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Эволюция и инновации в системе управления 

компании «Отикон» 

Часть 2. 1988–1991: Спагетти-терапия для организационного обновления 

Свой план Колинд разбил на два этапа. Сначала требовалось стабилизировать положение и 

остановить кризис, а затем перейти к инновационному развитию. Первые полтора года он дей-

ствовал как классический антикризисный менеджер. Он сосредоточил в своих руках все клю-

чевые решения, лично визировал даже мелкие расходы, резко сократил затраты и штат. Для 

мобилизации персонала Ларс Колинд открыто объяснял людям реальное состояние дел. И уже 

в 1989 году, в основном за счёт сокращения издержек, компания восстановила прибыльность 

(рентабельность 8%) (Foss, 2003). 

Примерно через год Колинд обнаружил, что резервы экономии исчерпаны, а устойчивого пре-

имущества экономия сама по себе не создаёт. Выиграть у гигантов уровня Siemens гонку ре-

сурсов и НИОКР Oticon не мог в принципе (Foss, 2003; Kolind, 2006). В апреле 1990 года Ко-

линд представил сотрудникам шестистраничный меморандум «Think the Unthinkable» («Мысли 

немыслимое») (Kolind, 1990). Манифест ставил целью поднять эффективность на 30% за три 

года и переопределял саму суть компании. Oticon должен был стать не производителем стан-

дартных заушных аппаратов, а передовой и клиентоориентированной фирмой, предлагающей 

индивидуально подобранные слуховые решения (Foss, 2003). Источник преимущества Колинд 

видел не в технологии, а в организации, на тот момент «немыслимой» не только для отрасли, 

но и для всей мировой экономики. Он предлагал построить антибюрократическую структуру, 

которую сам описывал метафорой «спагетти», имея в виду гибкое переплетение связей вместо 

жёсткой иерархии. Общий замысел состоял в том, чтобы создать внутри компании подобие 

внутреннего рынка и соединить упрощённую, гибкую иерархию фирмы с динамизмом рыноч-

ных механизмов (Foss, 2003). 

К августу 1991 года новая модель была детально сформулирована. Базовой организационной 

единицей должны были стать проекты. Инициировать проект мог любой сотрудник, который 

«продавал» идею коллегам и набирал команду через электронную биржу вакансий. Отделы 

планировалось упразднить в пользу центров компетенций, а вместе с ними должны были ис-

чезнуть должности, должностные инструкции и кабинеты. Предусматривался принцип совме-

щения ролей, по которому каждый сотрудник выполнял бы минимум три роли в разных проек-

тах, в том числе за пределами своей специальности (Kolind, цит. по: Gould et al., 1994). Доку-

ментооборот предполагалось упростить и почти полностью перевести в электронный вид. Ко-
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ординацией проектной деятельности должен был заниматься Комитет по проектам и продук-

там (КПП) во главе с Колиндом и руководителями разработки, маркетинга и поддержки. Ко-

митету предстояло заслушивать команды примерно раз в квартал и утверждать проекты по 

двум формальным критериям (соответствие бизнес-областям компании и положительная при-

ведённая стоимость за три года при ставке дисконтирования 30%). Лидеры проектов получали 

бы право самостоятельно договариваться с участниками о вознаграждении (Foss, 2003). Управ-

ленческая вертикаль сжималась до двух уровней. Наверху оставались бы Колинд и около деся-

ти менеджеров, а всю остальную работу выполняли бы проектные команды (Foss, 2003). В 

рамках новой системы мотивации сотрудникам предложили купить акции компании (рабочим 

на сумму примерно до 1 тыс. долларов США, менеджерам до 8 тыс.), и предложением вос-

пользовалось больше половины персонала. Сам Колинд инвестировал в компанию около 4 млн 

долларов США личных средств (Foss, 2003). 

На 8 часов утра 8 августа 1991 года был назначен переезд в новую штаб-квартиру в Хеллерупе 

под Копенгагеном. Он должен был стать символическим разрывом с прошлым и началом жиз-

ни по новой модели. 

 

З А Д А Н И Е  

Сформулируйте и обоснуйте возможности и риски спагетти-модели, разработанной Лар-

сом Колиндом. Разработайте и обоснуйте альтернативные стратегии и модели (отличные 

от спагетти-модели) для Oticon. 
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