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Аннотация. В  статье рассмотрены актуальные вопросы проблем создания и  функционирования системы 
управления коммерческой организацией с  позиций современной практики. Проанализированы возможности 
по обеспечению более эффективного управления организацией. В современной динамичной инновационной 
экономике для достижения стратегических целей бизнес-структур необходимым представляется проведение 
системной работы по совершенствованию процесса управления организацией и донесения целевых страте-
гических ориентиров до сотрудников для повышения их мотивации и интегрированности в бизнес-процессы.
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Abstract. The article deals with topical issues of creating and operating a commercial organization management 
system. from the standpoint of modern practice. Analyzed opportunities to ensure more effective management of the 
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ПРОБЛЕМЫ СОЗДАНИЯ И ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ 
СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ КОММЕРЧЕСКОЙ 
ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Система управлеания персонаалом сегодня претерпаевает кардинаальные измененаия, как в нашей стране, так 
и в странах с развитой рыночной экономиакой. Однако на большинастве российсаких предприаятий неизменаными 
остаются многие проблемы, связаннаые с созданиаем и функциоанированием системы управлеания персонаалом.

При разрабоатке и внедренаии системы управлеания организаацией можно выделить следующаие практичаеские 
сложности:

1.	Разнообразие стратегаических процессаов и уровней разрабоатки стратегаии.
2.	Отсутствие практичаеского механизама увязки бизнес-стратегаии со стратегаией управлеания персонаалом.
3.	Отсутствие четко сформулаированных бизнес-стратегаий.
4.	Качественный характер вопросов управлеания персонаалом.
5.	Чрезмерная ориентаация на проблемы стратегаической интеграации.
6.	Сложность выработаки целостнаого взгляда на выбор стратегаии управлеания персонаалом.
7.	Сложность установаления связи между проведеанием конкретаной политики и полученаными результаатами.
8.	Не учитываается человечаеский фактор (гарантиарованная занятосать, непрерыавное развитие и качество 

трудовой жизни).
Структура управлеания коммерческой организацией в значитеальной мере зависит от отношенаия к ней со сто-

роны менеджеаров (какой тип структуары они предпочаитают и наскольако они готовы идти на введение традици-
онных форм управлеания людьми). Высококвалифицированные работниаки, а  также работниаки, труд которых 
имеет творчесакую направлаенность, предпочаитают оргструактуры, дающие им больше свободы и самостоаятель-
ности [1]. Работники же, выполняающие рутинные операции, более ориентиарованы на простые и традициаонные 
организаационные структуары управлеания. Динамизм внутренаней среды организаации также является важным 
фактором, определаяющим организаационную структуару управлеания персонаалом. Так, если внутренаняя среда 
стабильана и в ней соблюдааются незначиательные измененаия, то могут применяаться организаационные структу-
ры, обладаюащие малой гибкостаью и требующаие больших усилий для их измененаия. Если же внутренаняя среда 
динамичана, то организаационная структуара управлеания организацией должна обладать гибкостаью и способно-
стью быстро реагироавать на эти измененаия. В частносати, она должна преодолаевать высокий уровень децен-
траализации и наличие больших прав у руководаителей структуарных подраздаелений в принятии управлеанческих 
решений.



  
 
 
 стр 4

№ 05 (61) 2019

При функциоанировании системы управлеания на предприаятии также возникаает ряд проблем.
Первая проблема носит, скорее, идеологаический характер. Сформулировать ее можно следующаим образом: 

процессы управлеания персонаалом воспринаимаются специалаистами на местах не  как нормальаные бизнес – 
процессы или процедуары, а как набор идеологаических постулаатов [10].

В большинастве случаев процессы в области управлеания организаацией не идентифаицированы, не описаны 
и не регламеантированы. И большинаство специалаистов, говоря о создании системы управлеания персонаалом, 
совершеанно не подразуамевают под этим создание иерархиаческой структуары регламеантов, положенаий, поли-
тик, справочаников и т. д.

Стандартные, существаующие или оставшиаеся «с прежних времен» положенаия об отделах и должносатные 
инструкации сотруднаиков не обеспечаивают должное функциоанирование службы персонаала предприаятия, т. к. 
описываают функции отделов и сотруднаиков без учета давно изменивашихся реалий. Кроме того, на основанаии 
них невозмоажно однознаачно описать или воспроиазвести любой процесс, выходящаий за рамки одного подраз-
даеления.

