
Выс.              Ср.             Низк.

Сила компании
Выс.

Привлекательнос
ть
рынка

Не связано с
корневыми
компетенциями

Низк.
Выс.             Ср.              Низк.

Сила компании



ВЫЯВЛЕНИЕ ТИПОВ СИНЕРГИИ ПРИ ОБЪЕДИНЕНИИ

ИнвестиционнаяИнвестиционная
(концентрация и перераспределение инвестиций)

ФинансоваяФинансовая
(банк, страхование и т.п.)

РыночнаяРыночная
(видение рынка с “птичьего полета”)

ПроизводственнаяПроизводственная
(поставки друг другу, кооперация)

ИнновационнаяИнновационная
(совместные НИОКР, распространение инноваций)

“Политическая”“Политическая”
(поддержка во внешней среде)

Синергия “букета” Синергия “букета” 
(сопутствующие товары)

Синергия “конгломерата”Синергия “конгломерата”
(гашение рисков)

Кадровая синергияКадровая синергия
(эффект “волчьей стаи”, “мастера на все руки”, 
неформальный “мозговой центр”, ротация талантов)

Культурная синергияКультурная синергия
(общие традиции, имидж, корпоративный дух и т.п.)

à) ñóáõîëäèíãîâ â êîíãëîìåðàò; á) ïðåäïðèÿòèé â ñóáõîëäèíãè



Штаб-квартираШтаб-квартира

РынокРынок

 < 1 млрд . руб .
1 - 3 млрд . руб .

3 - 6 млрд . руб .

6 - 9 млрд . руб .

> 9 млрд . руб.

Тип 5. Портфельный

Тип 1. Автономный

Тип 2. Поддерживающий

Тип 4. Ликвидационный

Тип 3. Венчурный

Динамический менеджмент -Динамический менеджмент -
спутниковая модельспутниковая модель

Доход от бизнеса



НаименованияНаименования планируемых сфер планируемых сфер 
деятельности и зоны ответственностидеятельности и зоны ответственности

Название Пример
Подразделение / Границы

сферы управления

Пассажирские автомобили

Бизнес единица /

Стратегические бизнес

единицы (СБЕ)

СЕКАМ

Производственная единица /

бизнес единица управляемая

как центр прибыли

C - Класс

Все названия не имеют стандартных определений для всех групп, то есть они не
образуют иерархических связей применимых ко всем сферам деятельности



СтруктураСтруктура организаций Группы организаций Группы 
ДаймлерДаймлер--Бенц на 1 января 1996Бенц на 1 января 1996

Ген.
директор

СУ DASA debis Корпоративное
развитие

Ж/д сист.
микроэлектроника

Финансы/
Контролинг

Персонал Исследования/
технологии

ДБ-Группа Генеральный директор 

ДБ Структура управления / по
функциям
ДБ Структура управления / по
подразделениям

Подразделение

Направление деятельности

Бизнес единица

Персонал



““ТРЕНЕР”ТРЕНЕР”

UnileverUnilever, , NestleNestle

““ОПЕРАТОР”ОПЕРАТОР”
FordFord, , SiemensSiemens,,

BASFBASF

ÂÍÓÒÐÈÔÈÐÌÅÍÍÎÅÂÍÓÒÐÈÔÈÐÌÅÍÍÎÅ
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÈÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ È
ÊÎÍÒÐÎËÜÊÎÍÒÐÎËÜ

ТИ
П
В
М
ЕШ

А
ТЕ

ЛЬ
С
ТВ

А
М
А
ТЕ

РИ
Н
С
КО

Й
 К
О
М
П
А
Н
И
И

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ““ДИРИЖЕР”ДИРИЖЕР”

IBM, IBM, ShellShell
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ
ÊÎÍÒÐÎËÜÊÎÍÒÐÎËÜ

““КОНТРОЛЕР”КОНТРОЛЕР”

BTR, BTR, HansonHanson
ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÉÔÈÍÀÍÑÎÂÛÉ
ÊÎÍÒÐÎËÜÊÎÍÒÐÎËÜ

ОТНОШЕНИЯ МЕЖДУ БИЗНЕС-ЕДИНИЦАМИ
ÄÅÉÑÒÂÈß Â ÎÄÈÍÎ×ÊÓÄÅÉÑÒÂÈß Â ÎÄÈÍÎ×ÊÓ ÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÊÀÄÐÛÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÊÀÄÐÛ

È ÌÅÒÎÄÎËÎÃÈß
ÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÐÅÑÓÐÑÛÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÐÅÑÓÐÑÛ
È ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÁÈÇÍÅÑÓ

ÅÄÈÍÎÅÅÄÈÍÎÅ
ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÎÈ ÌÅÒÎÄÎËÎÃÈß È ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÁÈÇÍÅÑÓ ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÎ



В
ЛИ

Я
Н
И
Е
КО

РП
О
РА

ТИ
В
Н
О
ГО

 Ц
ЕН

ТР
А Î×ÅÍÜ

ÂÛÑÎÊÎÅ

КонцернКонцерн
Стратегическое
планирование

Стратегический
контроль

ХолдингХолдинг Финансовый
контроль

Î×ÅÍÜ
ÍÈÇÊÎÅ

ÃÈÁÊÈÉ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ

ÆÅÑÒÊÈÉ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ

ÆÅÑÒÊÈÉ
ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÉ

ТИП КОНТРОЛЯ



ОБЩЕКОРПОРАТИВНЫЕ ФУНКЦИИ

ХолдингХолдинг Конгломерат Конгломерат Концерн Концерн 

Гибкая стратегия бизнеса
Управление портфелем 
бизнесов
Стратегический анализ 
рынка капитала
Инвестиционный анализ 
и планирование
Операции с ценными 
бумагами
Финансово-банковское 
обслуживание
Бухучет и отчетность 
(санация)
Финансовый контроль
Внутренний аудит
Высшие кадры корпорации
Паблик рилейшнз

Жесткая политика и страте гия
бизнеса
Стратегическое планирование
Управление портфелем 
бизнесов
Стратегический маркетинг
Инвестиционный менеджмент
Управление венчурным 
капиталом
Финансово-банковское 
обслуживание
Общекорпоративное 
обслуживание
Финансовый менеджмент, 
бухучет и отчетность
Разнообразие средств конт-
роля (финансовый, управлен-
ческий, культурный и т.п.)
Промышленная политика
Выборочное антикризисное 
управление
Внутренний аудит
Кадры высшего и среднего 
звена
Паблик рилейшнз

Стратегическое планирование
Внутрифирменное планиро-
вание
Маркетинг, реклама, дилер-
ская сеть
Управление общекорпоратив-
ными проектами
Франчайзинг
Общекорпоративное обслужи-
вание
Финансовый менеджмент,
бухучет и отчетность
Административный контроль
(комплексный)
Производственно-техническая
политика
НИОКР
Реинжиниринг
Внутренний аудит
Кадры высшего, среднего и 
линейного звена
Паблик рилейшнз



КорпоративнаяКорпоративная штаб квартира штаб квартира versusversus
BestBest PracticePractice

1 6 5 0
1 9 0 0 3 ) 2 0 0 6 0 0 5 5 0 2 5 1 7 1 1 7 0

2 8 8 ,1 5 0 4 ) 3 6 ,2 0 0 1 4 1 ,5 0 0 2 8 4 ,0 0 0 1 4 1 ,5 0 0 7 4 ,1 9 0 2 1 5 ,0 0 0

Персонал
штаб квартиры

Всего
работников

Штаб квартира
Σ по штаб
квартирам
DB + BU’s

Dt.
Babcock

Mannes-
mann GE VEBA

1)
VAG

1)
ABB

Исследован
ие
штаб 
квартиры
Ashridge
(29 промы-
шленных
компаний,
более чем
25,000
рабочих)

2)

Среднее
«Лучший

квартирант»

1) = Финансовый холдинг
2) = Распределение: 15% Финансовых холдингов, 65% Мульти-Бизнесов - Штаб квартиры

со стратегическим контролем, 20% оперативных штаб квартир
3) = incl. Сервисный центр
4) = Показатели рабочей силы на 30 июня 1996 (288,150 рабочих, из них 222,150 в Германии,

66,000 в других странах; задействованная рабочая сила: 268,150 рабочих

0,6
0,65

3)

0,57 0,55

0,42

0,19 0,18
0,10 0,08

0,35

0,18

68%
87%

41%

71%



ОбзорОбзор 10 моделей управления10 моделей управления
1 Финансовый холдинг существующих корпоративных подразделений

Финансовый холдинг «Стратегических бизнес единиц»2
Функциональная структура управления корпоративными подразделениями3
Функциональный управленческий холдинг «Стратегических бизнес единиц»4
Функциональный управленческий холдинг, управляющий независимыми
структурами управления5

Функциональная и дивизионная структура управления Группой. Первый вариант:
раздельное участие в структуре управления6

Функциональная и дивизионная структура управления Группой. Второй вариант:
совместная структура управления дивизионами (подразделениями)7

Функциональная структура управления корневыми бизнесами + филиалы8
Функциональная и дополнительно дивизионная структура управления корневыми
бизнесами + филиалы9

10 Двух уровневая структура управления Группой - корневая и расширенная



МодельМодель 1. Финансовый холдинг существующих 1. Финансовый холдинг существующих 
корпоративных подразделенийкорпоративных подразделений

– Минимальная структура управления Группой - фокусируется на 
портфельном управлении объединений высокого уровня

– Директора корпоративных подразделений больше не входят в структуру 
управления Группой (отсутствие двойных ролей)

– В структуру управления Группой входит минимум персонала, в основном 
она состоит из финансовых аналитиков, M&A специалистов

– Отсутствие попыток выявления общих особенностей среди компаний-членов 
Группы

– Определенная децентрализация ответственности в отношении структуры 
управления Группой

– Структура управления Группой ориентируется в основном на оптимизацию 
краткосрочных показателей рентабельности

– Никакого изменения «статус-кво» на корпоративном уровне подразделений 
(Иерархия/уровень объединения)



МодельМодель 2. Финансовый холдинг 2. Финансовый холдинг 
«Стратегических бизнес единиц»«Стратегических бизнес единиц»

– Минимальная структура управления Группой - фокусируется на 
портфельном управлении

– Директора корпоративных подразделений больше не входят в структуру 
управления Группой (отсутствие двойных ролей)

– В структуру управления Группой входит минимум персонала, в основном 
это финансовые аналитики, M&A специалисты

– Модель напоминает «классический финансовый холдинг»
– Распределение путем кластеризации
– Ответственность полностью возложена на менеджера стратегической 

бизнес единицы
– Определенная децентрализация ответственности в отношении структуры 

управления Группой
– Структура управления Группой в большей степени ориентирована на 

оптимизацию краткосрочной рентабельности
– Растворение много-уровневой холдинговой структуры с меньшей 

степенью объединения и большим уровнем «прозрачности»



МодельМодель 3. Функциональная структура 3. Функциональная структура 
управления корпоративными подразделениямиуправления корпоративными подразделениями

– Разделение выделенных (направлений) компетенций и оперативного 
контроля

– Структура управления Группой состоит только из функциональных 
подразделений без оперативной ответственности

– Корпоративные подразделения как независимые единицы со своими 
стратегическими финансовыми целями

– Генеральные директора подразделений отчитываются перед советом 
директоров Группы

– Директора подразделений больше не входят в структуру управления 
Группой (отсутствие двойной роли)

– Сохранение множественных иерархических уровней и уровней объединения

– Уровень «сложности» всей организации не понижается



МодельМодель 4. Функциональный управленческий 4. Функциональный управленческий 
холдинг «Стратегических бизнес единиц»холдинг «Стратегических бизнес единиц»

– Разделение выделенных (направлений) компетенций и оперативного 
контроля

– Структура управления Группой состоит только из функциональных 
подразделений без оперативной ответственности

– Менеджеры бизнес единиц отчитываются перед общим советом директоров 
Группы (удаление корпоративных подразделений)

– Распределение путем кластеризации
– Ответственность полностью возложена на менеджера стратегической бизнес 

единицы
– Возможность прямого стратегического финансового влияния всеми членами 

структуры управления Группы на отдельную стратегическую бизнес единицу
– Растворение много-уровневой холдинговой структуры с меньшей степенью 

объединения и большим уровнем «прозрачности»
– Очень широкие властные полномочия
– Менеджеры СБЕ не имеют индивидуальных связей с советом директоров 

Группы



МодельМодель 5. Функциональный управленческий 5. Функциональный управленческий 
холдинг, управляющий независимыми холдинг, управляющий независимыми 
структурами управленияструктурами управления

– Разделение выделенных (направлений) компетенций и оперативного контроля
– Кластеризация и управление кластерами осуществляется отдельными членами 

структуры управления
– Функциональная структура управления Группой
– Удаление корпоративных подразделений
– Менеджеры СБЕ отчитываются перед общим советом директоров Группы, 

дополнительным «надзирателем» «кластера» бизнеса
– Ответственность полностью возложена на менеджера стратегической бизнес 

единицы
– Возможность прямого стратегического финансового влияния всеми членами 

структуры управления Группы на отдельную стратегическую бизнес единицу
– Отсутствие многоуровневой холдинговой структуры
– В целом структура управления Группой имеет громадную «ширину» управления



МодельМодель 6. Функциональная и дивизионная 6. Функциональная и дивизионная 
структура управления Группой (раздельное структура управления Группой (раздельное 
участие в структуре управления)участие в структуре управления)

– Менеджеры СБЕ отчитываются перед формальным старшим, входящим в структуру
управления Группой ДБ

– Нет многоуровневой холдинговой структуры, строгое сокращение «сложности» и 
повышение «прозрачности»

– Различные роли структуры управления Группой (функциональная и дивизионная)
– Генеральные директора в своих подразделениях также используют управленческий 

персонал - функциональные директора и минимальный собственный аппарат
– Удаление корпоративных подразделений и бизнес направлений (заменены кластерами)
– Больше нет двойных ролей
– Генеральный директор подразделения и менеджер СБЕ несут ответственность за 

результат
– Ответственность за бизнесы распределяется среди компаний-членов структуры 

