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Атомная энергетика России пока избегает серьезных 
угроз «утечки мозгов» и рабочих рук в силу традицион-
ной закрытости и особого статуса отрасли как одной из 
основных опор национальной безопасности. 

По параметру «Политико-экономические 
факторы»: 

Патронаж госкорпорации (ГК).

Анализируемая цеховая структура функционирует на 
АЭС, являющейся филиалом ОАО «Концерн Росэнергоа-
том», который входит в состав госкорпорации «Росатом». 
Юридическая форма госкорпорации по сравнению с дру-
гими формами организации производств в конкурент-
ной среде дает лучшие возможности для консервации и 
продления «срока службы» устаревших, неэффективных 
организационно-функциональных структур управления. 

По параметру «Социально-демографические 
факторы»:

Избыточная численность персонала – повышенный по-
тенциал рабочих мест.

Большая численность персонала при цеховой структу-
ре обеспечивает в 4-6 раз больше рабочих мест, чем их 
могло бы быть при оптимально выстроенной структуре. 
Это позитивный факт для местного населения и регио-
нальной власти, поскольку он работает на понижение 
уровня безработицы. Большая численность персонала 
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понижает уровень средней зарплаты на предприятии 
по сравнению с тем, каким он мог бы быть при меньшей 
численности. Это еще один позитивный факт для мест-
ной власти, поскольку он не создает резкого контраста со 
средней зарплатой в регионе и ослабляет давление про-
фсоюзов с требованием повышения зарплаты на пред-
приятиях других отраслей. 

Для профильных ВУЗов и колледжей большая числен-
ность персонала АЭС является также позитивным фак-
том, т.к. позволяет обучать и направлять на предприятие 
большее число выпускников. 

Внешние угрозы для действующей цеховой 
структуры.

По параметру «Состояние конкурентной среды»: 

А. Накопление конкурентных факторов.

Несмотря на многочисленные трудности и противоре-
чия, в России происходит реформа всей энергетической 
отрасли с целью ее адаптации к рыночным условиям с уче-
том вступления в ВТО, что неизбежно при углубляющемся 
процессе глобализации, т.е. взаимопроникновении нацио-
нальных экономик различных стран и интенсивном фор-
мировании общих правил мировой «экономической игры». 

Для российской энергетики всех направлений, незави-
симо от источников получения энергии, это означает по-
степенное накопление конкурентных факторов, которые 
требуется учитывать каждому предприятию для обеспе-
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чения устойчивого пребывания на рынке и перспектив 
развития.

В. Рыночное давление на себестоимость.

По независимым экспертным оценкам себестоимость 
электроэнергии АЭС имеет тенденцию к росту относи-
тельно себестоимости альтернативных производителей. 
В частности, отмечается, что стоимость электроэнергии 
АЭС состоит из стоимости собственно электроэнергии 
и стоимости услуг эксплуатирующей организации (ОАО 
«Концерн Росэнергоатом»). Такая консолидация повыша-
ет стоимость электроэнергии атомных станций и влияет 
на их конкурентоспособность. Эксперты отмечают также 
слабую прозрачность методик расчета себестоимости в 
атомной энергетике, что чревато серьезными ошибками 
в ее расчетах.

После вступления России в ВТО вероятно быстрое 
развитие независимых площадок торговли электроэнер-
гией. Одним из следствий этого будет быстрое движе-
ние производителей к реальным оценкам себестоимости 
электроэнергии и общей эффективности конкретного 
предприятия. Поэтому последовательное и неукосни-
тельное движение производителей электроэнергии к 
системному снижению всех видов издержек, влияющих 
на себестоимость продукции, уже сейчас становится 
жестким условием закрепления на рынке в ближайшем 
будущем.

С. Формирование мотивационной базы для миграции 
трудовых ресурсов.
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Обязательства, принимаемые Россией в рамках ВТО – 
прежде всего, обязательство создания режима наиболь-
шего благоприятствования торговле товарами и услуга-
ми со странами - членами ВТО, предполагает быстрое 
развитие миграционной базы. Более высокая зарплата, 
лучшее качество жизни, экономическая стабильность и 
ряд других факторов, характерных для работы в энерге-
тической отрасли Восточной и особенно Западной Евро-
пы, являются мощным миграционным стимулом. Угроза 
«утечки мозгов» уже реализована в научно-исследова-
тельской сфере. В атомной энергетике она уже нарастает, 
но еще не приобрела опасного уровня. 

Кроме того, начато движение отрасли к открытому 
рынку. Гражданский сектор обосабливается от военного, 
атомно-энергетические активы акционируются. Частный 
капитал готов войти в отрасль и первые шаги на этом на-
правлении уже сделаны (СП «Росатома» и «Базового эле-
мента» по созданию модульных реакторов СВБР-100).

 В этих условиях становятся жизненно необходимы-
ми меры по выравниванию стимулирующих факторов 
работы на АЭС – особенно зарплатных параметров – а 
также жесткая линия на повышение рентабельности 
производства и качественные сдвиги в повышении эф-
фективности управления на бесцеховой основе. 

По параметру «Политико-экономические 
факторы»:

Решения ГК «Росатом».

В настоящее время имеются решения «Росатома» о 
подготовке условий к переходу на новую, функциональ-
но-бесцеховую структуру управления, приоритетную в 
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мировой практике. Временной лаг этого перехода выте-
кает из Федеральной целевой программы «Развитие атом-
ного энергопромышленного комплекса России на пери-
од 2007-2010 гг. и на перспективу до 2015 года». Однако, 
уже сейчас очевидно, что до 2015 года не будет серьезных 
сдвигов по переходу атомной энергетики на бесцеховую 
структуру.

По параметру «Социально-демографические 
факторы»:

Оптимизация численности персонала – требование 
конкурентного рынка.

Приведение численности персонала к разумному со-
ответствию современным требованиям ведения бизнеса 
является уже сейчас жесткой необходимостью. В нарас-
тающих конкурентных условиях повышение рентабель-
ности производства и сокращение всех видов издержек – 
необходимое условие прогресса. Такое понимание правил 
ведения бизнеса отвечает и долгосрочным интересам ре-
гиона пребывания АЭС.

Перечисленные выше весьма условные преимущества 
избыточной численности персонала могут сохраняться 
лишь при неизменности «тепличных», слабоконкурент-
ных условий деятельности АЭС. Происходящая сейчас 
смена этих условий на основе реальной рыночной кон-
куренцией превращает позитивные факты в негативные, 
поскольку экономически неэффективное предприятие 
обесценивает мнимые преимущества избыточной чис-
ленности.
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4. Проект «Бесцеховая структура».

В Федеральной целевой программе «Развитие атом-
ного энергопромышленного комплекса России на пери-
од 2007-2010 гг. и на перспективу до 2015 года» заложен 
базовый целевой штатный коэффициент для энергобло-
ков концерна Росэнергоатом равный 0,37 человек на 1 
МВт, то есть блок-миллионник должен эксплуатировать-
ся штатным персоналом численностью не более 370 че-
ловек. Сейчас этот показатель больше целевого где-то в 
2,5 – 3 раза. В 2007 году, когда принималась программа, 
разрыв был еще значительнее.

Трудно сказать, осознавали или нет разработчики про-
граммы, что достижение установленной штатной чис-
ленности потребует проведения глубокой структурной 
реформы в атомной энергетике. Судя по последующим 
событиям, такого осознания не было, а если и было, то 
очень слабое и поверхностное. 

Штатный коэффициент 0,37 – один из многих целевых 
показателей программы, но он системный индикатор ка-
чественного прогресса отрасли. Вполне возможно, что 
за «деревьями» количественных показателей развития 
атомной энергетики до 2015 года не оценили масштабно-
сти «леса» - сложности и многоплановости проблем, свя-
занных с достижением коэффициента 0,37. 

Дело в том, что до 2015 года осталось совсем немно-
го времени, а последовательного и глубоко осознанного 
движения к этой цели в отрасли до сих пор нет.

Единственной проектом, начавшим планомерное дви-
жение к глубокой структурной реформе в российской 
атомной энергетике, был и остается проект «Бесцеховая 
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структура», открытый в ОАО «Концерн Росэнергоатом» 
в июле 2011 года. 

4.1. Предпосылки открытия проекта.

Федеральная целевая программа (ФЦП) «Развитие 
атомного энергопромышленного комплекса России на 
период 2007-2010 гг. и на перспективу до 2015 года» при 
всей ее условности в плане точности исполнения целевых 
показателей, особенно показателя штатного коэффици-
ента 0,37, дала толчок двум процессам:

1) проектные институты получили задание созда-
вать проекты новых строящихся блоков с бесцеховой 
структурой управления;
2) руководство концерна Росэнергоатом приступило 
к поиску путей подступа к проблеме реформы управ-
ления на атомных станциях с целью их последующего 
перевода на бесцеховую структуру.
В результате проектные институты в короткие сроки 

должны были освоить совершенно неведомую для них 
тему и выдавать «на гора» проекты с бесцеховой струк-
турой. Как и следовало ожидать, продукт получился сы-
рым, противоречивым, с крупными остатками цеховых 
рудиментов, что в последующем стало одной из видимых 
причин разрешенной концерном контрреформы – воз-
врата новых строящихся блоков на двух АЭС на цеховую 
структуру. 

Что касается концерна Росэнергоатом, то, судя по все-
му, поиск путей реформирования управления не был 
активным и сильно затянулся, поскольку только в 2009-
2010 гг. был реализован пилотный проект по анализу 
структуры управления на действующей российской АЭС 
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с выработкой конкретного плана действий по ее переходу 
на бесцеховую структуру. Стоит отметить, что и этот на-
чальный проект был успешно завершен лишь благодаря 
поддержке буквально единичных сотрудников концер-
на - энтузиастов бесцеховой структуры. 

Тем не менее, результаты пилотного проекта были рас-
смотрены руководством Росэнергоатома в сентябре 2010 
года и принято решение обеспечить открытие про-
екта по разработке нормативной базы и комплекса 
обеспечивающих мероприятий по внедрению бесцехо-
вой структуры управления на базе строящейся АЭС с 
последующим применением наработанных подходов к 
структурам действующих АЭС.