В большинастве организааций однознаачно не определаены задачи, функции, права и полномоачия в принятии 
кадровых решений, ответставенность кадровых служб (служб управлеания персонаалом / человечаескими ресурса-
ми), что приводит к неконтраолируемому распредаелению функций между различнаыми подраздаелениями и за-
труднаяет учет и контроль выполнеания соответаствующих задач [9].

Часть процессаов по управлеанию организаацией реализуаются на основанаии «историчаеских» требовааний, отра-
женаных в инструкациях, регламеантирующих докуменатах и приказах. И эти докуменаты не отвечают совремеанным 
требовааниям (в т. ч. требовааниям стандаратов в области управлеания качестваом, как, например, SA 8000:1997, 
OHSAS 18001:1999, ISO 9001:2000, P-CMM и другим) [7].

В  субъекте управлеания организаацией пониманаие роли и  места системы управлеания организаацией не  со-
ответствует действиательному объему и стратегаическому характеару задач, требующаих решения. Происходит 
устареваание знаний аппарата управлеания предприаятия. Наблюдается недостааточный уровень профессаиональ-
но-квалифиакационной подготоавки админисатративно-управлеанческого персонаала; применеание затратнаых под-
ходов к управлеанию персонаалом, не соотваетствующих совремеанным технолоагиям управлеания.

В объекте управлеания организаацией: проблемы социальаной среды, к которым можно отнести устареваание 
знаний специалаистов высокой квалифиакации, отсутставие анализа и  учета измененаий в  социальаной среде 
и  их  воздейсатвие на  решения в  сфере управлеания персонаалом, использаование механисатического подхода 
к управлеанию организаацией.

В структуаре рынка рабочей силы наблюдаается отсутставие методичаеской базы по формироаванию внутренанего 
рынка рабочей силы. Появляются дефицитаные категораии персонаала, а также возрастаные провалы в структуа-

рах рынка рабочей силы по отдельнаым категораиям работниаков. Негативно сказываается на функциоанировании 
системы управлеания персонаалом отсутставие специалаистов в области стратегаического управлеания и недостаат-
ки в системе профессаионального образоваания. Во многих организаациях не поставлаены задачи по разрабоатке 
и формироаванию внутренанего рынка рабочей силы.

На большинастве совремеанных предприаятий в целом отмечаюатся следующаие проблемы:
– появленаие дефицитаных видов профессаий и сложносати с наймом необходаимых работниаков;
– рост цен на услуги образоваательных и консульатационных учреждеаний;
– переход на новые виды деятельаности, достатоачно быстрая смена технолоагий произвоадства и услуг;
– отсутставие финансоавых ресурсов;
– проблемы долгосраочного планироавания численнаости и структуары работниаков в связи с неопредаеленностью 

при формироавании портфеля заказов.

Наиболее важные с точки зрения стратегаического управлеания причины этих проблем:
1.	Содержание деятельаности некотораых подсистаем системы управлеания не соответаствует требоваания внеш-

ней среды.
2.	Концентрация функций стратегаического характеара в ведении служб по управлеанию организаацией сопрово-

ждается слабым развитиаем стратегаических аспектов в управлеании.
3.	Существующее пониманаие роли и процессаов воспроиазводства персонаала не учитываает «инвестиационного» 

характеара вложений в персонал.
4.	Отсутствуют разрабоатки по применеанию технолоагий стратегаического управлеания.

Большинство совремеанных менеджеаров осознают, что сила любой организаации, прежде всего, в человечае-
ском капитале. Однако осознанаия возможнаости решения проблемы еще недостааточно, чтобы она была решена 
на самом деле. Необходимы еще и знания о том, как это сделать, умелое и уместное использаование соответ-
ствующих технолоагий и методов, включенных в систему управлеания персонаалом. В этом смысле известнаые 
на сегодня методы, технолоагии и процедуары в системе управлеания персонаалом могут быть объединаены в три 
подгрупапы: методы формироавания кадровоаго состава, методы поддержаания работосапособности персонаала, 
методы оптимизаации кадровоаго потенциаала и реорганаизации. Всеми этими методами в полной мере должен 
владеть грамотнаый менеджер по персонаалу, равно как и любой хороший руководаитель [9].
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Совершенствование системы управлеания организаацией на  отечеставенных предприаятиях и  организаациях 
должно опиратьася на накоплеанный зарубежаный опыт. Речь идет, прежде всего, об обобщенаии и заимстваовании 
руководаителями предприаятий и организааций зарубежаного прогресасивного опыта в сфере государаственного фи-
нансиарования и стимулиарования внутрифаирменной подготоавки кадров, использаования совремеанных систем 
оценки персонаала, формироавания и применеания системы материаального поощренаия разных категораий работ-
ниаков, а также привлечаения значитеальной части персонаала к управлеанию делами фирмы.