управления Группы
– Уровни иерархии и объединения сведены к минимуму, относительно небольшая 

«сложность» всей Группы



МодельМодель 7. Функциональная и дивизионная 7. Функциональная и дивизионная 
структура управления Группой (совместная структура управления Группой (совместная 
структура управления дивизионами)структура управления дивизионами)

– Двойной характер ответственности функциональная и дивизионная
– Генеральный директор (совет директоров) ответственен за управление 

подразделениями, которые в свою очередь имеют свой управленческий аппарат -
директора подразделений и менеджеры СБЕ

– Нет многоуровневой холдинговой системы
– Удалены корпоративные подразделения и бизнес направления (заменены кластерами)
– Ответственность за результат ложится на Генерального директора подразделения / 

функционального директора и менеджера СБЕ
– Менеджер СБЕ отчитывается перед формальным старшим, входящим в структуру 

управления Группой ДБ
– Нет двойных ролей в практике оперативного управления
– Менеджеры СБЕ контактируют с членами структуры управления Группы ДБ
– Относительное уменьшение «сложности» и повышение прозрачности
– Чрезвычайно широкая структура управления компаний-членов Группы с 

функциональной и дивизионной ответственностью
– Опасность конфликта интересов
– Модель предполагает сложную и обширную структуру полномочий



МодельМодель 8. Функциональная структура 8. Функциональная структура 
управления корневыми бизнесами + филиалыуправления корневыми бизнесами + филиалы

– Функциональная структура управления Группой
– Управление корневыми бизнесами объединено с управлением корпорацией в 

целом (удалены корпоративные единицы)
– Не корневой бизнес управляется дивизионной структурой «филиалов»
– Нет двойных ролей
– Менеджеры СБЕ отчитываются перед советом директоров всей Группы, кроме 

Генеральных директоров «филиалов», они отчитываются перед членом
структуры управления Группы, ответственным за «Филиалы»

– Ответственность возлагается на менеджеров СБЕ
– Разделение отдельных (направления) компетенций и оперативной 

ответственности
– Нет многоуровневой холдинговой структуры
– Уровни иерархии и объединения сведены к минимуму, небольшая «сложность» 

в целом 
– Основной упор на корневой бизнес (а не на сбалансированный портфель 

бизнесов)



МодельМодель 9. Функциональная и дополнительно 9. Функциональная и дополнительно 
дивизионная структура управления корневыми дивизионная структура управления корневыми 
бизнесами + филиалыбизнесами + филиалы

– По корневым бизнесам структура управления подразделяется на функциональный и 
дивизионный уровни и один директор, ответственный за филиалы

– Управление корневыми бизнесами объединено с управлением корпорацией в целом 
(удалены корпоративные единицы)

– Нет двойных ролей
– Не корневой бизнес управляется дивизионной структурой управления «филиалами»
– Генеральный директор, ответственный за управление подразделениями имеет свой 

функциональный управленческий аппарат
– Менеджер СБЕ отчитывается непосредственно перед Директором (членом совета 

директоров), ответственным за подразделения или филиалы
– Ответственность за результат ложится на Генерального директора подразделения / 

функционального директора и менеджера СБЕ
– Нет многоуровневой холдинговой структуры
– Уровни иерархии и объединения сведены к минимуму, небольшая «сложность» в целом
– Четко определенная система делегирования полномочий для каждого бизнеса
– Основной упор на корневой бизнес (а не на сбалансированный портфель бизнесов)



МодельМодель 10. Корневая и расширенная структура 10. Корневая и расширенная структура 
управленияуправления

– Двух-уровневая структура управления
– В совете директоров (структуре управления) представлены только 
функциональные подразделения не несущие оперативной 
ответственности

– Корпоративные единицы заменены кластерами
– Удалены подразделения (дивизионы)
– Разделение отдельных (направления) компетенций и оперативной 
ответственности

– Полномочия Генерального директора СБЕ не пресекаются с зоной 
ответственности директоров функционального уровня и не отменяют 
ее

– Генеральный директор СБЕ представляет промежуточное звено между 
советом директоров Группы и Директорами СБЕ, образует 
дополнительный уровень объединения



DTE Energy CompanyDTE Energy Company
DTE - Холдинг, включающий в себя отделения Detroit Edison electric и другие компании-филиалы смежных отраслей

2000 Second Ave.
Detroit, MI 48226-1279
Phone: (313) 235-4000 Fax: (313) 235-0223
Web: www.dteenergy.com

Primary SIC: 4911 - Electric Services
Primary NAICS: 221122 - Electric

Power Distribution

Председатель совета директоров и
Генеральный директор,
Президент DTE Energy и
Генеральный менеджер

Detroit Edison

Председатель совета директоров и
Генеральный директор,
Президент DTE Energy и
Генеральный менеджер

Detroit Edison

Исполнительный
Вице-президент
& Финансовый

директор

Исполнительный
Вице-президент
& Финансовый

директор

ВП & Директор
по информации
ВП & Директор
по информации

ВП & 
Корпоративный

секретарь

ВП & 
Корпоративный

секретарь

ВП & 
Генеральный

консул

ВП & 
Генеральный

консул

ВП,
Управление
персоналом

ВП,
Управление
персоналом

ВП,
Корпоративные
коммуникации

ВП,
Корпоративные
коммуникации

ВП & КазначейВП & Казначей

ВП, Финансы &
Бухучет

ВП, Финансы &
Бухучет

Главный
аудитор
Главный
аудитор

ВП,
Информационные

системы

ВП,
Информационные

системы

Президент & ГМ,
DTE Energy
Distribution

Президент & ГМ,
DTE Energy
Distribution

Президент & ГМ,
DTE Energy
Resources

Президент & ГМ,
DTE Energy
Resources

ВП, Корпоративные
& Общественные
мероприятия

ВП, Корпоративные
& Общественные
мероприятия

Старший ВП,
Обслуживание
потребителей

энергии

Старший ВП,
Обслуживание
потребителей

энергии

Старший ВП,
Ядерная
генерация

Старший ВП,
Ядерная
генерация

ВП, Поставки
энергии & Услуги
ВП, Поставки

энергии & Услуги ВП, ГенерацияВП, Генерация
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Edison InternationalEdison International
EI - Холдинг, включающий в себя Southern California Edison, а также различные международные предприятия энергетической отрасли

P.O. Box 400
Rosemead, CA 91770
Phone: (626) 302-1212
Web: www.edison.com

Primary SIC: 4911 - Electric Services
Primary NAICS: 221122 - Electric

Power Distribution

Председатель совета директоров и
Генеральный директор,

Edison International

Председатель совета директоров и
Генеральный директор,

Edison International

Президент  и Ген. Менеджер
Southern California Edison

Президент  и Ген. Менеджер
Southern California Edison

Президент  и Ген. Директор
Edison Enterprises

Президент  и Ген. Директор
Edison Enterprises

Исполнительный ВП
Финансовый директор
Исполнительный ВП
Финансовый директор

Исполнительный ВП 
Генеральный консул
Исполнительный ВП 
Генеральный консул

Специальный ассистент
Председателя СД и ГДиректора

Специальный ассистент
Председателя СД и ГДиректора

Старший ВП
Управление персоналом

Старший ВП
Управление персоналом

Старший ВП
Связи с общественностью

Старший ВП
Связи с общественностью

ВП
Корпоративные коммуникации

ВП
Корпоративные коммуникации

Корпоративный секретарьКорпоративный секретарь

Старший ВП
Стратегическое планирование &

Развитие новых бизнесов

Старший ВП
Стратегическое планирование &

Развитие новых бизнесов

Старший ВП, КазначейСтарший ВП, Казначей

ВП, Директор по 
информации

ВП, Директор по 
информации

ВП, КонтролерВП, Контролер

ВП, НалогиВП, Налоги

Главный аудиторГлавный аудитор

Президент  и ГМ
Edison Source

Президент  и ГМ
Edison Source

Президент  и ГМ
Edison Select

Президент  и ГМ
Edison Select

Старший ВП & ГМ
Edison Utilities Services
Старший ВП & ГМ

Edison Utilities Services

Президент & Ген. Директор
Edison Mission Energy

Президент & Ген. Директор
Edison Mission Energy

Президент & Ген. Директор
Edison Capital

Президент & Ген. Директор
Edison Capital

Edison International Companies Edison International and Southern California Edison Corporate Center
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Baltimore Gas and Electric CompanyBaltimore Gas and Electric Company
BGE, входящая в состав Constellation Energy Group, занимает 12-ое место в США среди крупнейших диверсифицированных компаний по объемам рыночной капитализации

39 W. Lexington St.
Baltimore, MD 21201
Phone: (410) 783-5920 Fax: (410) 234-5367
Web: www.bge.com

Primary SIC: 4931 - Electric & Other Services Combined
Primary NAICS: 221112 - Fossil Fuel

Electric Power Generation

Председатель Совета Директоров, 
Генеральный директор, Президент

Baltimore Gas and Electric

Председатель Совета Директоров, 
Генеральный директор, Президент

Baltimore Gas and Electric
Заместитель

председателя Совета Директоров
Baltimore Gas and Electric

Заместитель
председателя Совета Директоров

Baltimore Gas and Electric

Исполнительный Вице-президент (ВП),
Сервисные услуги

Исполнительный Вице-президент (ВП),
Сервисные услуги

Исполнительный ВП,
Генерация

Исполнительный ВП,
Генерация

ПСД, ГД и Президент
Объединение предприятий

ПСД, ГД и Президент
Объединение предприятий

ПСД, ГД и Президент,
Constellation Energy Solutions

ПСД, ГД и Президент,
Constellation Energy Solutions

ВП, Передача и
распределение
электроэнергии

ВП, Передача и
распределение
электроэнергии

Менеджер, Системные
операции и сопровождение

(операции по передаче)

Менеджер, Системные
операции и сопровождение

(операции по передаче)

Лин. Менеджер (ЛМ)
Сервис менеджмент &

Поддержка

Лин. Менеджер (ЛМ)
Сервис менеджмент &

Поддержка

ЛМ, Обучение и 
техника безопасности

ЛМ, Обучение и 
техника безопасности

ГЛМ, Обеспечение и
контроль системы

ГЛМ, Обеспечение и
контроль системы

Старший инженер,
Передача & и сетевое

планирование

Старший инженер,
Передача & и сетевое

планирование

Директор, Управление
и поддержка
подстанций

Директор, Управление
и поддержка
подстанций

Директор, Управление
системами накопления
энергии (операции по

передаче)

Директор, Управление
системами накопления
энергии (операции по

передаче)

Старший инженер,
Опер. инжиниринг и
проект. приложений

Старший инженер,
Опер. инжиниринг и
проект. приложений

Инженер/Главный
инженер

Инженер-технолог
Менеджер поддержки

системы
Специалист по
компьютерным

системам

Инженер/Главный
инженер

Инженер-технолог
Менеджер поддержки

системы
Специалист по
компьютерным

системам

Менеджер,
системные операции

Менеджер,
системные операции

Менеджер системы
накопления энергии

Менеджер системы
накопления энергии

Оператор системы
накопления энергии

Оператор системы
накопления энергии

Оператор системы
Аналитик

оперативное
управление сбоями

Оператор системы
Аналитик

оперативное
управление сбоями

Объединение холдинговОбъединение холдингов
Объединение энерго-ресурсов
Маркетинг оптовых поставок

энергии
(Торговые функции)

Объединение энерго-ресурсов
Маркетинг оптовых поставок

энергии
(Торговые функции)ВП, Услуги

розницы

ВП, Услуги
розницы

Предложение энергии и
продажи

(Торговая функция)

Предложение энергии и
продажи

(Торговая функция)

Директор,
Предложение газа и

отдел продаж

Директор,
Предложение газа и

отдел продаж

Старший инженер,
Отдел технической

поддержки
(Торговая функция)

Старший инженер,
Отдел технической

поддержки
(Торговая функция)

Главный инженер/
инженер

Бизнес-аналитик
Специалист по
экономическим 

операциям
Ответственный за

обработку
оперативных

данных

Главный инженер/
инженер

Бизнес-аналитик
Специалист по
экономическим 

операциям
Ответственный за

обработку
оперативных

данных

Директор,
Маркетинг Энергии
(Торговая функция)

Директор,
Маркетинг Энергии
(Торговая функция)

Ст. специалист по
развитию бизнеса

Координатор передачи
накопленной
энергии

Ст. специалист по
развитию бизнеса

Координатор передачи
накопленной
энергии
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El Paso Energy CorporationEl Paso Energy Corporation
В списках New York Stock Exchange, одна из основных газо-добывающих компаний, с собственной крупной сетью распределения

1001 Louisiana St.
Houston, TX 77002-5083
Phone: (713) 757-2131 Fax: (713) 420-4417
Web: www.epng.com

Primary SIC: 4925 - Mixed, Manufactured, or Liquefied
Petroleum Gas Production and/or Distribution

Primary NAICS: 22121 - Natural Gas Distribution

Председатель совета директоров,
Президент & Генеральный директор
Председатель совета директоров,
Президент & Генеральный директор

Исполнительный ВП &
Финансовый директор
Исполнительный ВП &
Финансовый директор

Исполнительный ВП,
Управление персоналом

& Администрация

Исполнительный ВП,
Управление персоналом

& Администрация

Исполнительный ВП,
Генеральный консул & 
Связи с государством

Исполнительный ВП,
Генеральный консул & 
Связи с государством

Президент, El Paso
Natural Gas Company
Президент, El Paso

Natural Gas Company

Президент, Tennessee
Gas Pipeline Company
Президент, Tennessee
Gas Pipeline Company

Президент, El Paso
Energy International

Company

Президент, El Paso
Energy International

Company

Президент, El Paso
Field Services

Company

Президент, El Paso
Field Services

Company

Президент, El Paso
Energy Marketing

Company

Президент, El Paso
Energy Marketing

Company
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Chevron Corporation
Акционеры

Совет Директоров

Исполнительный комитет

Специализированные комитеты при Совете Директоров

Комитет по аудиту
Выдвижение в Совет Директоров и Комитет правления
Комитет вознаграждения менеджмента
Комитет публичной политики

Председатель Совета ДиректоровПредседатель Совета Директоров

Число занятых 39,000

Объем продаж 30,000,000,000

Заместитель председателя Совета ДиректоровЗаместитель председателя Совета Директоров Заместитель председателя Совета ДиректоровЗаместитель председателя Совета Директоров

ВП и Финансовый
директор
ВП и Финансовый
директор

ВП и Казначей

Диспетчер

Советник по
налогам

ВП и Казначей

Диспетчер

Советник по
налогам

Секретарь

ВП, Связи с
общественностью

ВП и Ген. консул

ВП, Стратегическое
планирование

Секретарь

ВП, Связи с
общественностью

ВП и Ген. консул

ВП, Стратегическое
планирование

ВП и Президент,
Chevron Overseas
Petroleum Inc.