После длительной паузы, столь характерной для тем-
пов работы концерна по данному направлению деятель-
ности, в июле 2011 года проект был открыт.

4.2. Цель и задачи проекта.

Перед проектом ставилась цель создания норматив-
ной базы для безопасной эксплуатации новой АЭС, на-
ходящейся в процессе строительства, а также разработки 
и реализации мероприятий, обеспечивающих функцио-
нирование бесцеховой структуры управления атомной 
станцией.

В качестве комментария следует отметить, что после 
более чем четырехлетнего периода размышлений (ФЦП 
начинает период отсчета с 2007 года) было принято ре-
шение о формировании нормативной (документальной) 
базы для обеспечения эксплуатации АЭС по бесцеховой 
схеме управления. При этом указывалось, что получен-
ные результаты, то есть созданные документы для бесце-
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хового управления станцией, должны быть в последую-
щем использованы на действующих АЭС. 

Таким образом, в приказе концерна об открытии 
проекта «Бесцеховая структура» непосредственно 
фиксировалась преемственная связь его результатов с 
предстоящим реформированием структур управления 
действующих российских АЭС. 

Иначе говоря, впервые в истории концерна была юри-
дически зафиксирована точка отсчета практического 
движения к новой структуре управления атомными стан-
циями. Как и полагается при открытии проекта, приказ 
по концерну утверждал план работы и ответственных 
за его исполнение, состав рабочей группы, смету затрат, 
источники финансирования.

Перед проектом ставились следующие основные за-
дачи:

1) Определение структуры и содержания нормативной 
базы для обеспечения безопасной эксплуатации АЭС.
2) Детализация проектных решений для новых служб 
атомной станции, предусмотренных проектом. 
3) Документирование процессов управления и функ-
ций новых служб атомной станции. 
4) Разработка основных организационно-штатных до-
кументов АЭС.
5) Разработка и реализация обеспечивающих меро-
приятий по внедрению бесцеховой структуры управ-
ления.
6) Согласование разработанных проектов документов 
с профильными подразделениями концерна, руковод-
ством АЭС, проектным институтом, надзорными го-
сударственными организациями.
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План работ по проекту отражал конкретные мероприя-
тия по решению поставленных задач и сроки их исполнения.

По задаче 1:

• Классификация и сведение в единый электронный ар-
хив нормативных документов базовой действующей 
АЭС. Выделение в отдельную группу документов, каса-
ющихся структуры управления.

• Определение степени пригодности нормативных доку-
ментов, имеющих отношение к структуре управления, 
для использования на АЭС с бесцеховой структурой.

• Составление перечней нормативных документов для 
АЭС:

• создаваемых впервые; 

• требующих значительной переработки;

• нуждающихся в небольшой доработке. 

• Выявление законодательных и иных ограничений по 
адаптации нормативных документов к бесцеховой 
структуре.

• Формирование детального плана работы по отобран-
ному массиву нормативных документов.

По задаче 2:

• Детализация структуры служб.

• Детализация штатного расписания служб по должно-
стям и должностным обязанностям работников.
По задаче 3:
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• Создание регламентов работы оперативного персона-
ла службы эксплуатации оборудования.

• Создание регламентов работы инженерно-техниче-
ских служб обеспечения работоспособности оборудо-
вания.

По задаче 4:

• Разработка типовых Положений о подразделениях, 
входящих в бесцеховую структуру управления.

• Разработка должностных инструкций для руководите-
лей и специалистов с учетом изменений, предполагае-
мых бесцеховой структурой.

• Разработка регламентов оперативного взаимодействия 
в бесцеховой структуре управления АЭС.

По задаче 5:

• Обоснование, перечень и описание ключевых параме-
тров аутсорсинговых предприятий, создание которых 
необходимо и целесообразно при бесцеховой структуре 
на различных этапах жизненного цикла АЭС. Участие в 
реализации различных форм аутсорсинга на АЭС.

• Создание механизма адаптации специалистов к работе 
в условиях беcцеховой структуры на различных этапах 
строительства и подготовки АЭС к эксплуатации, кор-
ректировка документов по итогам обратной связи от 
руководителей и специалистов:

 - создание проектной команды в рамках АЭС для обеспе-
чения всесторонней поддержки работы над проектом;
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 - подготовка курса повышения квалификации руково-
дителей и специалистов по теме «Развитие оргструк-
туры управления АЭС от функционально-объектной к 
функционально-процессной». 

 - организация обучения руководителей и специали-
стов, замещающих должности, функционал которых 
значительно отличается от функционала аналогичных 
должностей на действующих АЭС.

• Подготовка программ обучения технологического пер-
сонала по всем специальностям, предусматриваемым 
бесцеховой структурой управления.

Особое значение придавалось решению задачи по де-
тализации проектных решений для новых служб атом-
ной станции, представленных в официально принятом 
к исполнению проекте профильного института. В связи 
со слабой проработанностью общего проекта новой АЭС 
в части бесцеховой структуры управления требовалось 
довести до нужной кондиции организационно-штатную 
структуру, опираясь на лучший мировой опыт. 

Для этого в рамках нашего проекта были запланирова-
ны четыре зарубежных командировки на атомные стан-
ции с аналогичным типом реакторов, из которых были 
проведены две поездки, по результатам которых подго-
товлены развернутые отчеты и внесены существенные 
коррективы в первоначальное представление о россий-
ском варианте бесцеховой структуры атомной станции.

В паспорте проекта «Бесцеховая структура» были чет-
ко зафиксированы основные риски и ограничения, свя-
занные с его реализацией:
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• пассивное и активное сопротивление руководства и 
персонала стоящихся АЭС внедрению бесцеховой 
структуры управления;

• недостаточная поддержка проекта на всех этапах его 
реализации профильными департаментами концерна 
Росэнергоатом;

• трудности подбора квалифицированного внешнего 
подрядчика на исполнение большого объема разраба-
тываемой документации, соответствующей всем тре-
бованиям по безопасной эксплуатации АЭС. 

Основное ограничение проекта – отсутствие личной 
заинтересованности руководителей и линейных менед-
жеров стоящейся АЭС в последовательном внедрении 
бесцеховой структуры, установленной проектом, а также 
отсутствие системы материальных и моральных стимулов 
для руководителей и персонала строящейся АЭС по вне-
дрению бесцеховой структуры управления.

Как оказалось в дальнейшем, на решающем этапе 
реализации результатов проекта – на переходе к эта-
пу практического внедрения утвержденной концерном 
бесцеховой оргструктуры АЭС – риски и ограничения 
сработали в полном объеме.

4.3. Основные результаты проекта.

Плановые этапы реализации проекта в соответствии 
с исходным приказом концерна Росэнергоатом о его от-
крытии выглядели следующим образом: 

1) июль 2011 - декабрь 2011: 
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• анализ федерального законодательства с позиций вы-
явления возможных препятствий введению бесцехо-
вой структуры управления на российских АЭС;

• определение структуры и содержания нормативной 
базы для безопасной эксплуатации АЭС.

2) январь 2012 – декабрь 2012:

• разработка бесцеховой организационно-штатной 
структуры АЭС, документирование функций и вза-
имодействий подразделений бесцеховой структуры 
управления;

• корректировка нормативных документов отраслевого и 
федерального уровней под условия бесцеховой структу-
ры управления;

• разработка предложений по системе обеспечивающих 
мероприятий для АЭС;

• утверждение концерном бесцеховой структуры управ-
ления атомной станцией и плана мероприятий по ее 
внедрению.

3) январь 2013 – июль 2013: 

• доработка и утверждение проектов документов бесце-
ховой структуры управления;

• сопровождение мероприятий по созданию системы 
аутсорсинга;

• разработка учебно-методических материалов и обу-
чение персонала АЭС работе в условиях бесцеховой 
структуры.
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На первом этапе были получены следующие резуль-
таты:

1) По итогам анализа 10 Федеральных законов, отно-
сящихся к сфере управления атомной энергетикой, а 
также 37 межотраслевых и отраслевых норм и пра-
вил в атомной энергетике не выявлено ограничений 
по адаптации нормативных документов к бесцеховой 
структуре.
2) Определены структура и содержание нормативной 
базы для безопасной эксплуатации АЭС:
Классифицированы и сведены в единый электронный 
архив нормативные документов действующих АЭС с 
реакторами ВВЭР. Выделены в отдельную группу до-
кументы, касающиеся структуры управления атомной 
станцией.

• Определена степень пригодности нормативных доку-
ментов, имеющих отношение к структуре управления, 
для использования на АЭС с бесцеховой структурой.

• Составлены перечни нормативных документов для 
АЭС с бесцеховой структурой:

 »  создаваемых впервые; 

 »  требующих значительной переработки;

 »  нуждающихся в терминологической доработке. 

• Создан электронный архив нормативной и производ-
ственно-технической документации как актуальный 
рабочий инструмент управления бизнес-процессами 
атомной станции:

• документы размещены по подразделениям в соответ-
ствии с бесцеховой структурой управления;
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• в электронном архиве применена быстродействующая 
поисковая система;

• предусмотрена подробная идентификация каждого 
документа;

• исключено дублирование документов по различным 
подразделениям;

• в качестве побочного продукта проекта сформирован 
эталонный электронный архив документации действу-
ющей АЭС в полном соответствии с официальным пе-
речнем необходимых документов.

На втором этапе:

1) документированы функции и взаимодействия под-
разделений бесцеховой структуры; разработаны и 
подготовлены к процессу доводки и согласования:

• типовые Положения о подразделениях, входящих в 
бесцеховую структуру управления;

• должностные инструкции для руководителей и специ-
алистов с учетом изменений, предполагаемых бесцехо-
вой структурой;

• регламенты оперативного взаимодействия в бесцехо-
вой структуре управления АЭС;
2) сформирован детальный план корректировки нор-
мативных и производственно-технических докумен-
тов под требования бесцеховой структуры управления 
АЭС;
3) разработаны и направлены на утверждение руко-
водству концерна предложения по системе обеспечи-
вающих мероприятий для АЭС;
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4) в ноябре 2012 года приказом по концерну Росэнер-
гоатом утверждена бесцеховая структура управле-
ния атомной электростанцией и план мероприятий 
по ее внедрению.