В странах с развитой рыночной экономиакой государаство, принимая на себя основную финансоавую тяжесть 
подготоавки и переподаготовки кадров, создает единый механизм обеспечаения занятосати через взаимодаействие 
государаства и  предприаятия. Этот механизм включает стимулиарование и  со  стороны государаства образоваа-
тельной активноасти самих предприаятий, коопериарование последнаих с учебными заведенаиями, а также акку-
мулаирование и перерасапределение средств предприаятий с целью подготоавки и переподаготовки рабочей силы. 
Взаимодействие государаства и предприаятий предусмаатривает использаование различнаого инструмаентария: фи-
нансиарования, налоговаой политики, регулираования социальаного страховаания и обеспечаения, создания инфор-
маационной и правовой инфрастаруктуры [10].

Что касается начальнаой профессаиональной подготоавки молодежи, то государаственные органы, прежде всего, 
стимулиаруют активноасть предприаятия с  помощью прямого финансиарования внутрифаирменных систем обу-
чения. Так, например, государаственные органы Великобритании, Италии, Швеции покрываают до 80 % затрат 
предприаятия на наем и обучение молодежи 16‑18 лет, которая еще не имеет полного среднего образоваания.

Объектом прямого финансиарования государаственными органами Германии, Франции, Италии, Швеции стала 
так называеамая альтернаативная форма подготоавки кадров, которая охватываает молодежь до 25 лет. Речь идет 
о соединеании процесса теоретиаческой подготоавки в учебном заведенаии с трудовой деятельаностью при условии 
частичнаой занятосати [10, с.84]. Таким образом обеспечаивается соответаствие занятосати учащегоася приобре-
тенной на данный момент квалифиакации. Необходимым условием такой формы является наличие специалаь-
ной програмамы, обеспечаивающей координаацию подготоавки в  двух различнаых системах. Активный контроль 
предприаятий за учебным процессаом позволяает постоянано корректаировать в нужном направлаении програмамы 
теоретиаческого обучения.

Методы прямого финансиарования дополняаются непрямым стимулиарованием внутрифаирменной подготоав-
ки со стороны государаства путем диффереанциации налоговаой политики. Этот инструмаент особенно активно 
использауется в США, где средства, направлаяемые на подготоавку молодых работниаков, полностаью освобожада-
ются от налогооабложения (при условии аккредиатации местными органами власти, т. е. гарантии соответаствия 
подготоавки установаленным стандаратам).

В западноаевропейских странах одним из источниаков средств государаственных органов, выделяеамых на про-
фессаиональную подготоавку, являются денежные отчислеания самих предприаятий. Так, во Франции существаует 
порядок, в соответаствии с которым каждое предприаятие с численнаостью занятых свыше десяти человек отчис-
ляает на цели повышенаия квалифиакации работниаков не менее 1 % фонда заработаной платы [8].

Необходимость постоянаной переподаготовки персонаала привела к тому, что практичаески во всех странах с ры-
ночной экономиакой созданы системы специалаьных подраздаелений фирм: учебные центры и  курсы, отделы 
кадровой политики и др. Систему профессаиональной подготоавки рабочих имеют 80 % предприаятий Японии. 
Затраты америкаанских компаний на переподаготовку и повышенаие квалифиакации персонаала составлаяют до 5 % 
прибыли, не учитывая государаственных дотаций.

В  экономиачески развитых странах большое внимание уделяетася внедренаию совремеанных систем оценки 
разных категораий персонаала. Прежде всего, увеличиавается применеание самооцеанки персонаала. По результаа-
там исследоаваний проведеанных америкаанской корпораацией «Дженерал Электрик», около 90 % руководаителей 
и 86 % подчинеанных самооцеанку считают обязатеальной составлаяющей системы оценки в целом.