ВП и Президент,
Chevron Overseas
Petroleum Inc.

ВП и Президент,
Chevron U.S.A.
Production
Company

ВП и Президент,
Chevron U.S.A.
Production
Company

ВП, Управление
персоналом &
Качеством

ВП, Управление
персоналом &
Качеством

ВП, Технология &
Мониторинг среды
ВП, Технология &
Мониторинг среды

American Overseas
Petroleum Limited
(Indonesia) - 
Совместное
предприятие (СП)

P.T. Caltex Pacific
Indonesia - СП

American Overseas
Petroleum Limited
(Indonesia) - 
Совместное
предприятие (СП)

P.T. Caltex Pacific
Indonesia - СП

Президент,
Chevron Canada
Resources Limited

Президент,
Chevron Canada
Resources Limited

Dynegy Inc.Dynegy Inc.

Президент, Chevron
Environmental
Management Company

Президент, Chevron
Informational Tech.
Company

Президент, Chevron
Petroleum Technology
Company

Президент, Chevron
Research and
Technology
Company

Президент, Chevron
Environmental
Management Company

Президент, Chevron
Informational Tech.
Company

Президент, Chevron
Petroleum Technology
Company

Президент, Chevron
Research and
Technology
Company

ВП и Президент,
Chevron Chemical
Company

ВП и Президент,
Chevron Products
Company

ВП и Президент,
Chevron Services
Company

Президент,
Chevron Canada
Limited

Авиационные
услуги

Президент,
Chevron Pipe Line
Company

Президент,
Chevron Shipping
Company

Президент,
P&M Coal Mining
Company

Проект ресурсов

Совместное предприятие - Caltex Petroleum CorporationСовместное предприятие - Caltex Petroleum Corporation
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Gener Gener S.A.S.A.
Gener - приватизированная производственно-сбытовая компания, обслуживающая рынок энергетики  четырех стран Латинской Америки

Miraflores 222, Piso 7
Santiago, Chile
Phone: +56-2-686-8000 Fax: +56-2-686-8668
Web: www.gener.com

Primary SIC: 4911 - Electric Services
Primary NAICS: 221112 - Fossil Fuel

Electric Power Generation
E-mail: gener@gener.com

Совет директоровСовет директоров

Управление финансами
Корпорации

Управление финансами
Корпорации Управление персоналом

Корпорации
Управление персоналом

Корпорации
Юридический совет

Корпорации
Юридический совет

Корпорации
Управление технологией

Корпорации
Управление технологией

Корпорации

Менеджмент КорпорацииМенеджмент Корпорации

Дивизион,
Чилийская Энергия

Дивизион,
Чилийская Энергия

Дивизион,
Международная Энергия &

Новые бизнесы

Дивизион,
Международная Энергия &

Новые бизнесы
Дивизион,
Топливо

Дивизион,
Топливо

Дивизион,
Инжиниринг & Услуги

Дивизион,
Инжиниринг & Услуги

Дивизион,
Морские услуги
Дивизион,

Морские услуги

CentrogenerCentrogener

NorgenerNorgener

Energia VerdeEnergia Verde

Electrica SantiagoElectrica Santiago

GuacoldaGuacolda

Piedra del AguilaPiedra del Aguila

Central PuertoCentral Puerto

Energia San JuanEnergia San Juan

TermoAndesTermoAndes

InterAndesInterAndes

ChivorChivor

EgenorEgenor

MegaMega

Puerto VentanasPuerto Ventanas

Deposito Aduanero
Ventanas

Deposito Aduanero
Ventanas

AGMACAGMAC

PACSAPACSA

CCNICCNI

AGUNSAAGUNSA

Cabo FrowardCabo Froward

Carbones Colombianos
del Cerrejon

Carbones Colombianos
del Cerrejon

Cia. de Carbones del
Cesar

Cia. de Carbones del
Cesar

GasAndesGasAndes

MetrogasMetrogas
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Схема 8.Схема 8.EnronEnron

EnronEnron

Компания
Enron

Oil & Gas

Компания
Enron

Oil & Gas

Группа
Enron

Gas Pipeline

Группа
Enron

Gas Pipeline

Корпорация
Enron

Ventures

Корпорация
Enron

Ventures
Enron

International
Enron

International
Enron

Capital & Trade
Resources

Enron
Capital & Trade

Resources

Корпорация
Enron

Renewable
Energy

Корпорация
Enron

Renewable
Energy

Enron Energy
Services

Enron Energy
Services

Portland
General

Portland
General

ECT
Северная Америка

ECT
Северная Америка

Commodity &
Trade Services
Commodity &

Trade Services

• Одна из крупнейших
независимых нефте-
газовых компаний в США

–  Контрольный пакет во
владении Enron
– 2.8 триллиона
кубических футов
резервов

•Наращивание
международной
деятельности

–  Тринидад
–  Индия
–  Венесуэла
–  Катар
–  Мозамбик

•Управление
межрегиональными
трубопроводами Enron

– Одна из крупнейших
систем в мире по передаче
природного газа

• Предоставление услуг в
области инжиниринга и
строительства

– NEPCO

• EOTT Energy Partners

• Деятельность по очистке
топлива

• Ведущий разработчик и
провайдер финансовых и
торговых услуг для
интегрированных
энергетических проектов

Enron Global
Power & Pipelines

Enron Global
Power & Pipelines

• Владеет и управляет
электростанциями и
трубопроводами
природного газа в
развивающихся странах

• Ответственна за проведение
торговых и рисковых операций,
связанных с природным газом и
электричеством, внутри страны

• Ответственна за общее
управление рисками компании,
касающихся товарных и
финансовых позиций Enron в
мире

Energy & Finance
Services

Energy & Finance
Services

• Фокусируется в областях развития материальных,
финансовых продуктов и услуг и развития долгосрочных
отношений с местными потребителями. Это включает:

• Управление корпоративными финансами
• ECT Канада
• Поддержку решений
• Транспортные услуги
• Промышленные услуги

Emerging
Opportunities
Emerging

Opportunities
• Служит для развития возможностей новых бизнесов,
таких как: уголь, бумажная масса и бумага, пластик и т.п.

ECT EuropeECT Europe

• Ответственна за рост бизнесов Enron в Англии и Европе,
как открытом рынке энергии

• Поставщик-лидер по
издержкам
альтернативной
энергии, солнечной и
ветровой энергии

• Занимается
мероприятиями,
связанными с
деятельностью
совместного
предприятия Enron и
Amoco

• Отвечает  за развитие и
внедрение розничного
бизнеса Enron на
дерегулируемых рынках
– Bentley Group

• Portland General Electric
(PGE) - подразделение
Enron, предоставляющее
электричество примерно
700000 потребителям
(1.4 миллиона человек) в
Орегоне

•PGE обслуживает
территорию более чем в
3000 квадратных миль

•Мощность генерации
2119 Мегаватт



СтруктураСтруктура Royal Dutch/Shell Group Royal Dutch/Shell Group

Физические лица и
институциональные

образования

Компания
Royal Dutch
Petroleum

Нидерланды
60%

Компания
“Shell”

Transport and
Trading

Англия
40%

ООО
The Shell
Petroleum

Англия

Shell
Petroleum

Inc. *

США

Shell
Petroleum

N.V. *

Нидерланды

Сервисные
компании

Управляемые
компании в
более чем 

130 странах
(не входящие в
структуру

Shell Oil Co.
и ее

филиалов)

Компания
Shell Oil

США

* Shell Petroleum N.V. владеет долей в капитале Shell Petroleum, Inc. без права контроля, но обеспечивающая поток дивидендов

Акционерные отношения

Консультации и услуги

Схема 11.Схема 11.



Корпоративная структураКорпоративная структура Royal Dutch/Shell Group of Companies Royal Dutch/Shell Group of Companies

Потребители

Управляемые компании*

Бизнес организации

Добыча и
производство

Нефтяные
продукты

Химическая
продукция

Газ и
уголь Переработка

Корпоративный центр

Комитет
управляющих
директоров

П
РО

Ф
Е
С
С
И
О
Н
А
Л
Ь
Н
Ы
Е

 У
С
Л
У
ГИ

* За пределами Северной Америки
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Ekono Ekono Energy Energy LtdLtd..
Крупнейшая компания в области консультирования Энергетики и инжиниринга в Финляндии

Tekniikantie 4A
P.O. Box 93
FIN-02151 Espoo, Finland
Phone: +358 9 469 11 Fax: +358 9 469 1981

Primary SIC: 8711 - Engineering Services
Primary NAICS: 54133 - Engineering Services

E-mail: ekono.energy@poyry.fi
Web: www.ekonoenergy.fi

ПрезидентПрезидент

Управление
качеством

Управление
качеством

Маркетинговые
коммуникации

Маркетинговые
коммуникации

Информационные
технологии

Информационные
технологии

Финансы & Общее
администрирование
Финансы & Общее
администрирование

Управление
персоналом
Управление
персоналом

Региональное
планирование
Региональное
планирование

Реструктуризация
& Финансовое
планирование

Реструктуризация
& Финансовое
планирование

Консультирование
по взаимодействию

со средой

Консультирование
по взаимодействию

со средой

Россия и
Восточная Европа

Россия и
Восточная Европа АзияАзия

Финляндия
(сообщество) &
страны Балтии

Финляндия
(сообщество) &
страны Балтии

Финляндия
(промышленность)

Финляндия
(промышленность)

Северные страны/
Западная Европа

Северные страны/
Западная Европа

КонсалтингКонсалтинг Разработка
проектов

Разработка
проектов ПроектыПроекты

Стратегии
энергетики
Стратегии
энергетики

Исследования
энергетики

Исследования
энергетики

Менеджеры по
развитию

Менеджеры по
развитию

Инжиниринг
процессов

Инжиниринг
процессов

Бойлеры &
Турбины

Бойлеры &
Турбины

Дизайн
предприятий
Дизайн

предприятий

Управление
проектами

Управление
проектами

Электрика и
C&I

Электрика и
C&I

Районные
отопительные

системы

Районные
отопительные

системы

Услуги
O& M

Услуги
O& M

Схема 14.Схема 14.



Структура организации Структура организации Mobil CorporationMobil Corporation

Председатель совета директоров
& CEO

Исполнительный Вице-президент
Финансовый директор

& Президент корпорации
Mobil Business Resources

Вице-президент
по управлению

человеческими ресурсами

Директор по связям
с общественностью

Президент &
Генеральный директор

Вице-президент
по

стратегическому
планированию

Менеджер
Global Inclusion

& Diversity

Главный
инженер

Старший
Вице-президент
& Генеральный

консул

Исполнительный
Вице-президент

Americas
Exploration &

Producing

Исполнительный
Вице-президент

International
Exploration &

Producing

Исполнительный
Вице-президент

Technology

Исполнительный
Вице-президент

Chemicals

Исполнительный
Вице-президент

Global
Midstream

Исполнительный
Вице-президент
North America
Marketing &

Refining

Исполнительный
Вице-президент

International
Marketing &

Refining

• Mobil Corporation Executive Committee
• Mobil Oil Corporation Executive Committee
• Mobil’s Upstream Council and Downstream Council
• Mobil’s Business Leadership Forum



Структура организации Структура организации Royal of CanadaRoyal of Canada

Председатель совета директоров
& Генеральный директор

Банковские операции с
юридическими и

физическими лицами

Управление
имуществом

Корпоративные и
инвестиционные

банковские операции

Региональное
распределение Функции Комитеты

Сегмент Бизнеса Сегмент Бизнеса Сегмент Бизнеса



Fiat Group StructuresFiat Group Structures

Board of Directors
Executive Committee

Chairman, Vice Chairman

President and Chief Executive Officer

International
Activities

Organization
and Personnel

Country
Operations

External
Relations

Executive Vice President and
President of Diversified Activities

Corporate
Treasurer

General
Counsel

Accounting
and

Audit

Management
Control

Diversified
Activities

Aviation
Engines

Publishing and
Communications

Civil
Engineering

Financial
Services

Rail Stock
and

Railway Systems

Insurance

International
Holding Fiat

Retail

SNIA BPD

Related
Companies

Chief Operating
Officer

Agriculture
and

Construction
Equipment

Executive
Vice

President

Industrial
VehiclesAutomobiles

Real
Estate

Industrial
Components

Automotive
Components

Automotive &
Industrial
Batteries

Production
Systems

Metallurgical
Products Fiat Research

Center



CPC International Organizational ChartCPC International Organizational Chart

Chairman
& CEO

Vice Chairman
Worldwide

Consumer Foods
President

Vice President Vice President

President
Corn Refining

Corp.-Exec.
V.P.

Senior
V.P.

President
Best Foods

President
Europe

President
Latin America

President
Asia

Exec.V.P.
Corn Products

U.S.

V.P.
Fin. Plan. Dept.

& Control

V.P. Health
Safety & Quality

Assurance

President
Latin America

Corporate
Secretary

Comptroller

President
Co-op

Management

Treasurer Deputy
General
CounselV.P.

Human
ResourcesPresident

& CEO
CASCO

Director
Taxes &

Insurance
V.P.
Corp.