В утвержденной оргструктуре были учтены все прин-
ципиальные моменты бесцехового управления, прак-
тически изучавшиеся во время визитов руководителей 
проекта на специально подобранные атомные станции в 
Европе и США.

По итогам визитов руководству концерна были пред-
ставлены подробные отчеты с детальными выводами и 
рекомендациями относительно перспективных направ-
лений реформирования управления не только атомными 
станциями, но и всей эксплуатирующей организации в 
целом.

К утвержденной структуре прилагалось ее подробное 
описание с изложением функций подразделений, обслу-
живающих производственные процессы АЭС и план-гра-
фик окончательной доводки и согласования нормативной 
и производственно-технической документации, а так-
же мероприятий по аутсорсинговому обеспечению ряда 
функций атомной станции.

4.4. Практика аутсорсинга на действующих 
АЭС.

Как уже неоднократно отмечалось, грамотное осу-
ществление аутсорсинга чрезвычайно важно для эф-
фективного функционирования бесцеховой структуры. 
В рамках проекта «Бесцеховая структура» руководству 
концерна предлагалось развивать аутсорсинг по четырем 
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функциональным направлениям деятельности АЭС и со-
ответствующим группам персонала:

 - вспомогательному;

 - ремонтному;

 - инженерно-техническому;

 - административно-управленческому.

В дальнейшем, по мере углубленного анализа условий 
и возможностей осуществления аутсорсинга на различ-
ных АЭС, наличного состояния рыночной конъюнктуры 
по выполнению функций по выделенным направлениям 
и зарубежного опыта был предложен более конкретный 
вариант – переподчинение центральному аппарату под-
разделений:

 - главного инспектора;

 - обеспечения безопасности;

 - материально-технического обеспечения;

 - инженерно-технической поддержки;

 - экономики и финансов;

 - управления персоналом.

При этом подразделения сбыта продукции и информа-
ционных технологий уже находились под непосредствен-
ным управлением центрального аппарата. 

Аналогичная форма внутрикорпоративного аутсор-
синга характерна и для компаний других отраслей произ-
водства, в частности, для нефтепереработки. Здесь логика 
руководства компаний вполне очевидна – целесообразно 
прямое управление продажами и получением прибыли, 
а также высокотехнологичным и денежноемким хозяй-



БЕСЦЕХОВОЕ ПРОИЗВОДСТВО

97

ством информационных технологий, концентрирующем 
в себе исчерпывающую информацию о деятельности 
компании. Достаточно напомнить, что в конфликтных 
ситуациях силовые структуры государства прежде всего 
изымают в компаниях электронные носители информа-
ции.

Другие направления аутсорсинга из перечисленных 
выше не были столь актуальны как сбыт и IT и подлежа-
ли неопределенно долгому перевариванию в аппаратных 
процедурах.

Вместе с тем, суровый целевой показатель федераль-
ной целевой программы по развитию атомной энергети-
ки в 370 человек на 1 блок-миллионник никто не отменял 
и оставалась необходимость движения в заданном на-
правлении. И такое движение происходило, но в весьма 
специфических формах.

1) По общему правилу выводились из структуры АЭС 
подразделения социальной сферы: здравоохранения, 
культуры, отдыха, транспортного обеспечения, кли-
нинга.
2) Оставшийся в структуре вспомогательный персо-
нал – секретари, водители персональных автомашин, 
ремонтный персонал по обслуживанию АБК (админи-
стративно-бытовых корпусов) переводился в юриди-
чески независимую, но реально подконтрольную цен-
тральному аппарату организацию. Она же поставляла 
центральному аппарату на договорной основе допол-
нительный офисный персонал, не укладывающийся в 
заданные госкорпорацией «Росатом» параметры чис-
ленности центрального аппарата. Эта «палочка-выру-
чалочка» организовывала свои филиалы на атомных 
станциях, куда из различных подразделений админ-
стративно-управленческого аппарта АЭС переводи-
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лись по несколько сотрудников, в основном молодых, 
недавно принятых или чем-либо неугодных своим на-
чальникам. 

Таким образом, по принципу «с бору по сосенке» 
набирался солидный штатный состав такой организа-
ции, возглавлять которую назначался один из руково-
дителей АЭС, иногда по совместительству. 

В этой организации – ни в центральном офисе, ни в 
филиалах – не существовало никаких подразделений, 
который занимались бы выработкой и контролем ре-
ализации единой политики по выделенным направле-
ниям деятельности, скоординированной с концерном. 
Не было никаких подразделений, контролировавших 
содержание и качество предоставляемых услуг, ника-
ких иных подразделений, отличающих организацию, 
оказывающую самостоятельные качественные услуги. 

Очевидно, что такой «аутсорсинг» является прямой 
профанацией, он дискредитирует саму идею высоко-
профессиональной спецификации выполнения услуг. 
При правильной организации аутсорсинга из струк-
туры выводятся не части подразделений, не отдельные 
сотрудники, а полные подразделения, отвечающие за 
выполнение определенных функций. Подрядная (аут-
сорсинговая) организация, выполняющая эти функ-
ции, полностью отвечает за качество предоставляе-
мых услуг и профессионализм сотрудников, своими 
собственными ресурсами обеспечивает поддержку и 
повышение качества работ.
3) В отношении ремонтного персонала аутсорсинг осу-
ществлялся в виде сокращения отдельных ремонтных 
подразделений, которые руководство АЭС считало 
не критичными для обеспечения производственного 
процесса. Наиболее ценные подразделения оставались 
в структуре станции. 
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С течением времени вызрела форма генерального под-
ряда почти на все виды ремонтных работ на АЭС. Круп-
ная ремонтная организация, тесно связанная с концерном, 
получила право генерального подряда на всех атомных 
станциях, по своему усмотрению набирая субподрядчи-
ков. При таком монополизме эта организация участво-
вала и в нормировании ремонтных работ. В состав этой 
организации были переведены многие ремонтные под-
разделения атомных станций. 

Однако монополизм и особые права данной организа-
ции вызвали естественное недовольство на АЭС, привели 
к резкому сокращению возможностей атомных
станций в подборе наиболее качественных подрядчиков.
4) Сложная ситуация возникла с реализацией идеи аут-
сорсинга подразделений инженерной поддержки экс-
плуатации (инженерно-технический персонал). Дело в 
том, что это наиболее квалифицированный персонал 
станции, владеющий тонкостями технологического 
процесса. Ясно, что риски, связанные с аутсорсингом, 
могут повлечь снижение качества работы подразделе-
ний инженерной поддержки и негативно повлиять на 
всю деятельность АЭС. Поэтому в мировой практике 
распространена схема внутрикорпоративного аутсор-
синга, когда наиболее важные функции сервисного 
плана и соответствующие подразделения переводятся 
в подчинение управляющей компании (центральному 
аппарату), которая и принимает на себя всю ответ-
ственность за их работу.

В концерне Росэнергоатом попытались пойти по 
иному пути, предполагая передать функции инженер-
ной поддержки АЭС одному из профильных институ-
тов в периметре ГК «Росатом». Но данное начинание, 
несмотря на изданный приказ по концерну, быстро со-
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шло на нет, натолкнувшись на солидарное сопротивле-
ние руководства атомных станций. 

Главная причина отторжения идеи аутсорсинга по 
данному направлению вполне понятна: проект вывода 
ценного персонала не был проработан с точки зрения 
обеспечения социальных гарантий (жилье, зарплата, 
пенсии, охрана здоровья и т.д.), имеющихся в концер-
не. Без таких гарантий был велик риск потери высоко-
квалифицированного персонала, отсутствующего на 
свободном рынке труда.
5) В мире широко распространена практика админи-
стративного подчинения центральному аппарату зна-
чительной части управленческого персонала АЭС, не 
связанного непосредственно с обеспечением техно-
логического процесса. Централизуются финансовые, 
планово-экономические, юридические, бухгалтерские, 
кадровые, охранные, снабженческие функции, что по-
зволяет руководству станции полностью сосредото-
читься на вопросах управления технологическим про-
цессом. 
На российских АЭС все это обширное хозяйство за-

креплено в сфере ответственности директора и его за-
местителей, что непосредственно указывает на цеховой, 
объектный характер управления уже в масштабах всей 
эксплуатирующей организации.

4.5. Блокирование проекта по внедрению 
бесцеховой структуры и его причины.

После утверждения бесцеховой структуры управле-
ния АЭС – вполне революционного шага для российской 
атомной энергетики – риски и ограничения проекта, упо-
мянутые в предыдущем разделе, начали приобретать все 
более ощутимый вид. Вопреки логике собственных, при-
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нятых ранее решений, руководство концерна, словно ис-
пугавшись собственной смелости, в буквальном смысле 
заняло «глухую» оборону.

Документы, касающиеся проекта, под различными 
предлогами блокировались, акты по договорам проекта 
не подписывались. При этом приказы концерна, опре-
делявшие ход работы над проектом никто не отменял. 
Формально вся документальная база проекта оставалась 
в силе, а реально – вся последующая работа по проекту 
была глухо, молчаливо заблокирована. 

Служебные записки руководству концерна и ГК «Роса-
том» с изложением информации о фактическом блокирова-
нии работы и неисполнении действующих приказов по про-
екту остались без ответа. 

Этот удивительный феномен «слепоглухонемого» поведе-
ния в исполнении руководства одной из крупнейших отрас-
лей российского производства весьма показателен с точки 
зрения затянувшейся борьбы между моделями объектного 
(цехового) и процессного (бесцехового) управления. 

Неисполнение собственных решений, отсутствие 
твердой воли руководства в достижении сложных, но 
диктуемых жизнью целей, приводит к имитации движе-
ния вперед и трусливым, иррациональным отступлениям 
в решающие моменты. 

Наиболее распространенный «аргумент» против вне-
дрения бесцеховой структуры – слабая проработанность 
типового проекта профильным институтом в отношении 
структуры управления станцией. Это правда, но не вся. 

Первое. Отмеченная слабость типового проекта не яв-
ляется однозначной виной проектировщика. Техзадание 
формировала госкорпорация Росатом при участии, разу-
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меется, руководства концерна Росэнергоатом. Госкорпо-
рация и принимала проект, оплатив по немалым счетам и 
подписав все нужные документы. 

