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СЕРГЕЙ ТИТОВ 

ТАРАСИЙ ТАРАСЕНКО 

У Ч Е Б Н Ы Й  К Е Й С   

Эволюция и инновации в системе управления 

компании «Отикон» 

Часть 4. 1996–2005: Демонтаж спагетти и матричная дисциплина Нильса 

Якобсена 

Ответом на потерю управляемости спагетти-системы стала постепенная замена внутреннего 

квазирынка матричной организацией. В 1996 году были созданы три сквозные бизнес-команды 

(Team Advanced, Team Technology и Team High Volume), внутри которых реализовывались все 

проекты. Команда возглавлялась тандемом из технического руководителя и руководителя по 

маркетингу (или по персоналу).  

Горизонтальная ось проектной деятельности в матричной структуре дополнялась функцио-

нальной осью, которая была реализована в Центре компетенций. Центр возглавлял директор по 

персоналу. В него входили также девять функциональных руководителей, которые осуществ-

ляли сквозную координацию своей деятельности (финансы, ИТ, логистика, продажи, экспорт и 

т.п.) по всем проектам. Стратегическое развитие оказалось сосредоточено в Группе развития, 

стоявшей как над бизнес-командами, так и над Центром компетенций. Группа состояла из ге-

нерального директора,  лидеров бизнес-команд и главы Центра компетенций (Foss, 2003).  

Проектная деятельность была подвергнута формализации. Лидеров проектов стали назначать, 

их права по согласованию оплаты труда существенно ограничили. Электронную биржу вакан-

сий упразднили, совмещение ролей сократили. Вместо спонтанной инициации проектов снизу 

вводились предварительная экспертиза и политика приверженности однажды утверждённым 

проектам. В компанию вернулись должности, руководители и карьерные лестницы, выросло 

число управленческих уровней (Foss, 2003). 

Начав переход к матрице, Ларс Колинд в 1998 году покинул компанию, и у кормила власти 

встал Нильс Якобсен, работавший в ней с 1992 года (Demant, n.d.). Он продолжил упорядоче-

ние матричной системы и дополнил её стандартизацией процессов, контролем качества, жёст-

кой финансовой дисциплиной, системами бюджетирования и ключевых показателей с акцен-

том на контроле рентабельности. При этом в компании сохранилась проектная ориентация. 

Разработка новой продукции по-прежнему велась проектными командами, но теперь в рамках 

приоритетов и бюджетов, утверждаемых Центром компетенций в рамках общей стратегии. 

Центр выступал как орган управления портфелем проектов. Он отбирал и финансировал про-

екты, назначал проектных лидеров и отвечал за поддержание и развитие ключевых технологи-
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ческих компетенций, от точной механики и микроэлектроники до цифровой обработки сигнала 

и аудиологии (Foss, 2003). Дальнейшее развитие получило управление знаниями. В частности, 

показатели в области обмена знаниями стали ключевыми при пересмотре зарплат (Larsen, 

2002). 

Упорядочение деятельности в рамках матричной структуры позволило компании выйти на но-

вый уровень корпоративного развития. Она превратилась в холдинг William Demant Holding. 

Помимо Oticon, в его состав вошёл приобретённый производитель слуховых аппаратов 

Bernafon, а основой диагностического направления стала компания Maico. К концу 1990-х к 

ним присоединилась Interacoustics, разрабатывающая медицинское оборудование для сурдоло-

гов, аудиологов и ЛОР-специалистов, а затем в 2003 году было создано совместное с 

Sennheiser предприятие по разработке и производству игровой, корпоративной (для офисов и 

колл-центров) и мобильной звуковой гарнитуры (Demant, n.d.). 

Перестройка компании дала результаты уже к 1999 году. Выручка достигла примерно 270 млн 

долларов США при рентабельности 17,9% (Foss, 2003), а в 2001 году операционная прибыль 

выросла на 17%, тогда как продажи в натуральном выражении, то есть число проданных слу-

ховых аппаратов, выросли на 15% при росте всего рынка лишь на 2–3% (William Demant 

Holding, 2002). 

Начало 2000-х годов прошло для компании благополучно. Компания не просто следовала за 

отраслевым спросом, а стала признанным законодателем технологических тенденций и стан-

дартов качества. В 2003 году холдинг был назван «Европейской компанией года». Аппарат 

Adapto получил Гран-при Европейской премии IST (European IST Prize). Эта награда присуж-

дается организацией Euro-CASE при поддержке Европейской комиссии за прорывные продук-

ты в области информационных технологий. Модель Syncro (2004) была отмечена премией 

Excellence in Technology Award международной компании Frost & Sullivan, ежегодно присуж-

даемой по итогам независимого анализа рынка за наиболее значимые технологические дости-

жения (Hearing Review, 2004). 

 

З А Д А Н И Е  

1. Сформулируйте и обоснуйте потенциальные сложности, которые могли возникнуть при 

внедрении матричной структуры, а также меры, позволяющие эти сложности смягчить. 

2. Можно допустить, что, как и в случае с системой спагетти, матричная система Нильса 

Якобсена начнёт давать сбои. Определите потенциальные ограничения и недостатки, ко-

торые будут возникать и накапливаться в ней. 
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