Affairs
V.P., Capital
Expenditures
& Systems

Director
Public

Relations



GE Organization 1981GE Organization 1981

Corporate Executive Office

Edward E. Hood, Jr.
Vice Chairman of the Board, Executive Officer

John F. Welch, Jr.
Chairman

John F. Burlingame
Vice Chairman of the Board, Executive Officer

Corporate Production
& Operating Services

Corporate Productivity
& Quality Staff

Corporate Finance
Staff

Office of General
Counsel & Secretary

Corporate Technology
Staff

Corporate Relations
Staff

Corporate Planning
& Development Staff

Executive Manpower
Staff

Brian H. Rowe
Senior Vice President

Finance

Walter A. Schlotterbeck
Senior Vice President -

General Counsel & Secretary

Arthur M. Bueche
Senior Vice

President

Leonard C. Maier, Jr.
Senior Vice

PresidentC
or

po
ra

te
St

af
f

Frank P. Doyle
Senior Vice

President

Walter A. Schlotterbeck
Senior Vice President -

General Counsel & Secretary

Dainel J. Fink
Senior Vice

President

Thedore P. LeVino
Senior Vice

President

Consumer Products
Sector

Services & Materials
Sector

Technical System
Sector

Aircraft Engine
Business Group

Industrial Products
Sector

International
Sector

Power Systems
Sector

•Utah International
Inc.

Paul W. Van Orden
Executive Vice President

& Sector Executive

Lawerence A. Bossidy
Executive Vice President  

& Sector Executive

James A. Baker
Executive Vice President  

& Sector Executive

Brian H. Rowe
Executive Vice President  

& Sector Executive

Se
ct

or
s

Louis V. Tomasetti
Executive Vice President 

& Sector Executive

Robert R. Frederick
Executive Vice President 

& Sector Executive

Herman R. Hill
Executive Vice President 

& Sector Executive

Alexander M. Wilson
Chairman of the Board

& Chief Executive Officer

Major Appliance Business
Group

Air Conditioning Business
Division

Housewares and Audio
Business division

Television Business
Division

General Electric

Broadcasting Company,
Inc.

Lighting Business Group

General Electric
Cabelvision Corporation

B
us

in
es

se
s

Plastics Business
Operations

Battery Business
Department

Electromaterials Business
Department

Information services
Business Division

General Electric
Credit Corporation

Engineering Materials
Group

Industrial Electronics
Business Group

Medical systems
Business Operations

Advanced Microelectronics
Operations

Mobile Communications
Business Development

Aerospace Business Group

General Electric Espanola,
S.A. Latin American

General Electric do
Brasll, S.A.

Canadian General Electric
Company Limited

International Trading
Operations

Nuclear Energy

Large Transformer

Tribune Construction
and Engineering Ladd Petroleum Corp.



GE Organization 1992GE Organization 1992

Corporate Executive Office

Edward E. Hood, Jr.
Vice Chairman

John F. Welch, Jr.
Chairman

Frank P. Doyle
Executive Vice Chairman

John F. Burlingame
Vice Chairman

Sector Layers Taken Out

Legal
Staff

Benjamin W. Heinman, Jr.
Senior Vice President

General Counsel & SecretaryC
or

po
ra

te
St

af
f

Business
Development

Research
& Development

External & Industrial
Relations

GE
International

Human
Resources

Corporate &
Information TechnologyFinance

Gary M. Reiner
Vice President

Dennise D. Dammerman
Senior Vice President

Walter L. Ross
Senior Vice President

Frank P. Doyle
Executive Vice President

Paolo Fresco
Vice Chairman

Jack O. Peiffer
Senior Vice President

Edward J. Skiko
Vice President

GE Aircraft Engines

Brain H. Rowe
President & CEO

GE Financial Services

Gary C. Wendt
Chairman, President,

& CEO

GE Aerospace

Eugene F. Murphy
President & CEO

GE Plastics

Gary L. Rogers
President & CEOB

us
in

es
se

s

GE Transportation Sys.

Robert L. Nardelli
President & CEO

GE Industrial
& Power Sys.

David C. Genever-Walting
President & CEO

NBC

Robert C. Wright
President & CEO

GE Lighting

John D. Opie
President & CEO

GE Electrical
Distribution & Control

GE Information
ServicesGE Appliances GE Motors GE Medical Systems

J. Richard Stonesifer
President & CEO

James W. Rogers
President & CEO

John M. Trani
President & CEO

W. James C. McNerney, Jr.
President & CEO

Helenen S. Runtagh
President



Dresser IndustriesDresser Industries
July,1972July,1972

Employees (‘72)………32,000
Assets (‘72)…….$750,000,000
Sales (‘72)……...$910,000,000

CHAIRMAN OF THE BOARD
AND

EXECUTIVE COMMITEE

BOARD OF DIRECTORS EXECUTIVE COMMITEE

PRESIDENT
CHIEF EXECUTIVE OFFICER

__ Office of the President __

Vice President - Operations
Director - Administration & Operations
Director - Planning

Vice President
Industrial & Public Relations In

Vice President
Finance

Vice President
Secretary

Vice President
dustrial & Public Relations

Treasurer

Group President
Industrial Specialties

Group President
Petroleum Equipment

Group President
Machinery

Group President
Mining & Construction

Group President
Petroleum & Minerals

Group President
Refractories

Group President
Tool



Dresser Industrial Specialties GroupDresser Industrial Specialties Group
Typical Group Organization in Dresser Industries, Typical Group Organization in Dresser Industries, 

Inc.Inc.

PRESIDENT

ISG Counsel Vice President Vice President Director Vice President

Market Planning Controller Industrial Relations Int’l. Operations

IV & I DMD Measurement MM & M

President President General Manager VP - General Manager



Dresser Industrial Specialties GroupDresser Industrial Specialties Group
Typical Division Organization within a Typical Division Organization within a 

Group Group Organization of Dresser Industries, Inc.Organization of Dresser Industries, Inc.

PRESIDENT

ControllerManager

Industrial Relations

Manager

Planning

Manager Manager Manager

Manufacturing

Plant A

Plant B

Engineering Marketing

Regional Sales Mgrs.



Minnesota Mining and Manufacturing CompanyMinnesota Mining and Manufacturing Company
Stockholders

Board of Directors

CEO

Sr. VP,
Engineering, Quality and
Manufacturing Services

Sr VP,
Finance & Administrative

Services

VP,
Human Resources

Sr. VP,
Legal Affairs &
General Counsel

VP,
Marketing

Corporate Marketing &
Public Affairs

Corporate Communications
& Public Relations

Sr. VP,
Research & Development

Corporate Enterprise
Development

Corporate Technical Planning
& International Technical

Operations
Corporate Research

Laboratories

Secretary

Human Resources
Consulting &

Resource Services
Leadership Development

Center

Engineering Administrative Services General Counsel
Corporate Quality &

Manufacturing Services
Environmental Technology

& Safety Services

Controller Intellectual Property Counsel

Treasurer

Corporate Auditing

Taxes Medical Dept.

Vice Chairman of the Board & Executive VP,
Industrial & Consumer Markets

Consumer & Office Markets Group

Commercial Care

Construction & Home
Improvements Markets

Home Care

Stationery & Office Supplies 

Key Accounts & Group Services

Electro & Communications
Markets Group

Electrical Products

Electronic Handling & Protection

Electronic Products

Telecom Systems

Visual Systems

Corporate Services Austin

Industrial Markets Group

Abrasive Systems

Adhesives

Automotive Aftermarket

Bonding Systems

Industrial Tape & Specialties

Packaging Systems

Tape Manufacturing

Special Projects

Integrated Solutions

Research & Development

Planning & International

Executive VP,
Health Care Markets

Executive VP,
Transportation, Safety & Specialty

Material Markets

Executive VP,
International Operations

Executive VP,
Corporate Services &

Supply Chain Management

Automotive & Chemical Markets GroupMedical Markets Group Asia Pacific Information Technology

Health Care Services Automotive Asia
Logistics

Medical Device Automotive Industry Center Sumitomo/3M

Medical Products Resource Industrial Mineral Products Procurement Operations
Europe & Middle East

Medical-Surgical Performance Chemicals & Fluids
France Equipment Servicing

Skin Health Protective Chemical Products
Germany

Specialty Minerals Corporate Planning & Strategy
Pharmaceuticals, Dental & Personal

Care Markets Group
Italy

Traffic & Personal Safety
Markets Group United Kingdom/IrelandDental Products

Western Europe
Marketing SubsidiariesCommercial GraphicsPersonal Care & Related Products

Occupational Health &
Environmental SafetyPharmaceuticals Latin America

Safety & Security Systems Brazil

Research & Development Traffic Control Minerals Mexico

Strategic Development 3M Health Care Research & Development Canada



Partial Representation of the Organization Structure of GEPartial Representation of the Organization Structure of GE
(from an Original Company Document)(from an Original Company Document)Operational

organization
levels

Vice Chairman &
Executive Officer

Vice Chairman &
Executive Officer

Strategic Planning &
Development Staff Executive

Finance Staff Executive

Strategic Planning

Research & Technical Services

Finance

*Lightening
business group

Vice President &
Group Executive

Legal

Support
Operational Planning

Sales Planning

Financial Planning

Lamp Components
division

General Manager

*Airconditioning
business division

*Houswares & Audio
business division

*General
Electric
Credit

Corporation

*General
Electric Broadcasting

Comp. Inc,
General Electric

Cablevision
Corporation

Overseas Lamp
department

†Lighting Systems
department

Quartz & Chemical
Products department

Refractory Metals
Products department

Lamp Glass
Products department

Lamp & Electronic
parts department

Lamp Equipment
operation

Cleveland Plant

Pitney Plant

Lexington Plant etc.

C
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t
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g
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Strategic
planning

process
levels

Chairman of the Board &
Chief Executive OfficerCorporate

Corporate Finance
Staff

Corporate Planning &
Development Staff

Operating Services
Staff

Executive Manpower
Staff

Corporate Relations
Staff

Corporate Technology
Staff

Office of General
Counsel & Secretary

Power Systems
sector

Industrial Products &
Components sector

Consumer Products &
Service sector

Executive Manpower
Consultant for Consumer

Products & Services sector

International
sector

Technical Systems &
Materials sector

Utah Internationl,
Inc.

Strategy Review

Technology Review

Business Development

*Major Appliances
business group

Lamp Products
division

Affiliates:

*Television
business department

†Room Airconditioning
department

* Strategic business unit (SBU)
† Business segment

Sector

Group

Division

Department

Sections,
plants &
other
operating
facilities

e 
p



AMF Organization ChartAMF Organization Chart
AMF BOARD OF DIRECTORS

CHAIRMAN
AMF INCORPORATED

Diversified Manufacturing

Employees (‘72)………..29,000
Assets (‘72)……..$686,000,000
Sales (‘72)………$924,000,000 OUTSIDE COUNSEL PUBLIC ACCOUNTANT

MARKETING WASHINGTON
OPERATIONS

CORPORATE
PRAGRAMS

ENGINEERING
RESEARCHEXECUTIVE OFFICE

CHAIRMAN

PRESIDENT

EXECUTIVE VICE PRESIDENT
PLANNING & FOREIGN

AFFAIRS

EXECUTIVE VICE PRESIDENT
ADMINISTRATION

EXECUTIVE VICE PRESIDENT
OPERATIONS

AMF CUNO DIVISION
INT’L LIQUID CONDITIONING P.C.
(PARIS)
AMF JAPAN (LIQUID CONDITIONING)

BOWLING CENTER
OPERATIONS

AMF ADVANCED SYSTEMS
LABORATORY
AMF GARDEN CITY OPERATIONS
AMF LOWVILLE OPERATIONS

INDUSTRIAL PRODUCTS GROUP

AMF do BRASIL (SAO PAULO)
AMF LEGG (ANDOVER)
AMF SASIB (BOLOGNA)
TOBACCO MACHINERY COMPANY
(ZURICH)
U.S. & CANADIAN OPNS. (RICH.)

WORLD TOBACCO GROUP

AMF ELECTRICAL PRODUCTS
DEVELOPMENT DIVISION
AMF ELECTROSYSTEMS DIVISION
AMF THERMATOOL, INC.
PARAGON ELECTRIC CO., INC.
POTTER & SWITCH DIVISION
P&B DIV., AMF INT’L LTD.
(OXFORD)
AMF LECTRICA S.p.A. (MILAN)
VENNER DIV., AMF INT’L LTD.
(NEW MALDEN)

ELECTRICAL PRODUCTS GROUP

AMF ALCORT DIVISION
AMF MARES Sub. S.p.A.
AMF VOIT, INC.
AMF TEAM SPORTS DIVISION
BEN HOGAN COMPANY
HEAD SKI COMPANY DIV. OF AMF
HEAD INTERNATIONAL A.G.
HEAD-KOFLACH
HEAD SKI & SPORTSWEAR CO., INC.
RECREATIONAL EXPORT
SLICKCRAFT BOAT DIV. OF AMF
W.M.S. & CO. (TYROLIA)

SPORTS PRODUCTS GROUP

AMF (AUSTRALIA) PTY. LTD.
AMF DEUTSCHLAND, G.m.b.H.
AMF FRANCE S.A.
AMF C. ITOH BOWLING CO. LTD.
AMF INTERNATIONAL LTD.
AMF JAPAN LIMITED
AMF OVERSEAS CORP. S.A.
AMF (SKANDINAVISKA) A.B.
INDUSTRIAS AMF, S.A. De C.V.
U.S. EXPORT DIVISION

INTERNATIONAL BOWLING GROUP

AMF WESTERN TOOL DIVISION
AMF WHEEL GOODS DIVISION
AMF YORK DIVISION
HARLEY-DAVIDSON
MOTOR COMPANY, INC.
SKAMPER CORPORATION

RECREATION VECHICLES GROUP

MARKETING DIVISION
FIELD OPERATIONS
STAFF ENGINEERING
OPERATIONS DIVISION
AMF SHELBY DIVISION

BOWLING PRODUCTS GROUP

AMF FOOD SERVICE DIVISION
AMF TIRE EQUIPMENT DIVISION
AMF UNION MACHINERY DIV.

PROCESS EQUIPMENT GROUP

AMF BEAIRD, INC.
AMF BEAIRD BELFAST
AMF TUBOSCOPE, INC.
PIONEER WELDING PTY. LTD.

PETROLEUM SERVICES GROUP

BUSINESS
DEVELOPMENT

U.S.

BUSINESS
DEVELOPMENT

NON U.S.