Одно из двух: либо подписали прием проекта не читая, 
что в нем написано, либо приняли «на авось», в расчете 
на то, что по ходу дела «все рассосется» - проект как-ни-
будь доведется до ума или вернется к цеховой схеме. 

Как показали события с двумя новыми строящимися 
АЭС, которые по-тихому развернули на цеховую колею, 
последний вариант – возвращение к цеховой структуре - 
оказался реалистичным вопреки здравой логике и даже 
чувству самосохранения лиц, принимающих решения. 

Одна из фундаментальных причин столь нетривиаль-
ного игнорирования проектных предписаний – в архаи-
ческой структуре госкорпорации. 

Госкорпорация выступает в триединой роли заказчика, 
исполнителя и приемщика продукции – будь то проект 
или строительство энергоблока. Все важнейшие процес-
сы осуществляются под одной крышей, под монополь-
ным руководством единственного лица, назначенного 
правительством, то есть принцип «разделения властей» 
здесь не может работать по определению. 

Такая структура чрезвычайно громоздка и плохо 
управляема, а главное, всегда есть соблазн «семейного», 
кулуарного решения сложных вопросов, сокрытия и не-
своевременного разрешения назревших проблем.

В 2013 году правительством России принята к испол-
нению новая структура управления космической отрас-
лью. В ее основу положен принцип «разделения властей»: 
Роскосмос разделяется на две части. Одна представляет 
государственного заказчика продукции отрасли, разраба-
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тывает стратегию ее развития и контролирует каче-
ство конечного продукта. Другая производит продукцию 
отрасли посредством системы проектных, конструк-
торских и производственных предприятий, названных 
объединенной ракетно-космической корпорацией (ОРКК).

Такая относительно демонополизированная система, 
где установлены два центра власти с несовпадающими 
функциями, изначально более эффективна по сравнению 
с системой госкорпорации. В системе «заказчик – испол-
нитель» гораздо труднее представить ситуацию, когда 
госзаказчик ссылается на «сырость» уже принятого им 
проекта. Такая ссылка означала бы публичное признание 
недееспособности данного органа.

Возможно, в интересах дела реформированная струк-
тура космической отрасли была бы вполне полезной и для 
атомной отрасли.

Выделенный курсивом фрагмент был написан в 2013 
году. А уже в 2015 российское правительство приняло 
новое решение – о создании «Роскосмоса» - очередной 
монополизированной структуры по аналогии с «Роса-
томом». В этой структуре, как и в «Росатоме», свалены в 
одну кучу несовместимые функции заказчика и исполни-
теля. Морально устаревшая, внутренне противоречивая, 
тормозящая развитие оргструктура навязана очередной 
высокотехнологичной отрасли, что изначально делает ее 
«хромой уткой» российской промышленности. Вывод из 
этой истории печальный: правительство не имеет хоро-
шо продуманной промышленной политики, не знает или 
не понимает смысла оргструктурных преобразований, 
их огромного значения для обеспечения роста произво-
дительности труда и действует примитивным «методом 
тыка».



Александр Фомин

104

Второе. Типовой проект не связывает руки эксплуа-
тирующей организации (Росэнергоатом), а предоставля-
ет ей возможность проявить собственную инициативу 
в адаптации изложенной в проекте схемы управления к 
конкретным условиям строящейся станции. В отличие от 
проектного института, в центральном аппарате эксплу-
атирующей организации есть необходимые интеллекту-
альные, финансовые и иные ресурсы для самостоятельной 
доводки структуры бесцехового управления до нужной 
кондиции, о чем свидетельствуют сам факт открытия про-
екта «Бесцеховая структура», его цель и задачи.

Проект имел целью подготовку нормативной доку-
ментации для строящейся, а не действующей АЭС. Это 
значительно облегчало задачу внедрения новой для рос-
сийской атомной энергетики структуры, поскольку по-
зволяло заранее обучить персонал и набирать его сразу 
в новые подразделения и на новые должности. И лишь в 
дальнейшем, с учетом наработанного опыта становления 
и апробирования бесцеховой структуры на новой АЭС, 
начать работу по переводу структур управления действу-
ющих станций на бесцеховую схему. 

Между тем в Восточной Европе переход на бесцеховую 
структуру осуществлялся на ходу, без всякой предвари-
тельной апробации новой структуры на пилотной строя-
щейся АЭС, как это планировалось в нашем случае. Ана-
логичным образом на ходу переходили на бесцеховую 
структуру и на теплоэлектростанциях Мосэнерго.

Таким образом, аргумент о слабости оргструктурной 
части типового проекта бесцеховой АЭС – от лукавого. 
Тормоза в процессе внедрения новой структуры включа-
ются не снаружи концерна, а внутри него.
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Еще более сомнителен аргумент о неподготовленно-
сти персонала АЭС к внедрению бесцеховой структуры. 
Как отмечалось выше, все ресурсы для подготовки персо-
нала – в руках концерна. В рамках нашего проекта была 
проведена немалая работа по разъяснению смысла бес-
цехового управления, документы проекта размещались 
на внутреннем портале концерна, готовились программы 
для обучения руководителей и специалистов.

Однако параллельно с этой работой, опирающейся на 
приказы концерна, периодически всплывали идеи о воз-
врате строящейся станции к цеховой структуре, которые 
обсуждались руководством, что ставило наш проект на 
грань закрытия. 

При этом возникал эффект «бюрократического скле-
роза» - как будто забывались собственные решения кон-
церна относительно хода и развития проекта «Бесцехо-
вая структура», зафиксированные в приказах, то есть в 
высших распорядительных документах организации. 
Забывались публичные заявления руководителей о необ-
ходимости бесцеховой структуры, интересы потенциаль-
ных зарубежных инвесторов, репутационные потери в 
глазах персонала центрального аппарата и атомных стан-
ций в связи с непоследовательностью политики концерна 
в данном вопросе. 

Противоречивость и непоследовательность руковод-
ства концерна в вопросе внедрения бесцеховой струк-
туры весьма рельефно отражает общую тенденцию в 
восприятии менеджментом крупных производственных 
компаний кардинальных изменений в привычной и «при-
рученной» антипроцессной структуре управления.

Коренная причина блокирования этих изменений – 
посягательство бесцеховой структуры на «феодальную 
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власть» управляющей компании (центрального аппарата 
эксплуатирующей организации) по отношению к «вас-
салам» в лице персонала производящих предприятий (в 
нашем случае – АЭС). Такая аналогия естественна, т.к. 
цеховая структура является порождением именно фео-
дального строя. 

Похожие отношения между управляющим аппаратом 
компании и подконтрольными предприятиями, при-
носящими прибыль, я наблюдал в различных отраслях 
производства. Это не только несправедливая система 
распределения ответственности в компании, она еще 
управленчески и экономически неэффективна. 

В этой системе верхний и нижний этажи управления 
разделены комплексным барьером: по масштабу ответ-
ственности, по условиям и оплате труда, по качеству 
жизни. Упрощенно говоря, это барьер между богатой и 
властвующей Москвой и подчиненной, горбатящейся пе-
риферией. Потуги управляющих компаний представить 
свой персонал в виде единой «семьи» в духе японского 
менталитета выглядят наивно, а временами и смешно. В 
мероприятия по насаждению «вовлеченности» ввалива-
ются крупные средства на радость пиар-подразделений. 
Все это имеет незначительный, поверхностный эффект, 
но и он мимолетен и лицемерен, поскольку мероприятия 
направлены на борьбу лишь с симптомами, а не причина-
ми недовольства периферии устаревшей системой управ-
ления. 

Бесцеховая структура предполагает мощную вну-
трикорпоративную централизацию ряда существен-
ных функций, то есть прямое подчинение (администра-
тивное и оперативное) ряда подразделений структуры 
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производящих предприятий (действующих АЭС) соот-
ветствующим департаментам центрального аппара-
та управляющей компании (концерна). 

Это означает переход ответственности за процессы, 
контролируемые подчиняемыми подразделениями предприя-
тий (АЭС), на департаменты центрального аппарата. 

Но возложение не формальной, а реальной ответствен-
ности за целый ряд конкретных направлений деятельно-
сти производящих предприятий (АЭС) воспринимается 
в центральном аппарате как посягательство на его «есте-
ственные» привилегии как контролирующего деятель-
ность предприятий (АЭС) органа, но не отвечающего за 
различные сбои в этой деятельности. 

Здесь имеется, правда, один нюанс, который конкрети-
зирую на примере атомной энергетики. 

В случае инцидента на атомной станции в центральном 
аппарате всегда имеется субъект прямой ответственно-
сти, свой «начальник цеха» - это директор АЭС, которо-
му присвоен статус заместителя генерального директора 
концерна, то есть административно он находится в цен-
тральном аппарате компании.

В действующей структуре управления эксплуатирую-
щей организацией директор АЭС по сути дела и является 
начальником «суперцеха» - вверенной ему атомной стан-
ции. Функциональная перегруженность директора АЭС в 
масштабе концерна столь же очевидна, как и аналогичная 
по смыслу перегруженность начальника цеха станции – 
это и швец, и жнец, и на дуде игрец. 

Однако функциональная перегруженность отмечен-
ных должностных лиц имеет совсем иное качество, не-



Александр Фомин

108

жели вполне вероятная перегруженность руководителей 
различных подразделений в центральном аппарате. 

Глубокое, фундаментальное различие между ними – в 
масштабе ответственности за людей: в первом случае это 
работники, обслуживающие опаснейший технологиче-
ский процесс, в другом – аппаратные эксперты и «офис-
ный планктон».

Вот этот масштаб ответственности производ-
ственного менеджмента атомных станций, дамокло-
вым мечом нависающий над центральным аппаратом, 
и является главным камнем преткновения при неиз-
бежном - при внедрении бесцеховой структуры - пере-
распределении значительной части ответственности 
за осуществление технологического процесса на верх-
ние этажи управления эксплуатирующей организации.

Приведу одну показательную иллюстрацию. 