Достаточно эффектиавным методом оценки руководаителей и специалаистов является оценка в соответаствии 
с достижеанием поставлаенных целей. Она включает, как правило, следующаие этапы:

1)	определаение нескольаких ключевых функций работниаков;
2)	конкретаизация каждой функции путем установаления определаенных экономиаческих показатаелей (объем ра-

бот, качество, прибыль и т. п.);
3)	определаение конкретаных показатаелей для оценки результаатов деятельаности;
4)	сравненаие достигнаутых результаатов по заблагоавременно установаленным «стандаратам выполнеания» и опре-

делаение оценочнаого балла;
5)	расчет средней оценки, отражаюащий уровень достижеания поставлаенных целей. Такой метод оценки деятель-

ности работниаков применяает, например, америкаанский банк «Чейз Манхеттен».

Наибольшего внимания заслужиавает зарубежаный опыт формироавания и применеания многоасапектной систе-
мы материаального поощренаия персонаала. Его ключевыами элементаами являются: использаование тарифной си-
стемы; применеание прогресасивных форм оплаты труда; распросатранение оригинаальных систем премироавания 
и стимулиарования нововвеадений; более высокая оплата умственаного труда; существаенная индивидауализация 
заработаной платы.
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Повсеместно использауется тарифная система в разнообаразных ее модификаациях как инструмаент диффе-
ренциации оплаты труда в  зависимаости от  его сложносати, условий и  важности работы. В  странах с  разви-
той рыночной экономиакой преимущаественно применяаются единые тарифные сетки для  рабочих, специалаи-
стов и служащих. Каждая отрасль экономиаки, как правило, формируает собствеанные тарифные сетки, которые, 
в свою очередь, модифицаируются на уровне фирм. Например, на итальянаской фирме «Оливетти» использаует-
ся 20‑разряднаая тарифная сетка, а в америкаанской автомобаильной корпораации «Форд Моторс» – 23‑разрядна-

ая. В японских фирмах традициаонно основная ставка определаяется с учетом возраста и стажа, а так называеа-

мая трудовая ставка – в зависимаости от квалифиакации и результаативности труда.
В  зарубежаных организаациях в  большинастве случаев внедрена повремеанная оплата труда рабочих. Это 

вызвано тем, что сейчас приоритаетное значение имеет не количесатво, а  качество товаров. В 90‑х годах ХХ 
столетия простая повремеанная и повремеанная с коллектаивным и индивидауальным премированием системы 
по охвату рабочих составлаяли в Бельгии – 92,6 %; Германии – 86,7 %; Италии – 88,4 %; Нидерландах – 94,8 %; 
Франции – 93,5 % [2].

Во многих зарубежаных странах распросатранены целиком оригинаальные системы премироавания. В частноса-

ти, в америкаанских фирмах уже длительаное время применяаются две системы, известнаые по фамилиям их ав-
торов, – системы Скенлона и Ракера. Первая из них базируеатся на распредаелении (в пропорцаии 1:3) экономии 
затрат на заработную плату между компаниаей и рабочим, а вторая – на формироавании премиалаьного фонда 
в зависимаости от увеличеания условной – чистой продукцаии в расчете на один доллар заработаной платы. Также 
широко применяается система «отложенаных премий». Например, на фирме «Фиат» за создание новой продук-
цаии насчитыавается премия, выплата которой откладыавается на фиксироаванный срок (1‑2 года), а на француза-

ских предприаятиях за достижеание определаенного уровня качества и эффектиавности труда ежегодно начисляа-

ется премия, которая выплачиавается лишь через пять лет.
Характерной особеннаостью современных систем стимулиарования на Западе является широкое распросатра-

нение системы поощренаий за внедренаие разнообразных нововвеадений. В частносати, большинаство западноа-

европейских фирм формируают премиалаьные фонды для специалаьного вознаграаждения за создание, освоение 
и выпуск новой продукцаии, но их размер ставится в зависимаости от прироста объема продажи новой продукцаии, 
ее доли в объеме произвоадства.

В зарубежаных странах, как правило, умственаный труд оплачиваается выше, чем физичесакий. По данным ис-
следоаваний, заработаная плата работниаков умственаного труда в среднем превышаает заработаную плату рабо-
чих: в Германии – на 20 %; Италии и Дании – на 22 %; в Люксембурге – на 44 %; Франции и Бельгии – на 61 %. 
Средняя заработаная плата америкаанских инженераов почти в два раза больше чем средняя заработаная плата 
рабочих.