GENERAL
COUNSEL

PLANNING

SENIOR AREA
REPRESENTATIVES

COMPTROLLER

MANAGEMENT
INFORMATION

SYSTEMS

SECRETARY

GROUP
SERVICES

PERSONNEL
AND

INDUSTRIAL
RELATIONS

TREASURER



Условия надлежащего контроля

• Охват минимум информации для получения объективной картины
(правило 20/80)

• Охват наиболее важных действий и результатов, независимо от
сложностей измерения

• Своевременность
 

• Сочетание оценки долгосрочных и краткосрочные результатов
 

• Только исключения, выпадающие за определенные рамки, должны
вызывать корректирующие действия

 

• Контроль должен больше нацеливать на вознаграждение за превышение
стандартов, чем на наказание за недовыполнение



ОсновныеОсновные проблемы построения проблемы построения 
эффективной системы контроляэффективной системы контроля

• Отбор показателей результативности деятельности фирмы

• Декомпозиция показателей деятельности фирм в показатели деятельности
подразделений

• Ориентация на краткосрочные цели и показатели текущей деятельности
 

• Замещение целей («что проверяешь – то и получаешь»)
 

• Субоптимизация



ПринципыПринципы проведения проведения бенчмаркингабенчмаркинга
(подход компании (подход компании XeroxXerox))

• Определить сферу деятельности или процесс, влияющий на конкурентное

преимущество фирмы (подразделения) – «ключевую компетенцию»

• Определить показатели оценки результатов данной деятельности (процесса)

• Отобрать  группу лучших компаний для сравнения

• Определить разницу между результативностью Вашей компанией и лучшей

компанией

• Уяснить почему существует разница

• Разработать тактическую программу сокращения разрыва

• Внедрить программу и вновь сравнить результативность



КомбинированиеКомбинирование основных показателей основных показателей 
результативности в зависимости от типа результативности в зависимости от типа 

стратегиистратегии
• Определить сферу деятельности или процесс, влияющий на конкурентное

преимущество фирмы (подразделения) – «ключевую компетенцию»

• Определить показатели оценки результатов данной деятельности (процесса)

• Отобрать  группу лучших компаний для сравнения

• Определить разницу между результативностью Вашей компанией и лучшей

компанией

• Уяснить, почему существует разница

• Разработать тактическую программу сокращения разрыва

• Внедрить программу и вновь сравнить результативность



ТРИ НАЦИОНАЛЬНЫХ ТИПА ПОЛИТИКИ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ

Американская  Американская  КонтинентальнаяКонтинентальная Японская        Японская        

Высокая заработная плата 
с упором на  премии и дол-
госрочные программы
вознаграждения

Широкая распространен-
ность владения акциями и 
наличие специальных видов
ценных бумаг для  менед-
жеров

Индивидуализированные 
системы оплаты в каждой 
компании, открытость дан-
ных об оплате руководите-
лей для широкой публики

Упор на заработную плату,
пенсионные программы и
дополнительные вознаграж-
дения (машины, страховка,
отдых, обучение детей и 
семейные расходы) 

Слабая распространенность
владения акциями

Индивидуализированный 
подход к определению
уровня оплаты отдельных
руководителей, секретность
данных об оплате руково-
дителей

Относительно невысокая 
заработная  плата и обшир-
ные дополнительные воз-
награждения, сохраняю-
щиеся после выхода на пен-
сию/отделения от компании

Слабая распространенность
владения акциями

Стандартизированный
подход к определению уров-
ня оплаты, открытость дан-
ных об оплате руководите-
лей для сотрудников ком-
пании



ФОРМЫ ОЦЕНКИ РУКОВОДСТВА
В ДИВЕРСИФИЦИРОВАННЫХ КОМПАНИЯХ

РЫНОЧНАЯ ОЦЕНКАРЫНОЧНАЯ ОЦЕНКА (стоимость акций компании)

ВНУТРЕННИЕ ПОКАЗАТЕЛИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ БИЗНЕСАВНУТРЕННИЕ ПОКАЗАТЕЛИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ БИЗНЕСА

Финансовые (СПЕЦИФИКА ЦЕЛЕЙ КОМПАНИИ)
âàëîâàÿ ïðèáûëü äî óïëàòû íàëîãîâ

÷èñòàÿ ïðèáûëü
óâåëè÷åíèå ïðèáûëè íà îäíó àêöèþ
óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè
ðîñò îáúåìà ïðîäàæ

Нефинансовые (СПЕЦИФИКА ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ)
ïîêàçàòåëè ïëàòåæíîé äèñöèïëèíû äëÿ âèöå-ïðåçèäåíòà

ïî ìàðêåòèíãó
ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà äëÿ âèöå-ïðåçèäåíòà ïî

ïðîèçâîäñòâó

ОЦЕНКА КАЧЕСТВА ИНДИВИДУАЛЬНОГО РУКОВОДИТЕЛЯОЦЕНКА КАЧЕСТВА ИНДИВИДУАЛЬНОГО РУКОВОДИТЕЛЯ
(СПЕЦИФИКА ЦЕЛЕЙ, ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ И  ЗАДАЧ 
РУКОВОДИТЕЛЯ)



РАСПРОСТРАНЕННЫЕ ОШИБКИ В СИСТЕМАХ
ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ

Использование наиболее простых показателей результативности

Использование простых формул поощрения исключительно по
текущей результативности

Недооценка специфики положения отдельных бизнесов

Недостаточное внимание к эффективности использования 
капитала

Слепое копирование опыта других компаний

Недоучет фактора риска

Неадекватная информация о системе стимулирования

Отсутствие квалифицированных специалистов по стимулирова-
нию руководителей



ОБЩЕКОРПОРАТИВНЫЕ ФУНКЦИИ

ХолдингХолдинг Конгломерат Конгломерат Концерн Концерн 

Гибкая стратегия бизнеса
Управление портфелем 
бизнесов
Стратегический анализ 
рынка капитала
Инвестиционный анализ 
и планирование
Операции с ценными 
бумагами
Финансово-банковское 
обслуживание
Бухучет и отчетность 
(санация)
Финансовый контроль
Внутренний аудит
Высшие кадры корпорации
Паблик рилейшнз

Жесткая политика и страте гия
бизнеса
Стратегическое планирование
Управление портфелем 
бизнесов
Стратегический маркетинг
Инвестиционный менеджмент
Управление венчурным 
капиталом
Финансово-банковское 
обслуживание
Общекорпоративное 
обслуживание
Финансовый менеджмент, 
бухучет и отчетность
Разнообразие средств конт-
роля (финансовый, управлен-
ческий, культурный и т.п.)
Промышленная политика
Выборочное антикризисное 
управление
Внутренний аудит
Кадры высшего и среднего 
звена
Паблик рилейшнз

Стратегическое планирование
Внутрифирменное планиро-
вание
Маркетинг, реклама, дилер-
ская сеть
Управление общекорпоратив-
ными проектами
Франчайзинг
Общекорпоративное обслужи-
вание
Финансовый менеджмент,
бухучет и отчетность
Административный контроль
(комплексный)
Производственно-техническая
политика
НИОКР
Реинжиниринг
Внутренний аудит
Кадры высшего, среднего и 
линейного звена
Паблик рилейшнз



““ТРЕНЕР”ТРЕНЕР”

UnileverUnilever, , NestleNestle

““ОПЕРАТОР”ОПЕРАТОР”
FordFord, , SiemensSiemens,,

BASFBASF

ÂÍÓÒÐÈÔÈÐÌÅÍÍÎÅÂÍÓÒÐÈÔÈÐÌÅÍÍÎÅ
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÈÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ È
ÊÎÍÒÐÎËÜÊÎÍÒÐÎËÜ
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ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ““ДИРИЖЕР”ДИРИЖЕР”

IBM, IBM, ShellShell
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ
ÊÎÍÒÐÎËÜÊÎÍÒÐÎËÜ

““КОНТРОЛЕР”КОНТРОЛЕР”

BTR, BTR, HansonHanson
ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÉÔÈÍÀÍÑÎÂÛÉ
ÊÎÍÒÐÎËÜÊÎÍÒÐÎËÜ

ОТНОШЕНИЯ МЕЖДУ БИЗНЕС-ЕДИНИЦАМИ
ÄÅÉÑÒÂÈß Â ÎÄÈÍÎ×ÊÓÄÅÉÑÒÂÈß Â ÎÄÈÍÎ×ÊÓ ÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÊÀÄÐÛÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÊÀÄÐÛ

È ÌÅÒÎÄÎËÎÃÈß
ÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÐÅÑÓÐÑÛÎÁÚÅÄÈÍÅÍÍÛÅ ÐÅÑÓÐÑÛ
È ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÁÈÇÍÅÑÓ

ÅÄÈÍÎÅÅÄÈÍÎÅ
ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÎÈ ÌÅÒÎÄÎËÎÃÈß È ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÁÈÇÍÅÑÓ ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÎ



ВЫБОР МЕСТА ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ

(самостоятельно или силами привлекаемых внешних организаций)

СочетайСочетай

СочетайСочетай СочетайСочетай

ПокупайПокупай

ДелайДелай самсам
ИнвестируйИнвестируй

ии
делай самделай сам

ДелайДелай самсам

ПокупайПокупай ПокупайПокупай
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Высокая

Низкая

ВысокаяНизкая Средняя
ДОСТИГНУТАЯ КОМПЕТЕНЦИЯ (ПРОФЕССИОНАЛИЗМ)

ПО СРАВНЕНИЮ С ЛУЧШЕЙ В ОТРАСЛИ

Средняя



Fiat Group StructuresFiat Group Structures

Board of Directors
Executive Committee

Chairman, Vice Chairman

President and Chief Executive Officer

International
Activities

Organization
and Personnel

Country
Operations

External
Relations

Executive Vice President and
President of Diversified Activities

Corporate
Treasurer

General
Counsel

Accounting
and

Audit

Management
Control

Diversified
Activities

Aviation
Engines

Publishing and
Communications

Civil
Engineering

Financial
Services

Rail Stock
and

Railway Systems

Insurance

International
Holding Fiat

Retail

SNIA BPD

Related
Companies

Chief Operating
Officer

Agriculture
and

Construction
Equipment

Executive
Vice

President

Industrial
VehiclesAutomobiles

Real
Estate

Industrial
Components

Automotive
Components

Automotive &
Industrial
Batteries

Production
Systems

Metallurgical
Products Fiat Research

Center



CPC International Organizational ChartCPC International Organizational Chart

Chairman
& CEO

Vice Chairman
Worldwide

Consumer Foods
President

Vice President Vice President

President
Corn Refining

Corp.-Exec.
V.P.

Senior
V.P.

President
Best Foods

President
Europe

President
Latin America

President
Asia

Exec.V.P.
Corn Products

U.S.

V.P.
Fin. Plan. Dept.

& Control

V.P. Health
Safety & Quality

Assurance

President
Latin America

Corporate
Secretary

Comptroller

President
Co-op

Management

Treasurer Deputy
General
CounselV.P.

Human
ResourcesPresident

& CEO
CASCO

Director
Taxes &

Insurance
V.P.
Corp.

Affairs
V.P., Capital
Expenditures
& Systems

Director
Public

Relations



GE Organization 1981GE Organization 1981

Corporate Executive Office

Edward E. Hood, Jr.
Vice Chairman of the Board, Executive Officer

John F. Welch, Jr.
Chairman

John F. Burlingame
Vice Chairman of the Board, Executive Officer

Corporate Production
& Operating Services

Corporate Productivity
& Quality Staff

Corporate Finance
Staff

Office of General
Counsel & Secretary

Corporate Technology
Staff

Corporate Relations
Staff

Corporate Planning
& Development Staff

Executive Manpower
Staff

Brian H. Rowe
Senior Vice President

Finance

Walter A. Schlotterbeck
Senior Vice President -

General Counsel & Secretary

Arthur M. Bueche
Senior Vice

President

Leonard C. Maier, Jr.
Senior Vice

PresidentC
or

po
ra

te
St

af
f

Frank P. Doyle
Senior Vice

President

Walter A. Schlotterbeck
Senior Vice President -

General Counsel & Secretary

Dainel J. Fink
Senior Vice

President

Thedore P. LeVino
Senior Vice

President

Consumer Products
Sector

Services & Materials
Sector

Technical System
Sector

Aircraft Engine
Business Group

Industrial Products
Sector

International
Sector

Power Systems
Sector

•Utah International
Inc.

Paul W. Van Orden
Executive Vice President

& Sector Executive

Lawerence A. Bossidy
Executive Vice President  

& Sector Executive

James A. Baker
Executive Vice President  

& Sector Executive

Brian H. Rowe
Executive Vice President  

& Sector Executive

Se
ct

or
s

Louis V. Tomasetti
Executive Vice President 

& Sector Executive

Robert R. Frederick
Executive Vice President 

& Sector Executive

Herman R. Hill
Executive Vice President 

& Sector Executive

Alexander M. Wilson
Chairman of the Board

& Chief Executive Officer

Major Appliance Business
Group

Air Conditioning Business
Division

Housewares and Audio
Business division

Television Business
Division

General Electric

Broadcasting Company,
Inc.

Lighting Business Group

General Electric
Cabelvision Corporation

B
us

in
es

se
s

Plastics Business
Operations

Battery Business
Department

Electromaterials Business
Department

Information services
Business Division

General Electric
Credit Corporation

Engineering Materials
Group

Industrial Electronics
Business Group

Medical systems
Business Operations

Advanced Microelectronics
Operations

Mobile Communications
Business Development

Aerospace Business Group

General Electric Espanola,
S.A. Latin American

General Electric do
Brasll, S.A.

Canadian General Electric
Company Limited

International Trading
Operations

Nuclear Energy

Large Transformer

Tribune Construction
and Engineering Ladd Petroleum Corp.