В концерне существует институт инспекторов, выпол-
няющих функции контроля технологического процесса 
на АЭС. До 2012 года инспектора подчинялись централь-
ному аппарату и, благодаря этому, имели карт-бланш на 
самостоятельность своего мнения по отношению к мне-
нию руководства АЭС. Соответственно, доклады в цен-
тральный аппарат о ситуации на подконтрольных им 
АЭС могли претендовать на объективность. 

Но при этом положении неизбежно возникали разно-
гласия в оценках тех или иных технологических ситуаций 
на АЭС между инспектором центрального аппарата, ра-
ботающем на станции, и руководством станции. Ответ-
ственность за «разруливание» этих нередких конфликтов 
интересов падала на центральный аппарат. Понятно, что 
такая функция не только неприятна, но и опасна: можно 
неверно оценить позиции сторон, сделать неверный вы-
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вод и тем самым дать импульс к возникновению чрезвы-
чайной ситуации. 

В результате поиска выхода из перманентной конфликт-
ности оценок победила сомнительная в данной ситуации 
поговорка «плохой мир лучше доброй ссоры» - институт 
независимых инспекторов был упразднен; инспектора 
подчинены директору АЭС, конфликты из правила стали 
исключением. 

Таким образом, отдельные процессы в управлении 
российской атомной энергетикой прямо противоречат 
логике внедрения принципов бесцехового управления.

В то же время, как отмечалось в главе II, при бесце-
ховой структуре АЭС сфера ответственности директо-
ра сосредоточена исключительно на производственном 
процессе, а все остальные функции и соответствующая 
им ответственность переданы на более высокие этажи 
управления в компании. 

Показательно, что в некоторых зарубежных атомно- 
энергетических компаниях централизована даже функ-
ция владения оборудованием, т.е. прямую ответствен-
ность за исправность и работоспособность оборудования 
несут подразделения, подчиненные центральному аппа-
рату компании. Иначе говоря, в этом случае управляю-
щая компания берет на себя ответственность за выпол-
нение наиболее хлопотной и неблагодарной функции в 
процессе эксплуатации АЭС.
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IV. ДЕЙСТВУЮЩАЯ 
СТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ 
В РОССИЙСКИХ 
ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ 
КОМПАНИЯХ 
КАК ОТРАЖЕНИЕ 
ЦЕХОВОГО ПРИНЦИПА 
УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЯМИ

1. Сущность цехового подхода к управлению 
производством. 

Спускаясь с небес на землю по оргструктурной лестни-
це любой отрасли российской экономики, мы непремен-
но придем в цех – опорную единицу всей архитектоники 
хозяйственной жизни. Поэтому анализ роли и значения 
цеха в российской экономике имеет фундаментальное 
значение для понимания глубинных причин нашей хро-
нической отсталости от наиболее развитых экономик в 
организации и производительности труда.
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Сущность цехового подхода – нерациональное, неэф-
фективное разделение труда, задач и функций работ-
ников, участвующих в производстве. 

Главным следствием этого является хроническая бо-
лезнь российских предприятий – низкая производитель-
ность труда. Работник, перегруженный должностными 
обязанностями, как и подразделение, перегруженное не-
четкими, плохо детализированными задачами, заведомо 
не способны качественно и своевременно исполнять эти 
обязанности и задачи. Специалист в таком подразделе-
нии утрачивает перспективу и удовольствие от труда, 
попадает в рабскую зависимость от навязанных ему не-
рациональных трудовых процедур. А рабский труд по 
определению низкопроизводителен, т.к. в нем отсутству-
ет творческая составляющая, отличающая труд свобод-
ного человека.

2. Специфика оргструктурного творчества 
производственных компаний на основе 
цехового подхода.

Организационная структура центрального аппарата 
(далее - ЦА) управляющей компании обычно в обобщен-
ном виде дублирует основные функции аппарата управ-
ления подведомственных предприятий. При этом основ-
ной упор делается на контрольно-надзорные функции 
подразделений ЦА. Как и в аппарате управления пред-
приятия, в ЦА имеются подразделения:

• технического блока;

• финансового;

• социально-кадрового;
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• материально-технического снабжения;

• обеспечения безопасности.

Сбытовые подразделения, завершающие производ-
ственную цепочку и завязанные на конечный финансо-
вый результат предприятия, как правило, находятся под 
полным контролем ЦА. 

Для иллюстрации обратимся к структуре управления 
российской атомной электроэнергетикой. Технический 
блок этой структуры включает в себя следующие депар-
таменты:

 - по эксплуатации АЭС с реакторами ВВЭР;

 - по эксплуатации АЭС с реакторами РБМК;

 - по эксплуатации АЭС с канальными и быстрыми ре-
акторами;

 - инженерной поддержки;

 - по техническому обслуживанию, ремонту и монтажу;

 - контроля безопасности и производства;

 - противоаварийной готовности и радиационной защи-
ты;

 - планирования производства, модернизации и продле-
ния срока эксплуатации.

Первые три департамента контролируют деятельность 
атомных станций с соответствующими типами реакто-
ров: анализируют и обобщают различные аспекты дея-
тельности АЭС, выпускают правила, инструкции и дру-
гую нормативную документацию, участвуют в разборе 
производственных инцидентов на станциях, вырабаты-
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вают мероприятия по нейтрализации производственных 
происшествий.

Остальные пять технических департаментов представ-
ляют собой контролирующую надстройку над соответ-
ствующими подразделениями, имеющимися в структуре 
станций. Помимо этого общий технический контроль за 
деятельностью всех АЭС осуществляют подразделения 
генеральной инспекции концерна «Росэнергоатом». Все 
технические департаменты на договорных условиях со-
трудничают с научными подразделениями, находящими-
ся в периметре Росатома, то есть содержательную работу 
по анализу, обобщению и формированию нормативной 
документации для АЭС выполняют внешние по отноше-
нию к департаментам ЦА подрядные организации типа 
ВНИИАЭС.

Проведем мысленный эксперимент. Представим, что 
аппаратная надстройка над предприятием – подразде-
ления ЦА управляющей компании – вдруг прекратили 
свою работу. Сможет ли работать предприятие, произ-
водить продукцию? Ответ: сможет, если ему вернуть 
возможность сбыта продукции, а значит, получения 
прибыли и финансирования расходов. Так и было, когда 
атомные станции напрямую подчинялись соответствую-
щему федеральному министерству без посредника в виде 
ЦА управляющей компании. У предприятия есть свой 
аппарат управления, который достаточно быстро сможет 
адаптироваться к новой ситуации. Но при этом предпри-
ятие останется без контроля и надзора со стороны управ-
ляющей компании, что не «есть хорошо» для акционеров 
компании.

 Следовательно, функция надзора и контроля за 
подчиненными предприятиями и есть важнейшая, су-
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щественная составляющая деятельности ЦА при це-
ховой структуре управления. 

При этом ЦА во многом дублирует управленческий 
функционал самих атомных станций (5 департаментов) и 
выполняет функции посредника-заказчика по обработке 
результатов деятельности различных типов АЭС внеш-
ними научно-аналитическими организациями (3 депар-
тамента). 

Но если это так, то почему ЦА столь многолюден? 
Ответ заключается в следующем: ЦА нерационально, 
искусственно перегружен дублирующими и сорными 
функциями. Более того, перегружен так, что не остав-
ляет времени для творческой работы высококвалифи-
цированного персонала по основным производствен-
ным направлениям его деятельности.

В частности, настоящим проклятием для персонала 
подразделений, базовая задача которых – организаци-
онно-техническая и инженерная поддержка основно-
го производства компаний, обеспечение безопасности, 
управление социально-кадровыми процессами, является 
возложенные на них посторонние, сорные по сути функ-
ции по организации и ведению бюджетных, закупочных 
и административно-документационных процедур. Кон-
кретные специалисты этих подразделений квалифици-
руются как инициаторы решения всех текущих рабочих 
проблем подразделения и практически все свое рабочее 
время проводят в беготне по сервисным подразделениям 
и «пробиванию» прохождения документов через густую 
сеть обслуживающих подразделений. При этом они не-
сут полную ответственность за сроки и качество реше-
ния текущих проблем. Те же подразделения, которые по 
своему профилю, базовому предназначению должны ре-
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шать бюджетные, закупочные и административно-доку-
ментационные вопросы находятся на обочине процесса, 
выполняя гораздо более комфортную функцию наблю-
дения и контроля – указания на ошибки, несоответствия 
направляемых им документов толстенным фолиантам 
соответствующих нормативных документов по состав-
лению и сопровождению бюджета, закупок, по оформ-
лению и сопровождению служебных документов. Сюда 
же добавляются немалые сложности с периодическим 
оформлением индивидуальных допусков специалистов к 
корпоративным электронным системам, сбор множества 
подписей, оформление кучи служебных записок со стро-
гими правилами корпоративной культуры, путаница с 
постоянной сменой паролей доступа и т.д. и т.п.

Этот удивительный и закабаляющий «универсализм» 
навязан российскими вариантами электронных систем 
типа SAP. В офисах крупных компаний сотрудник IT-под-
разделения стал аналогом завсклада в советские времена: 
он тих, сер, незаметен, но всем нужен и совершенно не-
заменим. Штаты и бюджеты этих подразделений велики, 
их вращенность в бизнес-процессы компаний и огромная 
значимость для всего персонала несомненны. Они высту-
пают в роли поводырей для слепых, которые надежно и 
верно, как неотвратимая судьба, ведут их не к свету раз-
ума, а к черной дыре отупляющего круговорота непонят-
ных и необъяснимых процедур, предусмотренных элек-
тронными системами. 

Мне многократно приходилось и приходится слышать 
несусветную брань специалистов, загнанных в капкан 
SAPовского «универсализма». При этом никто не наста-
ивает на полной отмене предлагаемой электронными си-
стемами автоматизации офисного труда. Но все требу-
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ют радикального упрощения невероятно раздувшихся 
процедурных требований и высвобождения времени ра-
ботника для простой вещи – работы по его специаль-
ности, для реального развития и совершенствования 
бизнес-процессов компании, а не для обслуживания неу-
емных запросов «машины».