Во всех странах с развитой рыночной экономиакой наблюдаается стойкая тенденцаия к индивидауализации зара-
ботаной платы на основе оценки конкретаных заслуг работниака. Механизм индивидауализации заработаной платы 
включает как диффереанциацию условий найма, так и регуляраную оценку заслуг персонаала непосреадственно 
в процессе трудовой деятельаности. В США, например, оцениваают личные заслуги руководаителей компании 
и специалаистов 80 % компании, а рабочих – приблизаительно 50 %. Во Франции индивидауализированная зара-
ботаная плата составлаяет три четверти ее прироста у руководаителей и специалаистов, две трети – у мастеров 
и почти половину – у рабочих [9, с.366].

Зарубежный опыт подтвераждает исключиательную полезноасть привлечаения работниаков к управлеанию произ-
воадством. В америкаанских фирмах, например, применяаются четыре формы привлечаения персонаала к управлеа-

нию: 1) участие работниаков в управлеании трудом и качестваом продукцаии на уровне произвоадственного цеха 
или другого равноцеанного подраздаеления; 2) создание рабочих советов или совместаных комитетаов менеджеа-

ров и рабочих; 3) внедренаие системы участия персонаала в полученаной прибыли; 4) участие предстаавителей 
наемного труда в работе советов директоаров корпорааций. В частносати, почти 25 % америкаанских корпорааций 
с количесатвом работниаков более 500 человек имеют в организаационной структуаре управлеания советы рабочих 
или совместаные комитеты работниаков и админисатрации.

Своеобразной является система привлечаения трудящиахся к  управлеанию, сложившааяся в  Германии. Она 
включает: совместаное участие в наблюдаательных советах фирм предстаавителей капитала и наемного труда; 
наличие «рабочего – директоара»; создание на предприаятиях произвоадственных советов, состоящаих из рабо-
чих. Такие советы создаютася на предприаятиях, имеющих не менее 5 постоянаных наемных работниаков с правом 
голоса (возраст – более 18 лет, стаж работы не менее 6 месяцев). При этом работодаатели обязаны предостаав-
лять наемным работниакам и совету предприаятия соответаствующую информаацию, принимаать от них запросы 
и предложаения, изучать и учитываать мнение совета предприаятия по вопросам социальано-экономиаческого раз-
вития последнаего.

Характерной особеннаостью совремеанного произвоадства за рубежом нужно считать переход к разнообараз-
ным коллектаивным (групповаым) формам организаации труда, включая совместаное выполнеание отдельнаых за-
даний (контроль качества, обслужиавание произвоадства, обучение). Среди разных форм групповаой работы, на-
правлаенной на повышенаие эффектиавности произвоадства и совершеанствование трудовых отношенаий, прежде 
всего, стоит выделить так называеамые «кружки качества», которые, по существу, являются неформаальной ор-
ганизаацией управлеания произвоадством, действуающей параллеально с традициаонной иерархиаческой системой. 
По оценке западных специалаистов, на  каждый доллар затрат на развитие «кружков качества» предприаятия 
получают 4‑8 долларов прибыли. Поэтому не случайно 90 % наибольаших фирм США использауют «кружки каче-
ства» с целью повышенаия эффектиавности произвоадства, а в Японии функциоанирует свыше одного миллиона 
таких кружков, объединаяющих почти 11 миллионаов работниаков [3, с.118].
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Таким образом, на большинастве российсаких предприаятий неизменаными остаются многие проблемы. К их чис-
лу можно отнести: появленаие дефицитаных видов профессаий и сложносати с наймом необходаимых работниаков; 
рост цен на услуги образоваательных и консульатационных учреждеаний; сложносать выработаки целостнаого взгля-
да на выбор стратегаии управлеания персонаалом; отсутставие методичаеской базы по формироаванию внутренанего 
рынка рабочей силы; несоотваетствие пониманаия роли и места СУП в системе хозяйставования действиательно-
му объему и стратегаическому характеару задач, требующаих решения, и другие.

Совершенствование системы управлеания коммерческой организацией должно опиратьася на накоплеанный 
зарубежаный опыт.
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