GE Organization 1992GE Organization 1992

Corporate Executive Office

Edward E. Hood, Jr.
Vice Chairman

John F. Welch, Jr.
Chairman

Frank P. Doyle
Executive Vice Chairman

John F. Burlingame
Vice Chairman

Sector Layers Taken Out

Legal
Staff

Benjamin W. Heinman, Jr.
Senior Vice President

General Counsel & SecretaryC
or

po
ra

te
St

af
f

Business
Development

Research
& Development

External & Industrial
Relations

GE
International

Human
Resources

Corporate &
Information TechnologyFinance

Gary M. Reiner
Vice President

Dennise D. Dammerman
Senior Vice President

Walter L. Ross
Senior Vice President

Frank P. Doyle
Executive Vice President

Paolo Fresco
Vice Chairman

Jack O. Peiffer
Senior Vice President

Edward J. Skiko
Vice President

GE Aircraft Engines

Brain H. Rowe
President & CEO

GE Financial Services

Gary C. Wendt
Chairman, President,

& CEO

GE Aerospace

Eugene F. Murphy
President & CEO

GE Plastics

Gary L. Rogers
President & CEOB

us
in

es
se

s

GE Transportation Sys.

Robert L. Nardelli
President & CEO

GE Industrial
& Power Sys.

David C. Genever-Walting
President & CEO

NBC

Robert C. Wright
President & CEO

GE Lighting

John D. Opie
President & CEO

GE Electrical
Distribution & Control

GE Information
ServicesGE Appliances GE Motors GE Medical Systems

J. Richard Stonesifer
President & CEO

James W. Rogers
President & CEO

John M. Trani
President & CEO

W. James C. McNerney, Jr.
President & CEO

Helenen S. Runtagh
President



Dresser IndustriesDresser Industries
July,1972July,1972

Employees (‘72)………32,000
Assets (‘72)…….$750,000,000
Sales (‘72)……...$910,000,000

CHAIRMAN OF THE BOARD
AND

EXECUTIVE COMMITEE

BOARD OF DIRECTORS EXECUTIVE COMMITEE

PRESIDENT
CHIEF EXECUTIVE OFFICER

__ Office of the President __

Vice President - Operations
Director - Administration & Operations
Director - Planning

Vice President
Industrial & Public Relations In

Vice President
Finance

Vice President
Secretary

Vice President
dustrial & Public Relations

Treasurer

Group President
Industrial Specialties

Group President
Petroleum Equipment

Group President
Machinery

Group President
Mining & Construction

Group President
Petroleum & Minerals

Group President
Refractories

Group President
Tool



Dresser Industrial Specialties GroupDresser Industrial Specialties Group
Typical Group Organization in Dresser Industries, Typical Group Organization in Dresser Industries, 

Inc.Inc.

PRESIDENT

ISG Counsel Vice President Vice President Director Vice President

Market Planning Controller Industrial Relations Int’l. Operations

IV & I DMD Measurement MM & M

President President General Manager VP - General Manager



Dresser Industrial Specialties GroupDresser Industrial Specialties Group
Typical Division Organization within a Typical Division Organization within a 

Group Group Organization of Dresser Industries, Inc.Organization of Dresser Industries, Inc.

PRESIDENT

ControllerManager

Industrial Relations

Manager

Planning

Manager Manager Manager

Manufacturing

Plant A

Plant B

Engineering Marketing

Regional Sales Mgrs.



HewlettHewlett--Packard Corporate Organization, January 1982Packard Corporate Organization, January 1982

Board of Directors
Dave Packard, Chairman of the Board
Bill Hewlett,
Chairman-Executive Committee

Chief Executive Officer John Young, President

ADMINISTRATION OPERATIONS
Bob Boniface, Executive Vice President Paul Ely, Executive Vice President Bill Terry, Executive Vice President Dean Morton, Executive Vice President

Secretary
Jack Bingham Secretary
and General Counsel

Computer Marketing Group
Jim Arthur

General Manager

YHP Computer
Systems Remarketing
Computer Support
Worldwide Sales
Computer Supplies

COMPONENTS
GROUP
John Blokker
General Manager

Microwave
Semiconductor
Optoelectronics
Malaysia

Component Sales/
Service

Worldwide

ANALYTICAL
GROUP
Lew Platt
General Manager

Avondale
Scientific Instruments
Waldbronn

Analytical Sales/
Service

Worldwide

MEDICAL
GROUP
Dick Alberding
Vice President

Andover
Boblingen Medical
McMinnville
Waltham

Medical Sales/Service
Worldwide

PERSONAL
COMPUTATION
GROUP
Dick Moore
General manager

Corvallis
Personal Computer
Brazil
Singapore

Personal Computation
Marketing
Worldwide

HP
LABORATORIES
John Doyle
Vice President
Research
and Development

Research Centers
Computer Research
Physical Research
Technology Research

Corporate
Development

Fred Schroder
Director

Internal Audit

George Abbott
Manager

Corporate
Manufacturing
Services

Ray Demere
Vice President

COMPUTERS INSTRUMENTSEUROPE
Franco Mariotti
Vice President

Field Sales Regions
Germany
France
United Kingdom
South Eastern Europe
Northern Europe

Manufacturing
United Kingdom
Germany
France

CORPORATE
STAFF MICROWAVE AND

COMMUNICATION
INSTRUMENT
GROUP
Hal Edmonson
General Manager

Colorado Telecom
Queensferry Telecom
Stanford Park
Spokane
Manufacturing
Signal Analysis
Network
Measurement
Santa Rosa
Technology
Center

EL
MEAS

Colorado Spring

ECTRONIC
UREMENTS

GROUP
Bill Parzybok
General Manager

Boblingen Instrument
San Diego

s
Logic Systems
Oscilloscope
Graphics Displays

YHP Instrument
Loveland Instrument
Lake Stevens
Instrument

New Jersey
Santa Clara
Lasers

TECHNICAL
COMPUTER GROUP
Doug Chance
General Manager

Data Systems
Roseville
Desktop Computer
Engineering Sys
Boblingen Desktop
Computer IC
Cupertino IC
Systems
Technology

PER
COMPUTER

IPHERALS
GROUP
Dick Hackborn
General Manager

Boise
Disc Memory
Greeley
Vancouver

Corporate Controller
Jerry Carlson
Controller

Corporate Services
Bruce Wholey
Vice President

Government Relations
Jack Beckett
Director

INTERCONTINENTAL
Alan Bickell
Managing Director

Field Sales Regions
Japan
Far East
Australasia
South Africa
Latin America

Manufacturing
Singapore
Malayasia
Puerto Rico
Brazil
Japan

International
Bill Doolittle
Senior Vice President

BUSINESS
COMPUTER GROUP
Ed McCracken
General Manager

Computer Systems
Information Networks
Pinewood
Boblingen General
Systems
Application
System

TERMI

Da

COMPUTER
NAL

GROUP
Cyril Yansouni
General Manager

ta Terminals
General Systems
Grenoble
Puerto Rico

Patents and Licenses
Jean Chognard
Vice President

Personnel
Bill Craven
Director

Public Relations
Dave Kirby
Director s

US/CANADA SALES
Field Sales Regions
Eastern
Mid-west
Southern
Westren
Canada

Corporate
Parts Center

Instrument Marketing
Bob Brunner

Group Marketing Manager
Marketing
Al Olivero
Senior Vice President

Instrument Support Worldwide SalesTreasurer
Ed van Bronkhorst
Senior Vice President



Minnesota Mining and Manufacturing CompanyMinnesota Mining and Manufacturing Company
Stockholders

Board of Directors

CEO

Sr. VP,
Engineering, Quality and
Manufacturing Services

Sr VP,
Finance & Administrative

Services

VP,
Human Resources

Sr. VP,
Legal Affairs &
General Counsel

VP,
Marketing

Corporate Marketing &
Public Affairs

Corporate Communications
& Public Relations

Sr. VP,
Research & Development

Corporate Enterprise
Development

Corporate Technical Planning
& International Technical

Operations
Corporate Research

Laboratories

Secretary

Human Resources
Consulting &

Resource Services
Leadership Development

Center

Engineering Administrative Services General Counsel
Corporate Quality &

Manufacturing Services
Environmental Technology

& Safety Services

Controller Intellectual Property Counsel

Treasurer

Corporate Auditing

Taxes Medical Dept.

Vice Chairman of the Board & Executive VP,
Industrial & Consumer Markets

Consumer & Office Markets Group

Commercial Care

Construction & Home
Improvements Markets

Home Care

Stationery & Office Supplies 

Key Accounts & Group Services

Electro & Communications
Markets Group

Electrical Products

Electronic Handling & Protection

Electronic Products

Telecom Systems

Visual Systems

Corporate Services Austin

Industrial Markets Group

Abrasive Systems

Adhesives

Automotive Aftermarket

Bonding Systems

Industrial Tape & Specialties

Packaging Systems

Tape Manufacturing

Special Projects

Integrated Solutions

Research & Development

Planning & International

Executive VP,
Health Care Markets

Executive VP,
Transportation, Safety & Specialty

Material Markets

Executive VP,
International Operations

Executive VP,
Corporate Services &

Supply Chain Management

Automotive & Chemical Markets GroupMedical Markets Group Asia Pacific Information Technology

Health Care Services Automotive Asia
Logistics

Medical Device Automotive Industry Center Sumitomo/3M

Medical Products Resource Industrial Mineral Products Procurement Operations
Europe & Middle East

Medical-Surgical Performance Chemicals & Fluids
France Equipment Servicing

Skin Health Protective Chemical Products
Germany

Specialty Minerals Corporate Planning & Strategy
Pharmaceuticals, Dental & Personal

Care Markets Group
Italy

Traffic & Personal Safety
Markets Group United Kingdom/IrelandDental Products

Western Europe
Marketing SubsidiariesCommercial GraphicsPersonal Care & Related Products

Occupational Health &
Environmental SafetyPharmaceuticals Latin America

Safety & Security Systems Brazil

Research & Development Traffic Control Minerals Mexico

Strategic Development 3M Health Care Research & Development Canada



Partial Representation of the Organization Structure of GEPartial Representation of the Organization Structure of GE
(from an Original Company Document)(from an Original Company Document)Operational

organization
levels

Vice Chairman &
Executive Officer

Vice Chairman &
Executive Officer

Strategic Planning &
Development Staff Executive

Finance Staff Executive

Strategic Planning

Research & Technical Services

Finance

*Lightening
business group

Vice President &
Group Executive

Legal

Support
Operational Planning

Sales Planning

Financial Planning

Lamp Components
division

General Manager

*Airconditioning
business division

*Houswares & Audio
business division

*General
Electric
Credit

Corporation

*General
Electric Broadcasting

Comp. Inc,
General Electric

Cablevision
Corporation

Overseas Lamp
department

†Lighting Systems
department

Quartz & Chemical
Products department

Refractory Metals
Products department

Lamp Glass
Products department

Lamp & Electronic
parts department

Lamp Equipment
operation

Cleveland Plant

Pitney Plant

Lexington Plant etc.
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Strategic
planning

process
levels

Chairman of the Board &
Chief Executive OfficerCorporate

Corporate Finance
Staff

Corporate Planning &
Development Staff

Operating Services
Staff

Executive Manpower
Staff

Corporate Relations
Staff

Corporate Technology
Staff

Office of General
Counsel & Secretary

Power Systems
sector

Industrial Products &
Components sector

Consumer Products &
Service sector

Executive Manpower
Consultant for Consumer

Products & Services sector

International
sector

Technical Systems &
Materials sector

Utah Internationl,
Inc.

Strategy Review

Technology Review

Business Development

*Major Appliances
business group

Lamp Products
division

Affiliates:

*Television
business department

†Room Airconditioning
department

* Strategic business unit (SBU)
† Business segment

Sector

Group

Division

Department

Sections,
plants &
other
operating
facilities

e 
p



AMF Organization ChartAMF Organization Chart
AMF BOARD OF DIRECTORS

CHAIRMAN
AMF INCORPORATED

Diversified Manufacturing

Employees (‘72)………..29,000
Assets (‘72)……..$686,000,000
Sales (‘72)………$924,000,000 OUTSIDE COUNSEL PUBLIC ACCOUNTANT

MARKETING WASHINGTON
OPERATIONS

CORPORATE
PRAGRAMS

ENGINEERING
RESEARCHEXECUTIVE OFFICE

CHAIRMAN

PRESIDENT

EXECUTIVE VICE PRESIDENT
PLANNING & FOREIGN

AFFAIRS

EXECUTIVE VICE PRESIDENT
ADMINISTRATION

EXECUTIVE VICE PRESIDENT
OPERATIONS

AMF CUNO DIVISION
INT’L LIQUID CONDITIONING P.C.
(PARIS)
AMF JAPAN (LIQUID CONDITIONING)

BOWLING CENTER
OPERATIONS

AMF ADVANCED SYSTEMS
LABORATORY
AMF GARDEN CITY OPERATIONS
AMF LOWVILLE OPERATIONS

INDUSTRIAL PRODUCTS GROUP

AMF do BRASIL (SAO PAULO)
AMF LEGG (ANDOVER)
AMF SASIB (BOLOGNA)
TOBACCO MACHINERY COMPANY
(ZURICH)
U.S. & CANADIAN OPNS. (RICH.)

WORLD TOBACCO GROUP

AMF ELECTRICAL PRODUCTS
DEVELOPMENT DIVISION
AMF ELECTROSYSTEMS DIVISION
AMF THERMATOOL, INC.
PARAGON ELECTRIC CO., INC.
POTTER & SWITCH DIVISION
P&B DIV., AMF INT’L LTD.
(OXFORD)
AMF LECTRICA S.p.A. (MILAN)
VENNER DIV., AMF INT’L LTD.
(NEW MALDEN)

ELECTRICAL PRODUCTS GROUP

AMF ALCORT DIVISION
AMF MARES Sub. S.p.A.
AMF VOIT, INC.
AMF TEAM SPORTS DIVISION
BEN HOGAN COMPANY
HEAD SKI COMPANY DIV. OF AMF
HEAD INTERNATIONAL A.G.
HEAD-KOFLACH
HEAD SKI & SPORTSWEAR CO., INC.
RECREATIONAL EXPORT
SLICKCRAFT BOAT DIV. OF AMF
W.M.S. & CO. (TYROLIA)

SPORTS PRODUCTS GROUP

AMF (AUSTRALIA) PTY. LTD.
AMF DEUTSCHLAND, G.m.b.H.
AMF FRANCE S.A.
AMF C. ITOH BOWLING CO. LTD.
AMF INTERNATIONAL LTD.
AMF JAPAN LIMITED
AMF OVERSEAS CORP. S.A.
AMF (SKANDINAVISKA) A.B.
INDUSTRIAS AMF, S.A. De C.V.
U.S. EXPORT DIVISION

INTERNATIONAL BOWLING GROUP

AMF WESTERN TOOL DIVISION
AMF WHEEL GOODS DIVISION
AMF YORK DIVISION
HARLEY-DAVIDSON
MOTOR COMPANY, INC.
SKAMPER CORPORATION

RECREATION VECHICLES GROUP

MARKETING DIVISION
FIELD OPERATIONS
STAFF ENGINEERING
OPERATIONS DIVISION
AMF SHELBY DIVISION

BOWLING PRODUCTS GROUP

AMF FOOD SERVICE DIVISION
AMF TIRE EQUIPMENT DIVISION
AMF UNION MACHINERY DIV.