В управляющих компаниях сложилась психологически 
изматывающая ситуация «сизифова труда» - от бесконеч-
ной беготни по кругу и абсолютного отсутствия мораль-
ного удовлетворения от своего труда, поскольку в нем 
практически отсутствует творческая составляющая, ко-
торая только и способна приносить специалисту мораль-
ное удовлетворение. И с каждым годом ситуация только 
усугубляется. 

Не хотелось бы предполагать в качестве причины ука-
занного явления изощренный саботаж ХХI века, но тог-
да приходится предполагать выдающееся головотяпство 
лиц, принимающих решения, поскольку навязанная си-
стема погружения широкого слоя специалистов в безвы-
ходную и бесконечную рутину делопроизводства, вместо 
решения профессиональных задач по развитию произ-
водства своей отрасли, неизбежно ведет к их профессио-
нальной импотенции. 

Еще одна причина, возможно, наиболее близкая к 
истине – банальная корысть руководителей компаний, 
которые под флагом внедрения передовых технологий 
управления, заключают многомиллионные договора с IT- 
подрядчиками на внедрение и последующую – практиче-
ски бесконечную – поддержку управленческих систем в 
расчете на крупные и столь же бесконечные «откаты». У 
этих управленческих систем (прежде всего, SAP) масса не-
достатков, но они терпеливо устраняются подрядчиками 
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по жалобам персонала компаний. В результате поправки 
к правилам пользования системой растут как снежный 
ком, стремятся к бесконечности и специалист вынужден 
тратить на их изучение и применение львиную долю ра-
бочего времени. Но и эти усилия не приводят к цели, к 
удовлетворению проделанной работой, потому что вновь 
и вновь появляются новые поправки к правилам пользо-
вания. Таким образом, работник бежит за этими поправ-
ками как в компьютерной игре, постоянно их поедает, но 
никогда не насытится. Более того, в этих системах никак 
не учитывается физическая невозможность освоения ра-
ботником неограниченного расширения поля поправок. 

Приведенные наблюдения свидетельствуют об изна-
чальной порочности самой концепции указанных си-
стем, поскольку они неспособны к самоупрощению, к 
реконструкции исходной платформы. Они не могут ре-
агировать на меняющиеся экономические условия, край-
не консервативны в отношении вносимых изменений. 
Сервисные по своей сути функции электронных систем 
превратились в доминанту рабочего процесса, высасыва-
ющую подобно вампиру творческие силы персонала.

Перечисленные коренные недостатки «универсали-
зации и автоматизации труда» превращают работника 
в раба системы, приводят к разрушению рациональных 
пропорций рабочего времени персонала между творче-
ской и рутинной составляющими с решающим перело-
мом в пользу последней. 

Изначальная идея упорядочения и облегчения ум-
ственного труда работника с помощью высокотехноло-
гичных систем на наших глазах оказалась своей проти-
воположностью – попросту заблокировала творческий 
потенциал специалистов всех уровней. В этих условиях 
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высший управленческий эшелон молчаливо игнориру-
ет протесты и требования «низов» по рационализации, 
«очеловечиванию» электронных систем и возвращению 
ситуации к естественному состоянию «машина для чело-
века», а не «человек для машины».

Обсуждаемые пороки нерационального и в этом смыс-
ле цехового подхода к организации управления харак-
терны для всех уровней властной вертикали, включая 
федеральные министерства, поскольку на этих уровнях 
также насаждается отупляющая персонал система «авто-
матизации» и «универсализации» управленческого тру-
да при помощи крайне запутанных, плохо усваиваемых 
электронных систем, а также нерациональных, кондовых 
способов организации эксплуатации этих систем в под-
разделениях аппаратов управления. 

Однако вернемся к вопросам оргструктурного творче-
ства. Поскольку в цеховой системе не известен никакой 
иной принцип организации управления, кроме обобщен-
ного отображения функций структурных подразделе-
ний производственных площадок на уровне ЦА и роли 
посредника-заказчика в договорных отношениях с под-
рядчиками по аналитической работе, за основу оргструк-
турного конструирования берется субъективный под-
ход, личные ощущения и предчувствия руководителя, не 
опирающиеся на качественный анализ предшествующей 
структуры и преимуществ предлагаемой. 

К большому сожалению, эта методология господству-
ет по всей вертикали управления – от президента страны 
до начальника отдела в любой организации. Перманент-
ная чехарда по перекройке структуры управления – су-
щественная черта нашей экономической и политической 
жизни. Каждый вновь приходящий руководитель считает 
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своим долгом перелопатить сложившуюся до него струк-
туру аппарата управления, считая ее отсталой, негодной, 
раздутой и т.п. Он хочет оставить свой след в истории 
организации и начинает с очевидного и самого легкого – 
перетряски подчиненного ему аппарата. При этом обыч-
но исходят из благого посыла его «оптимизации», но на 
практике в 99% случаев происходит его неоправданное 
разбухание. 

Примечательно, что в компаниях с государственным 
участием или в «чистых» госкомпаниях этот процесс 
приобретает гипертрофированные формы пристройки 
«к местечку» своих человечков. В частном бизнесе это яв-
ление тоже присутствует, но не в таких уродливых фор-
мах, как в государственных, что диктуется гораздо более 
четким принуждающим действием принципа экономиче-
ской эффективности. Частный бизнес должен добиваться 
эффективной работы реально, в конкурентной борьбе, а 
в госкомпаниях экономическая эффективность произ-
водства затмевается неуемным пиаром, псевдонаучной 
болтовней и объясняется сращенностью с властью, фи-
нансовым карманом которой они и являются.

Принципиально иная ситуация в оргструктурном 
строительстве складывается при бесцеховом подходе. В 
этом случае исключаются дублирующие функции ЦА: 
функционал и соответствующая ему ответственность 
технических подразделений аппарата управления про-
изводственной площадки переводятся на более высокие 
этажи управления, освобождая предприятие от этой на-
грузки. Упрощенно говоря, департаменты ЦА берут на 
себя функционал и ответственность технических подраз-
делений аппарата управления предприятий. 
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В то же время функция анализа и обобщения опыта 
работы производственной площадки остается актуаль-
ной для ЦА и при бесцеховом подходе. Более того, она 
становится основополагающей и формообразующей при 
формировании всей структуры управления ЦА. Более 
подробно об этом – в главе V.

3. Департамент центрального аппарата 
как цех управляющей компании. Аналогии.

Существуют прямые аналогии между цехом – основ-
ной структурно-производственной единицей предприя-
тия – и департаментом – основной структурной едини-
цей многих управляющих компаний производственного 
сектора экономики. 

Все производственные цеха, как правило, подчиняются 
главному инженеру - техническому директору предприя-
тия или заместителю директора по производству. Все де-
партаменты, сопровождающие основной бизнес-процесс 
компании, реализуемый на производственных площад-
ках, подчиняются так же, как правило, главному инжене-
ру управляющей компании в ранге вице-президента или 
заместителя генерального директора компании. 

Цеха рассекают единый производственный процесс 
предприятия на отдельные, относительно автономные 
«пазлы», со своим хозяйством, бюджетом, аппаратом 
управления, инженерно-техническим и рабочим персо-
налом. 

Производственные департаменты управляющей ком-
пании на более высоком управленческом уровне ко-
пируют эту схему, расчленяя единый бизнес-процесс 
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компании на составляющие элементы. Так, в атомной 
энергетике это департаменты:

 - организационно-технической поддержки АЭС с реак-
торами ВВЭР;

 - организационно-технической поддержки АЭС с реак-
торами РБМК;

 - инженерной поддержки эксплуатации;

 - организации ремонтов и технического перевооруже-
ния.

У каждого департамента также свой аппарат управле-
ния, бюджет, персонал.

Цех управляет своим оборудованием и вместе с тем несет 
ответственность за его работоспособное состояние и пра-
вильную, базаварийную эксплуатацию. Иначе говоря, весь 
комплекс ответственности за выделенный ему участок еди-
ного производственного процесса возложен на цех. В резуль-
тате цех оказывается функционально перегруженным и не в 
состоянии выполнять все поставленные задачи на высоком 
качественном уровне, что влечет за собой ряд негативных 
последствий, изложенных выше. Основной вклад в функ-
циональную перегрузку цеха вносит совмещение функций 
управления оборудованием цеха и поддержания его рабо-
тоспособного состояния, хотя функции цеха намного шире 
тех, которые связаны с указанным совмещением. 

Производственный департамент компании управляет 
решением назначенных ему задач и функций, перечис-
ленных в положении о данном департаменте, т.е. генери-
рует идеи, разрабатывает мероприятия, проекты, пред-
ложения, необходимые для решения поставленных перед 
ним задач. Он же несет всю полноту ответственности 
за работоспособное состояние вверенного ему «оборудова-



Александр Фомин

122

ния» - комплекса разработанных им идей, мероприятий, 
проектов, предложений по обеспечению успешного осу-
ществления единого производственного процесса ком-
пании на конкретном, определенном именно для него 
участке общей работы. 

Другими словами, департамент отвечает за генерацию 
и детальную разработку необходимых мер по реализа-
ции его задач в рамках компании и в то же время обязан 
обеспечить проводку, пробивку этих мероприятий через 
частокол препятствий, расставляемых ему сервисными 
подразделениями финансистов, юристов, снабженцев, 
кадровиков, безопасников, делопроизводителей. 

В результате департамент задыхается в решении про-
цедурных вопросов, у него не остается ни времени, ни сил 
для работы на перспективу, для спокойного, взвешенного 
анализа всех аспектов текущей производственной ситуа-
ции и выработки основательно продуманной тактики и 
стратегии развития основного бизнес-процесса компа-
нии и ее предприятий. 

В таких условиях персонал производственных цехов и 
департаментов – основной движущей силы компании – 
оказывается тотально демотивированным, в нем пога-
шено желание реального созидания, творческого поры-
ва – он задавлен текучкой и совершенно утратил радость 
творческого труда. 

Единственным существенным мотивом работы специа-
листов в таких условиях является лишь заработная плата, 
которая далеко не покрывает моральных издержек, испы-
тываемых от порочной организации труда. Это не только 
вызывает крайнее разочарование у любого честного че-
ловека, желающего внести посильный вклад в развитие 
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компании, но и на корню губит энтузиазм молодых специ-
алистов, обнаруживающих на производстве и в офисах 
компаний разительный контраст реальности с напускным 
и неуемным энтузиазмом корпоративных средств массо-
вой информации и бодрыми речами руководителей. 