PROCESS EQUIPMENT GROUP

AMF BEAIRD, INC.
AMF BEAIRD BELFAST
AMF TUBOSCOPE, INC.
PIONEER WELDING PTY. LTD.

PETROLEUM SERVICES GROUP

BUSINESS
DEVELOPMENT

U.S.

BUSINESS
DEVELOPMENT

NON U.S.

GENERAL
COUNSEL

PLANNING

SENIOR AREA
REPRESENTATIVES

COMPTROLLER

MANAGEMENT
INFORMATION

SYSTEMS

SECRETARY

GROUP
SERVICES

PERSONNEL
AND

INDUSTRIAL
RELATIONS

TREASURER



Minnesota Mining & Manufacturing Company (3M)Minnesota Mining & Manufacturing Company (3M)
May 1, 1972May 1, 1972

STOCKHOLDERS

BOARD OF DIRECTORS

CHAIRMAN OF THE BOARD &
CHIEF EXECUTIVE OFFICER FINANCE COMMITEEEXECUTIVE COMMITEE

MANAGEMENT COMMITEE

PRESIDENT

LEGAL
AFFAIRS

PUBLIC AFFAIRS
&

PERSONNEL REL.

RESEARCH
&

DEVELOPMENT

PURCHASING
&

TRAFFIC
MARKETING MANUFACTURING ENGINEERING FINANCE

ABR., ADH., CHEM.
& BS & CP

GROUP

GRAPHIC SYSTEM
GROUP

ADVTG. SVCS. &
PROT. PRDTS.

GROUP

HEALTH CARE
PRDTS. & SERVICES

GROUP

TAPE &
ALLIED PRDTS.

GROUP

ELECTRICAL PRDTS.
GROUP

PHOTO &
PRINTING PRDTS.

GROUP

INTERNATIONAL
GROUP

EMPLOYEE REL.

COMPENS. & P.D.

EMPLOYMENT

PERS. SERVICES

EDUC. & TRNG.

INT’L. PERS. REL.

PUBLIC RELATIONS

CIVIC AFFAIRS

WASH., D.C.

GEN’L. COUNSEL

PATENTS

AVIATION

MADICAL DEPT.

CENTRAL RES.

NEW BUS. VENT.

TECH. PLN. & COOR.

PURCHASING

TRAFFIC

STAFF MKTG. SERV.

CORP. CUST. REL.

MANUFACTURING

INT’L. MFG.

CENTRAL ENGRG.

DIVISION ENGRG.

REAL ESTATE

ENVIRON. ENGRG.

MAINT. & M.S.

INT’L. ENGRG.

MINNESOTA MINING AND MANUFACTURING COMPANY

Diversified Manufacturing

Employees (‘72)……..…...72,000
Assets (‘72)……..$2,000,000,000
Sales (‘72)………$2,100,000,000

TREASURER

CONTROLLER

TAX

AUDITING

DATA PROCESS

INT’L. FINANCE

DIELECTRIC

PREHLER

MAGN. PRDTS.

ELECTRO- PRDTS.

MINCOM

AMERICAN LAVA

FILM PRDTS.

PHOTO PRDTS.

DYNACOLOR

PRTG. PRDTS.

BURGESS

CHICAGO DIAL

EUROPE

LAT. AM. - AFRICA

AUSTRAL - ASIA

CANADA

INT’L. MARKETING

INDUST. TAPE

COMM’L. TAPE

IND. SPEC. PRDTS.

MEDICAL PRDTS.

RIKER LABS

TRAF. CTL. PRDTS.

NAT’L. ADVTG.

IND. MINERALS

BIG ROCK S & M

DECOR. PRDTS.

REC. & ATH. PRDTS.

SPEC. ENTERP.

DUPL. PRDTS.

PAPER PRDTS.

VISUAL PRDTS.

MICROF. PRDTS.

BPSI

ABRASIVES

AC & S

CHEMICAL

BLDG. SVC. & C.P.



Minnesota Mining & Manufacturing CompanyMinnesota Mining & Manufacturing Company
Typical Operating Division organization Typical Operating Division organization 

February 1970February 1970
MINNESOTA MINING AND MANUFACTURING COMPANY

Diversified Manufacturing

Employees (‘72)……..…...72,000
Assets (‘72)……..$2,000,000,000
Sales (‘72)………$2,100,000,000

DIVISION
VICE PRESIDENT

OF GENERAL MGR.

GENERAL STAFF SERVICESDIVISION MANAGEMENT COMMITTEE

ENGRG. & STAFF MFG.
FINANCE
LEGAL AFFAIRS
MEDICAL
PERSONNEL RELATIONS

PUBLIC AFFAIRS
PURCHASING & TRAFFIC
RESEARCH & DEVEL.
SALES & MARKETING

(COMMITTEE MEMBER NAMES)

ASSIGNED STAFF SERVICES
DIVISION

ENGINEERING
MANAGER

DIVISION
CONTROLLER

TECHNICAL
DIRECTOR

MANUFACTURING
MANAGER

MARKETING
DIRECTOR

RESEARCH

PRODUCT
DEVELOPMENT

PRODUCT
QUALITY STDS.

TECH. SERV.
TO

SALES

LINE
SALES MGT.

PRODUCT & TRADE
SALES MGT.

PRODUCT
MERCHANDISING

SALES
PROMOTION

NEW
PRODUCTS

PLANT
MANAGEMENT

PROCESS
CONTROLL

PRODUCT
CONTROL

PILOT
PLANT

TECH. SERV.
TO

MANUFACTURING

PLANT
QUALITY

PLANT
ENGINEERING

PRODUCTION &
MATERIAL CONTL.

INDUSTRIAL
ENGINEERING

MARKET
RESEARCH

MARKETING
PLANNING

ADVERTISING

NOTE: Various levels on the chart do not necessary indicate relative importance of functions.



GENERAL ELECTRIC COMPANYGENERAL ELECTRIC COMPANY
ORGANIZATION CHART 2/1/73

GENERAL ELECTRIC COMPANY

Diversified Electrical Manufactures

Employees (‘72)……..……370,000
Assets (‘72)……….$7,000,000,000
Sales (‘72)……….$10,000,000,000

ORGANIZATION CHART 2/1/73

Executive Officer Responsibilities -
Assigned Corporate Components

D - Corporate Executive Staff
Corporate Administrative Staff
Executive Manpower Staff
Corporate Research and Development

A - Chairman of the Board and
Chief Executive Officer

B - Vice Chairman of the Board
and Executive Officer

C - Vice Chairman of the Board
and Executive Officer

D - Vice Chairman of the Board
and Executive Officer

A - Power Delivery Group
Power Generation Business Group

B - Components and Materials Group
Consumer Products Group
Industrial Group
Major Appliance Business Group

C - Aerospace Business Group
Aircraft Engine Business group
International and Canadian Group
Special Systems and Products Group

Executive Officer Responsibilities -
Assigned Operating Groups
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Senior Vice President Senior Vice President Senior Vice President Senior Vice President
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Regional Vice Presidents and Commercial Vice President
report to Vice President - Corporate Public Relations.

Executive
Manpower Staff

Vice President

Divisions
•Aircraft Equipment Products
•Electronic Systems Products
•Re-entry & Environmental

Systems Products
•Space Products

•Aerospace Programs Relations

Divisions
•Commercial Engine

Projects
•Military Engine Projects
•Group Manufacturing

•Group Engineering

Divisions
•Chemical and
Metallurgical

•Appliance Components
Business

•Electronic Components
Business

•Medical Systems
Business

Divisions
•Home Entertainment

Business
•Housewares Business

•Lamp Business
°General Electric

Credit Corporation
°General Electric

Broadcasting Company, Inc.
°General Electric

Cablevision Corporation
°Tomorrow

Entertainment, Inc.

Divisions
•AC Motor and

Generator Business
•Apparatus Service Business

•Automation Business
•Contractor Equipment Business

•Apparatus
Distribution Sales
•Industrial Sales

Divisions
•Europe Business
•Far East Business

•Latin America Business
•International Sales

°Canadian General Electric
Company Limited

Divisions
•Air Conditioning Products
•Home Laundry Products

•Range Products
•Refrigerator Products

•Dishwasher & Disposal
Products Operations

•Retail Sales
•Contract Sales

•Distribution Finance
and Service

•Customer Relations and
Sales Support Operation

Divisions
•Switchgear Equipment

Business
•Transformer and Distribution

Equipment Business
•Power Transmission and

Distribution Sales

Divisions
•Steam Turbine-Generator

Products
•Gas Turbine Products

•Nuclear Energy Products
•Power Generation

Sales

Divisions
•Construction Materials

•Communication Systems
Business

•General Electric Supply
Company Business

•Information Services
Business

•Transportation Systems
Business

SHARE OWNERS

BOARD OF DIRECTORS

CORPORATE EXECUTIVE OFFICECORPORATE POLICY COMMITTEE

CORPORATE COMPONENTS

CORPORATE EXECUTIVE STAFF CORPORATE ADMINISTRATIVE STAFF

Senior Vice President
Corporate

Research and
Development

Vice President

OPERATING COMPONENTS

AEROSPACE BUSINESS
GROUP

AIRCRAFT ENGINE
BUSINESS GROUP

COMPONENTS AND
MATERIALS GROUP

CONSUMER PRODUCTS
GROUP

INDUSTRIAL
GROUP

INTERNATIONAL AND
CANADIAN GROUP

MAJOR APPLIANCE
BUSINESS GROUP

POWER DELIVERY
GROUP

POWER GENERATION
BUSINESS GROUP

SPECIAL SYSTEMS AND
PRODUCTS GROUP

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

Vice President
Group Executive

°Affiliate



GROUP
VICE-PRESIDENT

GROUP
VICE-PRESIDENT

GROUP
VICE-PRESIDENT

GROUP
VICE-PRESIDENT

GROUP
VICE-PRESIDENT VICE-PRESIDENT VICE-PRESIDENT VICE-PRESIDENT VICE-PRESIDENT

GENERAL OPERATING
COMMITTEE
President (Chairman of G.O.C.)
V.P. - Secy. (secretary of G.O.C.)

CHEMICALS & PLASTICS
OPERATIONS

CHEMICALS & PLASTICS
COMMERCIAL

CHEICAL S& PLASTICS
PLANNING

*DEPARTMENT INCLUDE

Agricultural Chemicals
Bonding & Elastomer
Materials

Chemical Specialties
Coating Materials
Containers
Hydrocarbons
Industrial Chemicals
Specialty & New
Chemicals

Thermoplastic Extrus.
Materials

Thermoplastic Molding
Materials

CARBON PRODUCTS
DIVISION

FERROALLOYS
DIVISION

LINDE
DIVISION

MINING & METALS
DIVISION

UNION CARBIDE AFRICA
AND MIDDLE EAST, INC.

MIDDLE EAST &
NORTHERN AFRICA REGION

MIDDLE AFRICA
EGION

SOUTHERN AFRICA
REGION

CONSUMER PRODUCTS
DIVISION

FILMS - PACKAGING
DIVISION

MATERIALS SYSTEMS
DIVISION

CARBONS, METALS, CONSUMER
AND ENGINEERING PRODS.

VICE-PRESIDENT

MANAGEMENT INFORMATION
& ACCOUNTING SERVICES

SECRETARY’S
GROUP

TREASURER’S
GROUP

GROUP I
CHEMICALS & PLASTICS*

GROUP II
CARBONS, GASES & METALS

_________________

AFRICA & MIDDLE
EAST GROUP

GROUP III
CONSUMER & RELATED

PRODUCTS

UNION CARBIDE CORPORATION

Consumer and Industrial Chemical
Products

Employees (‘72)……..……..98,000
Assets (‘72)……….$3,700,000,000
Sales (‘72)………...$3,300,000,000

CHAIRMAN OF THE BOARD &
CHIEF EXECUTIVE OFFICER

VICE-CHAIRMAN
OF THE BOARD

VICE-CHAIRMAN
OF THE BOARD

PRESIDENT AND
CHIEF EXECUTIVE OFFICER

MANAGEMENT COMITTEE
OF THE BOARD

Union Carbide CorporationUnion Carbide Corporation
June, 1972June, 1972BOARD OF DIRECTORS

VICE-PRESIDENT
AND SECRETARY

GROUP IV
CORPORATE DEVELOPMENT

EUROPEAN GROUP
& CANADA

EASTERN &
PAN AMERICAN

GROUPS

INFORMATION CENTER,
DISTRIBUTION, INVESTMENT

RECOVERY, MARKETING
SERVICES, PURCHASING,

POWER SERVICES, & REALTY

EMPLOYEE & UNIVERSITY
RELATIONS; URBAN

AFFAIRS

LAW; PUBLIC RELATIONS;
GOVERMENTAL, REGIONAL,

& ENVIRONMENTAL AFFAIRS

ACCOUNTING, FINANCE,
CONTROL, & MANAGEMENT

INFORMATION; SECRETARY’S
GROUP

UNION CARBIDE
CANADA LIMITED

UNION CARBIDE
EASTERN, INC.

CORPORATE
INFORMATION CENTER

EMPLOYEE PLANS
ADMINISTRATION

LAW
GENERAL AND PATENT

CONTROLLER’S
GROUP

NUCLEAR
DIVISION

UNION CARBIDE
EUROPE, INC.