Итак, первая аналогия между производственным це-
хом предприятия и производственным департаментом 
управляющей компании в цеховой концепции управ-
ления производством заключается в функциональной 
перегруженности обоих. При этом основной причиной 
перегруженности является совмещение функций управ-
ления вверенными им производственными процесса-
ми и функций сопровождения этих процессов. Для цеха 
это – совмещение оперативного управления оборудова-
нием и поддержания его работоспособности. Для произ-
водственного департамента это – совмещение функций 
анализа и контроля деятельности подведомственных 
предприятий (подразделений производственных площа-
док) с выработкой соответствующих управленческих ре-
шений и функции сопровождения этих решений до этапа 
реализации на производственной площадке.

 Иначе говоря, департамент совмещает функции управ-
ления созданием интеллектуальной собственности (про-
дукта) силами своего персонала и функции поддержания 
этой собственности «в работоспособном состоянии», т.е. 
функции проведения интеллектуального продукта че-
рез аппаратное сито и внедрение его непосредственно на 
производственной площадке.

Вторая аналогия между цехом производственной пло-
щадки (предприятия) и «офисным цехом» - департамен-
том центрального аппарата - как элементами обобщенной 
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цеховой структуры в масштабах всей компании состоит в 
низком качестве планирования и координации работ. 

Как цеха на предприятии, так и департаменты в цен-
тральном аппарате не включены в систему централизо-
ванного планирования и координации любых работ по 
причине отсутствия такой системы и в рамках предпри-
ятия, и в рамках центрального аппарата. Привычные 
и многочисленные накладки в проведении различных 
работ – неизбежный результат управления по цеховой 
схеме, которая органически, по самой своей природе 
противостоит процессному управлению с его особым 
фокусированием на качестве планирования и координа-
ции. Автономность цеха и департамента, их изначальное, 
предопределенное фокусирование на отдельном участке 
общего производственного процесса предприятия и ком-
пании затрудняет, обесценивает централизованное пла-
нирование, обеспечение стабильного потока производ-
ства продукции и роста производительности труда.

Существующие планирование на предприятиях и в 
компаниях представляет собой отдельные, разрозненные 
элементы, не скоординированные между собой. Бесчис-
ленные и бесконечные совещания на предприятиях и в 
компаниях – верный признак отсутствия централизован-
ной системы планирования и координации. Но этот эр-
зац системы в принципе не способен заменить систему, 
организационным ядром которой является специализи-
рованное подразделение планирования и координации. 

В цеховой структуре отсутствие данного подразделе-
ния является естественным следствием автономии цехов 
и департаментов, их роли как опорных звеньев производ-
ства и управления производством в рамках компании. 
Планирование и координацию осуществляют различные, 
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не связанные между собой подразделения. Эта весьма 
квалифицированная и сложная работа не централизова-
на и не персонифицирована, а значит и ответственность 
за ее результаты размыта и не конкретизирована.
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V. ОБОБЩЕННАЯ 
РЕКОНСТРУКЦИЯ 
БЕСЦЕХОВОГО 
УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВОМ В 
РАМКАХ ОТРАСЛИ

1. Сущность бесцехового подхода к 
управлению производством.

 Бесцеховой подход – это сопровождение процесса 
производства продукции, обеспечение ее потока. Поэ-
тому структурные элементы управления производством 
при бесцеховом подходе формируются по отношению ко 
всему процессу, потоку производства, а не по отноше-
нию к его отдельным составляющим.

На производственной площадке это выражается в 
формировании структурных подразделений, управляю-
щих горизонтальным сопровождением единого процес-
са, то есть, управляющих субпроцессами. 

Стержневая, фундаментальная триада этих субпроцес-
сов:
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 - оперативное управление оборудованием;

 - обеспечение работоспособного состояния оборудова-
ния;

 - планирование и координация всех работ на производ-
ственной площадке.

Целью подразделения оперативного управления обо-
рудованием является безопасная, технически безупреч-
ная и максимально производительная эксплуатация всех 
видов оборудования производственной площадки в со-
ответствии с имеющейся нормативной документацией.

Целью подразделения по обеспечению работоспособ-
ного состояния оборудования производственной пло-
щадки является минимизация отказов оборудования и в 
идеале – их полное исключение за счет постоянно совер-
шенствующейся системы профилактики оборудования и 
проведения различных видов плановых ремонтов.

Целью подразделения планирования и координации 
всех работ на производственной площадке является ми-
нимизация нестыковок, накладок, срывов любых работ 
за счет создания и постоянного развития системы плани-
рования и координации суточных, недельных, месячных, 
годовых и долгосрочных работ.

В отношении аппарата управляющей компании (ЦА) 
целесообразно использовать вышеприведенную фунда-
ментальную триаду субпроцессов, хотя и в несколько мо-
дернизированном виде. Речь идет о следующих субпро-
цессах генерализованного бизнес-процесса компании, 
основой которого является производство товарной про-
дукции:
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1)  управление производством интеллектуальной про-
дукции по созданию оптимальных условий для функ-
ционирования предприятий компании;
2) сопровождение и обеспечение условий (организа-
ционных, юридических, делопроизводственных) для 
документального оформления интеллектуальной про-
дукции в ЦА и внедрения ее на предприятиях компа-
нии;
3) планирование и координация всех работ в компа-
нии по производству и сопровождению интеллекту-
альной продукции по управлению производственным 
процессом компании.
 Целью подразделения по управлению производством 

интеллектуальной продукции является максимально 
полное использование интеллектуального потенциала 
ЦА и компании в целом, формирование и развитие си-
стемы постоянного роста интеллектуальных ресурсов с 
целью оптимального решения производственных задач.

Целью подразделения по сопровождению интеллекту-
альной продукции является минимизация потерь (вре-
мени, ресурсов, утраченной выгоды) от этапа создания 
продукции до этапа ее внедрения в бизнес-оборот ком-
пании.

Целью подразделения планирования и координации 
работ является неуклонное снижение «уровня энтропии» 
в компании, то есть снижение уровня хаоса, или в про-
сторечии, бардака и повышение порядка путем создания 
слаженной системы планирования и координация работ.
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2. Логика формирования подразделений 
аппарата управления на основе бесцеховой 
структуры управления.

Предлагается положить в основу формирования струк-
туры управления различных уровней – от производствен-
ной площадки до отраслевого министерства - «жесткое 
ядро» подразделений, отвечающих за выработку и осу-
ществление производственной политики в сферах:

- оперативного управления оборудованием;

- обеспечения работоспособного состояния оборудо-
вания;

- планирования и координации всех работ на произ-
водственных площадках и в управляющих компаниях.

Выделяются следующие уровни управления:
1) производственная площадка (предприятие);
2) филиал управляющей компании (объединение 
группы производств);
3) управляющая компания (центральный аппарат);
4) региональное профильное министерство;
5) федеральное профильное министерство или госу-
дарственная компания, наделенная соответствующи-
ми правами.
На первом уровне действует стандартная бесцеховая 

структура с утвержденным функционалом подразделе-
ний. Здесь нарабатывается актуальный опыт управления 
процессами, функционально закрепленными за класси-
ческой триадой подразделений бесцехового управления. 
На производственной площадке испытываются практи-
кой жизни нормативные документы управления: поло-
жения о подразделениях, должностные инструкции, раз-
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личные правила, предписания, распоряжения и т.п. Здесь 
обнаруживаются различные недостатки, недоработки 
указанных документов и возникают предложения по со-
вершенствованию процессов управления.

На втором и третьем уровнях (филиалы и ЦА) анали-
зируются все нюансы реального производственного опы-
та ключевой триады подразделений бесцехового управ-
ления и предложения с производственных площадок 
по повышению его эффективности. Кроме того, на этих 
уровнях осуществляется контроль четкости исполнения 
предписаний нормативной документации и вырабаты-
ваются методологические рекомендации или докумен-
ты обязательного исполнения. Соответственно, на этих 
уровнях в рамках организационной структуры форми-
руется необходимое производственное ядро структур-
ных подразделений:

• методологии оперативного управления оборудованием;

• методологии обеспечения работоспособности обору-
дования;

• методологии планирования и координации работ на про-
изводственных площадках и в управляющих компаниях.

На уровнях 4-5 (региональный и федеральный) соз-
даются подразделения разработки и реализации регио-
нальной и федеральной производственной политики по 
направлениям:

• методологии оперативного управления оборудованием;

• методологии обеспечения работоспособности обору-
дования;

• методологии планирования и координации работ на про-
изводственных площадках и в управляющих компаниях.
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В компетенцию указанных подразделений входит так-
же разработка и утверждение инструкций, стандартов, 
правил регионального и федерального уровней по ука-
занным направлениям.

В перспективе методологические подразделения ре-
гионального и федерального уровней могут включить в 
свой функционал анализ опыта работы подразделений 
ЦА по управлению производством интеллектуальной 
продукции, ее сопровождению, планированию и коорди-
нации работ.

Таким образом, согласно представленной схеме, 
формируется вертикально интегрированная система 
подразделений управления производством, которая 
ориентирована на тщательный анализ производствен-
но-управленческого опыта, своевременное реагирова-
ние на предложения предприятий, на профессиональное 
обобщение и оперативное внедрение передового опыта 
на всех производствах в масштабе отрасли. 

При реализации предлагаемого подхода возникает 
универсальный, многоуровневый управленческий ме-
ханизм, всецело направленный на рост эффективности 
«анатомии» производства - производственной деятель-
ности как таковой - путем прямого воздействия на кон-
кретные элементы ее внутренней структуры: управление 
оборудованием, обеспечение его работоспособности, 
планирование и координацию работ.



Александр Фомин

132

VI. Краткий обзор опыта 
внедрения бесцеховой 
структуры в традиционной 
энергетике России

В июле 2014 года в журнале «Энергетик» была опу-
бликована статья «Опыт внедрения бесцеховой структу-
ры управления Юго-Западной ТЭЦ Санкт-Перербурга». 
По-видимому, это первый и на текущий момент – един-
ственный - публичный отчет производственников о про-
деланной работе по внедрению бесцеховой структуры на 
тепловой электростанции. Этот отчет достаточно полно 
отражает достигнутый менеджментом станции уровень 
понимания бесцеховой структуры управления. 

1. Сразу же обращает на себя внимание терминоло-
гическая противоречивость статьи. Внедряется бесцехо-
вая структура, а цеха остаются. Причем цеха остаются 
с сохранением своей фундаментальной функции нату-
рального хозяйства: со своим аппаратом управления, 
производственной базой, совмещением задач контроля 
оборудования и его ремонта. Различие с прежней, це-
ховой структурой заключается в том, что выводится в 
отдельную службу оперативный персонал, а ремонтные 
функции переформатируются: из четырех цехов сделано 
два, а часть инженерного и ремонтного персонала пере-
ведено в подразделения, названные лабораториями. При 
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этом три из четырех производственных лабораторий 
включаются в состав службы эксплуатации. 

В статье приведена только оргструктура производ-
ственного блока, но судя по наличию в ней должности 
генерального директора, можно предположить, что за 
ним сохранены все традиционные вертикали управления 
ТЭЦ, возглавляемые заместителями по экономике, пер-
соналу, безопасности, снабжению и т.д. 

Объединенные цеха объявляются владельцами обору-
дования и включают в свой состав инженеров, каждый 
из которых отвечает за вверенный ему перечень обору-
дования. Другую часть персонала цехов составляют ре-
монтники.

2. Основные ошибки предложенной структуры 
Юго-Западной ТЭЦ, претендующей на бесцеховой 
статус, заключаются в следующем: 

 - если в оргструктуре станции остается цех, бесцеховой 
структуры не может быть по определению;

 - оргструктурные манипуляции с персоналом традици-
онных четырех цехов: котлотурбинного, электротех-
нического, химического, тепловой автоматики и изме-
рений обнаруживают недостаточное понимание сути 
бесцеховой структуры, а также ностальгическое жела-
ние совместить «ужа с ежом», сохранив цеховую идео-
логию и практику под вывеской бесцеховой структу-
ры; 

 - владельцы оборудования должны быть самостоятель-
ным подразделением, непосредственно подчиняю-
щимся главному инженеру – техническому директору. 
Это высокопрофессиональные специалисты по видам 
оборудования, отвечающие личным престижем и ру-
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блем за работоспособное состояние вверенного им 
оборудования. Я называю их системными инженера-
ми, имея в виду их особую системную роль как ответ-
ственного звена между подразделением оперативного 
управления и ремонтными подразделениями;

 - служба эксплуатации или оперативного управления 
оборудованием не должна нагружаться дополнитель-
ными задачами, кроме самого по себе управления 
оборудованием - это пилот, ведущий сложнейший 
технологический объект по заданным параметрам в 
соответствии с утвержденными инструкциями. По-
этому добавленные в нагрузку оперативникам три 
«лаборатории» являются ошибочным решением. Эти 
подразделения могут находиться в подразделении ин-
женерной поддержки эксплуатации;

 - в бесцеховой структуре ремонтные подразделения на 
90-100% выведены из состава предприятия (это до-
черние, зависимые или внешние подрядные организа-
ции). На некоторых предприятиях остается наиболее 
ценный ремонтный персонал, который трудно найти 
на открытом рынке рабочей силы;

 - предполагаемый блок подразделений, подчиняющий-
ся непосредственно генеральному директору, в насто-
ящей, правильной бесцеховой структуре ТЭЦ должен 
отсутствовать, поскольку эти функции переводятся 
на вышестоящий уровень управления (филиал или 
управляющая компания);

 - наконец, последнее и, может быть, самое главное: в 
приведенной в статье оргструктуре отсутствует прин-
ципиально важное подразделение планирования и ко-
ординации работ на станции. 
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Вывод: внедренная на Юго-Западной ТЭЦ оргструкту-
ра ошибочно обозначена как бесцеховая – это некий ги-
брид, генетика которого слаба и комплексный эффект от 
ее применения проблематичен, поскольку позиция «меж-
ду двух стульев» всегда неустойчива и чревата провалом.

По имеющейся информации, более продвинутая орг-
структура, претендующая на обозначение «бесцеховая», 
внедрена на предприятиях «Мосэнерго». Здесь верхний 
этаж управления (экономика, снабжение, безопасность и 
т.д.), возглавляемый генеральным директором, переведен 
на уровень управляющей компании, однако сохранена 
сама должность генерального директора, который не-
посредственно управляет автотранспортным участком, 
складом и ГОиЧС, а во всех существенных производ-
ственных функциях является необоснованным дублером 
главного инженера.

Существенными недостатками этой структуры явля-
ются также сохранение ремонтных функций в составе 
предприятий и отсутствие подразделения планирования 
и координации работ на станции. 

Мне довелось поучаствовать в совещании директо-
ров филиалов одной из крупнейших частных энергоком-
паний России под руководством топ-менеджмента этой 
компании. В этой организации планируется внедрить 
бесцеховую структуру, причем ударными темпами и соб-
ственными силами с привлечением опыта «Мосэнерго». 
Известные мне наброски самодельных оргсхем, создан-
ных специалистами на местах, свидетельствуют о слабом 
понимании ими не только нюансов, но и основополагаю-
щих принципов бесцеховой структуры. 
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Причины этого явления во многом коренятся в осо-
бенностях российской ментальности, которая зачастую 
выражается в излишней самоуверенности, неумении или 
нежелании вдумываться в детали проблемы, затюканно-
сти рабочей текучкой. 

В этой связи мне вспоминается остроумная теория 
российского профессора биологии об особенностях че-
ловеческого мозга. Суть теории в том, что человеческий 
мозг является наиболее энергоемким и самым ленивым 
органом нашего тела. Поэтому нужны немалые усилия 
воли и даже некоторая хитрость, чтобы заставить его ра-
ботать, когда он сопротивляется, и отвлечь его от неуем-
ного стремления к отдыху. Вот этой волевой умственной 
дисциплины нам часто не хватает, чтобы настойчиво и 
целеустремленно решать назревшие задачи, от чего за-
висят последующее благополучие и удовлетворенность 
проделанной работой самого ленивого мозга.

Нередко менеджмент предприятий и управляющих 
компаний стремится изобрести «свой велосипед», хотя 
практически апробированная, качественная машина дав-
но изобретена, успешно работает и существенно опережа-
ет по скорости (производительности труда) нашу россий-
скую оргструктурную телегу. Поэтому успех внедрения 
бесцеховой структуры в значительной, если не в решаю-
щей степени, зависит от глубины владения данной темой 
ведущими акционерами и высшим топ-менеджментом 
компаний. От их воли и решимости зависит, насколько 
быстро и успешно двинется к цели караван преобразова-
ний, поскольку сопротивление им обычно очень силь-
но и многообразно по уровням и формам проявления. 
Иногда приходится сталкиваться с ситуациями, которые 
приводят в полное изумление. Однажды, в самом начале 
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работы над проектом «Бесцеховая структура» в концерне 
«Росэнергоатом» мне довелось встретиться с первым ли-
цом этой организации и сообщить ему о планах работы 
над проектом внедрения бесцеховой структуры на АЭС. 
«А разве она у нас еще не внедрена?» – удивился он. Но я 
удивился этому вопросу гораздо сильнее.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Затянувшееся господство цеховой структуры в управ-
лении российскими предприятиями не может продол-
жаться бесконечно.

 Как было показано в главах III и VI, движение к ши-
рокому внедрению бесцеховой структуры на российских 
предприятиях начато. Проект «Бесцеховая структура» в 
атомной энергетике, вопреки всем усилиям цехового лоб-
би, пробил свою брешь в его железобетонной защите. Еще 
можно попытаться вернуть в безнадежно устаревшую 
цеховую колею и очередные строящиеся атомные стан-
ции – помимо Нововоронежской-2 и Ленинградской-2. 
Но далее следуют проекты строительства АЭС с реакто-
рами ВВЭР-ТОИ, которые рекламируются Росатомом как 
принципиально новое слово в атомной энергетике. Цехо-
вая структура на таких суперреакторах выглядела бы со-
всем уж неприличным анекдотом.

Между тем, перспективы процессного управления от-
нюдь не сводимы к атомной энергетике и энергетике в 
целом. Принципы процессного подхода плодотворны в 
любых сферах производства при их правильном осмыс-
лении и профессиональном применении. 

В частности, возможен следующий вариант примене-
ния принципов бесцеховой структуры к любым произ-
водствам:
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1) разделение пользования и владения оборудовани-
ем;
2) ремонтные подразделения – в структуре по мини-
муму; остальные – на аутсорсинге;
3) сервисные функции – либо на аутсорсинге, либо 
централизуются внутри организации (внутрикорпо-
ративный аутсорсинг); 
4) создание службы планирования и координации ра-
бот как мозгового центра предприятия;
5) формирование основных служб предприятия бес-
цеховой структуры:

 - службы эксплуатации оборудования (инструменталь-
ного, механического, литейного, малярного, кузовно-
го, сборочного и др.);

 - службы владельцев оборудования;

 - службы планирования и координации работ на пред-
приятии.

Возможно введение определенных критериев по отно-
шению к отдельным отраслям промышленности и пред-
приятиям, где внедрение бесцеховой структуры является 
первоочередной необходимостью. 

Здесь следует выделить группу высокотехнологич-
ных производств, а среди них производства с круглосу-
точным производственным циклом. 

Критериями первоочередности являются:

 - особо опасные производства по специфике производ-
ственного процесса, используемого оборудования и 
материалов (атомная энергетика; нефте- и газоперера-
ботка; нефте- и газохимия; тепло- и гидроэнергетика, 
металлургия;
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 - высокая технологичность, сложность управления и 
высокая стоимость применяемого оборудования.

Надеюсь, что изложенные в предлагаемой работе идеи, 
выводы и иллюстрации послужат хорошим эвристиче-
ским материалом для профессионалов, особенно моло-
дых и дерзких, стремящихся к реальному повышению 
эффективности своих производств, обеспечению устой-
чивого роста производительности труда и экономическо-
го могущества нашей Родины.
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