INDIA
REGION

EMPLOYEE
RELATIONS

PUBLIC
RELATIONSDISTRIBUTION

CHEMICALS, PLASTICS,
FIBERS, FABRICS, &

FOOD PRODUCTS

AUSTRALIA, NEW ZELAND
& OCEANIA REGION

INVESTMENT
RECOVERY

INTERNATIONAL
PERSONNEL

ENVIRONMENTAL
AFFAIRSVICE-PRESIDENT

REGIONAL
VICE-PRESIDENT

WASHINGTON, D.C.

NORTHEAST
ASIA REGION

MARKETING
SERVICES

UNIVERSITY
RELATIONS

REGIONAL
VICE-PRESIDENT

FAR WEST
(San Francisco)

FINANCE AND
CONTROL

SOUTHEAST
ASIA REGION

POWER
SERVICES

URBAN
AFFAIRSOCEAN SYSTEMS, INC.

REGIONAL
VICE-PRESIDENT

MIDWEST
(Chicago)

CORPORATE
RESEARCH

UNION CARBIDE
PAN AMERICA, INC.

PURCHASING AND
MATERIALS SERVICES

REGIONAL
VICE-PRESIDENT

PUERTO RICO
(San Juan)

NEW BUSINESS
RESEARCH

UNION CARBIDE
INTER-AMERICA, INC. REALTY

VICE-PRESIDENT
NEW BUSINESS
DEVELOPMENT

LATIN AMERICA
SUBSIDIARY COMPANIES

INTERNATIONAL
AFFAIRS

CORPORATE
PLANNING



ОБЩЕКОРПОРАТИВНЫЕ ФУНКЦИИ

ХолдингХолдинг Конгломерат Конгломерат Концерн Концерн 

Гибкая стратегия бизнеса
Управление портфелем 
бизнесов
Стратегический анализ 
рынка капитала
Инвестиционный анализ 
и планирование
Операции с ценными 
бумагами
Финансово-банковское 
обслуживание
Бухучет и отчетность 
(санация)
Финансовый контроль
Внутренний аудит
Высшие кадры корпорации
Паблик рилейшнз

Жесткая политика и страте гия
бизнеса
Стратегическое планирование
Управление портфелем 
бизнесов
Стратегический маркетинг
Инвестиционный менеджмент
Управление венчурным 
капиталом
Финансово-банковское 
обслуживание
Общекорпоративное 
обслуживание
Финансовый менеджмент, 
бухучет и отчетность
Разнообразие средств конт-
роля (финансовый, управлен-
ческий, культурный и т.п.)
Промышленная политика
Выборочное антикризисное 
управление
Внутренний аудит
Кадры высшего и среднего 
звена
Паблик рилейшнз

Стратегическое планирование
Внутрифирменное планиро-
вание
Маркетинг, реклама, дилер-
ская сеть
Управление общекорпоратив-
ными проектами
Франчайзинг
Общекорпоративное обслужи-
вание
Финансовый менеджмент,
бухучет и отчетность
Административный контроль
(комплексный)
Производственно-техническая
политика
НИОКР
Реинжиниринг
Внутренний аудит
Кадры высшего, среднего и 
линейного звена
Паблик рилейшнз



ВЫЯВЛЕНИЕ ТИПОВ СИНЕРГИИ ПРИ ОБЪЕДИНЕНИИ

ИнвестиционнаяИнвестиционная
(концентрация и перераспределение инвестиций)

ФинансоваяФинансовая
(банк, страхование и т.п.)

РыночнаяРыночная
(видение рынка с “птичьего полета”)

ПроизводственнаяПроизводственная
(поставки друг другу, кооперация)

ИнновационнаяИнновационная
(совместные НИОКР, распространение инноваций)

“Политическая”“Политическая”
(поддержка во внешней среде)

Синергия “букета” Синергия “букета” 
(сопутствующие товары)

Синергия “конгломерата”Синергия “конгломерата”
(гашение рисков)

Кадровая синергияКадровая синергия
(эффект “волчьей стаи”, “мастера на все руки”, 
неформальный “мозговой центр”, ротация талантов)

Культурная синергияКультурная синергия
(общие традиции, имидж, корпоративный дух и т.п.)

à) ñóáõîëäèíãîâ â êîíãëîìåðàò; á) ïðåäïðèÿòèé â ñóáõîëäèíãè



КорпоративнаяКорпоративная штаб квартира штаб квартира versusversus
BestBest PracticePractice

1 6 5 0
1 9 0 0 3 ) 2 0 0 6 0 0 5 5 0 2 5 1 7 1 1 7 0

2 8 8 ,1 5 0 4 ) 3 6 ,2 0 0 1 4 1 ,5 0 0 2 8 4 ,0 0 0 1 4 1 ,5 0 0 7 4 ,1 9 0 2 1 5 ,0 0 0

Персонал
штаб квартиры

Всего
работников

Штаб квартира
Σ по штаб
квартирам
DB + BU’s

Dt.
Babcock

Mannes-
mann GE VEBA

1)
VAG

1)
ABB

Исследован
ие
штаб 
квартиры
Ashridge
(29 промы-
шленных
компаний,
более чем
25,000
рабочих)

2)

Среднее
«Лучший

квартирант»

1) = Финансовый холдинг
2) = Распределение: 15% Финансовых холдингов, 65% Мульти-Бизнесов - Штаб квартиры

со стратегическим контролем, 20% оперативных штаб квартир
3) = incl. Сервисный центр
4) = Показатели рабочей силы на 30 июня 1996 (288,150 рабочих, из них 222,150 в Германии,

66,000 в других странах; задействованная рабочая сила: 268,150 рабочих

0,6
0,65

3)

0,57 0,55

0,42

0,19 0,18
0,10 0,08

0,35

0,18

68%
87%

41%

71%



Сила компании

Выс.      Ср.      Низк.

Выс.

Ср.

Низк.

Слабая
Умеренная

Сильная

Сухие
грузы

Нефтяные
грузы

Туризм

Зарубежный
фрахт



И.АДИЗЕС -
ЖИЗНЕННЫЕ ЦИКЛЫ ОРГАНИЗАЦИЙ

Âûõàæèâàíèå

Ìëàäåí-
÷åñòâî

Ñìåðòü âî ìëàäåí÷åñòâå

Ëîâóøêà îñíîâàòåëÿ èëè
ëîâóøêà ñåìåéñòâåííîñòè

“Äàâàé-Äàâàé”

Þíîñòü

Íåñîñòîÿâøèéñÿ ïðåäïðèíèìàòåëü

Ïðåæäåâðåìåííîå ñòàðåíèå

Ðàñöâåò Ñòàáèëüíîñòü

Àðèñòîêðàòèçì

Ðàííÿÿ
áþðîêðàòèçàöèÿ

Áþðîêðàòèçàöèÿ

Ñìåðòü

ÐîñòÐîñò ÑòàðåíèåÑòàðåíèå Âðåìÿ



ЭтапыЭтапы развития компанииразвития компании

Функция Этап 1
Рождение

Этап 2
Рост

Этап 3
Зрелость

Этап 4
Старость

Основная
проблема

Выживание Рост и экспансия Контроль за
подразделениями

Консолидация и поиск
здоровых сегментов

Цели Личные цели
руководителя

Прибыль Прибыль, отдача на
капитал

Набор противоречащих
целей руководства

Стратегия Концентрированный рост Интегрированный рост Диверсифицированный
рост

Стабильность и/или
отход

Структура Ад-хократия Функциональная Дивизиональная Машинная
(профессиональная)

бюрократии

Оценка и
контроль

Личные наблюдениях за
сотрудниками

Оценка эффективности
(результативности)

операций

Комплексная
формальная система
оценки показателей

подразделения

Соответствие
принятым правилам

(рутинам)

Система
вознаграждения

Неформальная:
разделение ресурсов
между ведущими
сотрудниками

Более
формализированная:

отвечает
количественным целям

Формализированная:
разнообразный набор
базовых выплат и

премий

Псевдо-
формализированная:
набор базовых выплат
и премий с множеством

исключений



Условия надлежащего контроля

• Охват минимум информации для получения объективной картины
(правило 20/80)

• Охват наиболее важных действий и результатов, независимо от
сложностей измерения

• Своевременность
 

• Сочетание оценки долгосрочных и краткосрочные результатов
 

• Только исключения, выпадающие за определенные рамки, должны
вызывать корректирующие действия

 

• Контроль должен больше нацеливать на вознаграждение за превышение
стандартов, чем на наказание за недовыполнение



ОсновныеОсновные проблемы построения проблемы построения 
эффективной системы контроляэффективной системы контроля

• Отбор показателей результативности деятельности фирмы

• Декомпозиция показателей деятельности фирм в показатели деятельности
подразделений

• Ориентация на краткосрочные цели и показатели текущей деятельности
 

• Замещение целей («что проверяешь – то и получаешь»)
 

• Субоптимизация



ПринципыПринципы проведения бенчмаркингапроведения бенчмаркинга
(подход компании (подход компании XeroxXerox))

• Определить сферу деятельности или процесс, влияющий на конкурентное

преимущество фирмы (подразделения) – «ключевую компетенцию»

• Определить показатели оценки результатов данной деятельности (процесса)

• Отобрать  группу лучших компаний для сравнения

• Определить разницу между результативностью Вашей компанией и лучшей

компанией

• Уяснить почему существует разница

• Разработать тактическую программу сокращения разрыва

• Внедрить программу и вновь сравнить результативность



КомбинированиеКомбинирование основных показателей основных показателей 
результативности в зависимости от типа результативности в зависимости от типа 

стратегиистратегии
• Определить сферу деятельности или процесс, влияющий на конкурентное

преимущество фирмы (подразделения) – «ключевую компетенцию»

• Определить показатели оценки результатов данной деятельности (процесса)

• Отобрать  группу лучших компаний для сравнения

• Определить разницу между результативностью Вашей компанией и лучшей

компанией

• Уяснить, почему существует разница

• Разработать тактическую программу сокращения разрыва

• Внедрить программу и вновь сравнить результативность



ТРИ НАЦИОНАЛЬНЫХ ТИПА ПОЛИТИКИ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ

Американская  Американская  КонтинентальнаяКонтинентальная Японская        Японская        

Высокая заработная плата 
с упором на  премии и дол-
госрочные программы
вознаграждения

Широкая распространен-
ность владения акциями и 
наличие специальных видов
ценных бумаг для  менед-
жеров

Индивидуализированные 
системы оплаты в каждой 
компании, открытость дан-
ных об оплате руководите-
лей для широкой публики

Упор на заработную плату,
пенсионные программы и
дополнительные вознаграж-
дения (машины, страховка,
отдых, обучение детей и 
семейные расходы) 

Слабая распространенность
владения акциями

Индивидуализированный 
подход к определению
уровня оплаты отдельных
руководителей, секретность
данных об оплате руково-
дителей

Относительно невысокая 
заработная  плата и обшир-
ные дополнительные воз-
награждения, сохраняю-
щиеся после выхода на пен-
сию/отделения от компании

Слабая распространенность
владения акциями

Стандартизированный
подход к определению уров-
ня оплаты, открытость дан-
ных об оплате руководите-
лей для сотрудников ком-
пании



ФОРМЫ ОЦЕНКИ РУКОВОДСТВА
В ДИВЕРСИФИЦИРОВАННЫХ КОМПАНИЯХ

РЫНОЧНАЯ ОЦЕНКАРЫНОЧНАЯ ОЦЕНКА (стоимость акций компании)

ВНУТРЕННИЕ ПОКАЗАТЕЛИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ БИЗНЕСАВНУТРЕННИЕ ПОКАЗАТЕЛИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ БИЗНЕСА

Финансовые (СПЕЦИФИКА ЦЕЛЕЙ КОМПАНИИ)
âàëîâàÿ ïðèáûëü äî óïëàòû íàëîãîâ

÷èñòàÿ ïðèáûëü
óâåëè÷åíèå ïðèáûëè íà îäíó àêöèþ
óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè
ðîñò îáúåìà ïðîäàæ

Нефинансовые (СПЕЦИФИКА ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ)
ïîêàçàòåëè ïëàòåæíîé äèñöèïëèíû äëÿ âèöå-ïðåçèäåíòà

ïî ìàðêåòèíãó
ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà äëÿ âèöå-ïðåçèäåíòà ïî

ïðîèçâîäñòâó

ОЦЕНКА КАЧЕСТВА ИНДИВИДУАЛЬНОГО РУКОВОДИТЕЛЯОЦЕНКА КАЧЕСТВА ИНДИВИДУАЛЬНОГО РУКОВОДИТЕЛЯ
(СПЕЦИФИКА ЦЕЛЕЙ, ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ И  ЗАДАЧ 
РУКОВОДИТЕЛЯ)



РАСПРОСТРАНЕННЫЕ ОШИБКИ В СИСТЕМАХ
ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ

Использование наиболее простых показателей результативности

Использование простых формул поощрения исключительно по
текущей результативности

Недооценка специфики положения отдельных бизнесов

Недостаточное внимание к эффективности использования 
капитала

Слепое копирование опыта других компаний

Недоучет фактора риска

Неадекватная информация о системе стимулирования

Отсутствие квалифицированных специалистов по стимулирова-
нию руководителей



РЕКОМЕНДУЕМОЕ РАСПРЕДЕЛЕНИЕ 
ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

В ДИВЕРСИФИЦИРОВАННЫХ КОМПАНИЯХ
Ä

ÎË
ß 

Â
ÎÇ

ÍÀ
Ã

Ð
À

Æ
Ä

Å
ÍÈ

ß

ÇÐÅËÛÉ ÁÈÇÍÅÑÇÐÅËÛÉ ÁÈÇÍÅÑ

25%25%

45%45%

30%30%

35%35% ДолгосрочныеДолгосрочные
поощренияпоощрения

30%30% ГодовыеГодовые
премиипремии

35%35% ЗарплатаЗарплата

ÐÀÑÒÓÙÈÉ ÁÈÇÍÅÑÐÀÑÒÓÙÈÉ ÁÈÇÍÅÑ
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