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ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сьогодні більшість промислових підприємств України

опинились у критичних умовах і питання, чи зможуть вони

залишитись на ринку, чи будуть витіснені з нього більш кон�

курентоспроможними зарубіжними компаніями, стоять

дуже гостро. Протягом багатьох десятиліть організаційна

структура промислових підприємств України була сталою.

З одного боку, жорстка ієрархічність давала змогу чітко

контролювати виробничі процеси, була простою і зрозум�

ілою. З іншого боку, відсутність зворотного зв'язку у лан�

цюзі керівник — підлеглий, надмірна бюрократизація уп�

равлінського процесу, перешкоджання вільного обміну іде�

ями та інформацією між працівниками різних підрозділів

призводить до гальмування інноваційного розвитку

підприємства.
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ABILITY TO CREATE CROSS^FUNCTIONAL TEAMS OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES
MANAGEMENT BY INDUSTRIAL ENTERPRISES

У статті здійснено дослідження придатності до створення крос�функціональних команд організаційних
структур управління промисловими підприємствами. Узагальнено оцінки використання горизонтальних
та вертикальних організаційних структур на промислових підприємствах. За результатами аналізу орган�
ізаційних структур промислових підприємств встановили, що промислові підприємства України мають
механістичну організаційну структуру, яка перешкоджає їх ефективному інноваційному розвитку. Про�
ведено аналіз кадрової політики та інноваційної діяльності досліджуваних підприємств для встановлен�
ня можливості формування крос�функціональних команд. Досліджено досвід зарубіжних компаній щодо
формування крос�функціональної взаємодії персоналу на підприємствах. Доведено, що найбільш спри�
ятливою організаційною структурою управління для формування крос�функціональної взаємодії персо�
налу є органічна структура. Як альтернативу існуючій організаційній структурі запропоновано перехід до
її матричної варіанту.

The article studies the suitability for creation of cross�functional commands of organizational structures of
management by industrial enterprises. The estimates of the use of horizontal and vertical organizational
structures at industrial enterprises are summarized. According to the results of the analysis of the organizational
structures of industrial enterprises, it was found that the industrial enterprises of Ukraine have a mechanistic
organizational structure that impedes their effective innovative development. The analysis of personnel policy
and innovation activity of the investigated enterprises is carried out in order to establish the possibility of formation
of cross�functional commands. The experience of foreign companies in the formation of cross�functional
interaction of personnel at enterprises is researched. It is proved that the most conducive organizational structure
of management for the formation of cross�functional interaction of personnel is an organic structure. As an
alternative to the existing organizational structure, the transition to its matrix version is proposed.
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Оскільки сьогодні промисловість України переживає не

найкращі свої часи, що супроводжується банкротством од�

них підприємств та переходом на неповний робочий день

інших, виникає все більше питань стосовно можливості ви�

ходу з цієї кризи. Єдиним правильним шляхом, що може до�

помогти вітчизняним підприємствам стати знову успішними

є інноваційний розвиток. При цьому він має реалізовуватись

не лише через пошук нових ринків збуту, застосування су�

часних технологій та обладнання, випуск продукції, що

відповідає потребам споживачів, але й через трансформа�

цію поглядів на організаційну структуру та методи управлі�

ння персоналом. Оскільки наявність крос�функціональних

команд на підприємстві є передумовою для інноваційного

розвитку, актуальним є дослідження організаційних струк�

тур управління на придатність для створення таких команд.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У працях вітчизняних науковців багато уваги приділяється

пошуку оптимальної організаційної структури управління, яка

здатна забезпечити ефективність діяльності підприємства.

Зокрема питанням оптимізації та удосконалення організацій�

ної структури управління присвячені праці таких науковців, як

Р. Вільгуцька, Н. Георгіаді, О. Гірняк, К. Зайченко, Л. Петрен�

ко, М. Пріступа, І. Продіус, І. Прудникова, О. Ралко, К. Сіма�

ков, М. Трейтяк, Л. Чорна, В. Шорохов, І. Шуст та ін. Більшість

науковців схиляється до думки, що лінійні та лінійно�функціо�

нальні структури управління є застарілими і потребують змін

на більш прогресивні адаптивні види організаційних структур.

При цьому Л. Чорна підкреслює , що застосування органічної

структури на промислових підприємствах навряд чи можливе,

хоча лінійна структура має свої вади, але для цього виду

підприємства вона є обгрунтованою системою ієрархії управ�

ління [10]. На думку К. Сімакова, не існує ідеальної організа�

ційної структури, яка б підходила для всіх підприємств. При

цьому науковець наголошує, що для промислових підприємств

бажано відходити від структур з жорсткою ієрархією і пере�

ходити до більш гнучких структур [9, с. 11].

Закордонні вчені, які досліджують крос�функціональні

команди, також зважають у своїх працях на можливість їх

створення в умовах різних організаційних структур управлі�

ння. М. Мохамед, М. Станкоскі, А. Мюррей зазначають, що

суто бюрократичні підприємства з жорсткою ієрархією є ан�

тагоністами інноваційного розвитку та перешкодою для ство�

рення крос�функціональних команд [14, с. 131]. Більшість

зарубіжних науковців, зокрема таких, як С. Ароновець,

М. Базігос, В. Бей, К. Гегнон, Е. Де Олівера, А. Де Смет, Д. Ері�

кссон, Дж. Лав, М. Мохамед, А. Мюррей, М. Пімента, С. Ро�

пер, М. Станкоскі, Л. Франкель, Я. Фен, П. Хілтофт, В. Цудзі

досліджують організаційні структури управління на їх при�

датність для створення крос�функціональних команд. Оск�

ільки у вітчизняній науковій літературі таких досліджень бра�

кує, то існує потреба у визначенні можливості створення крос�

функціональних команд на вітчизняних підприємствах.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою дослідження є аналіз організаційної структури

промислових підприємств та визначення сприятливої

організаційної структури управління для формування крос�

функціональної команди.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Слід зазначити, що суттєвою відмінністю вітчизняних

промислових підприємств від закордонних є те, що останні

намагаються все більше відходити від вертикальної органі�

заційної структури, переходячи до горизонтальної. На вітчиз�

няних підприємствах організаційна структура, що була виз�

начена як жорстка ієрархічна ще за радянських часів, й нині

лишається незмінною. Як зазначають науковці [14], "свобо�

да мислення та навчання — це не утопічна гарантія успіху,

яка є найкоротшим шляхом до інновацій, що ніколи не ство�

рювались за авторитарного стилю управління" [14, с. 131].

Дж. Лав, С. Ропер та Д. Манджаротті вказують, що за�

стосування крос�функціональних команд у інноваційному

процесі веде до створення 29,5% успішних інноваційних про�

дуктів у Великобританії проти 9,5% таких продуктів у Німеч�

чині. Секрет більш високих показників британців відносно

німців криється у взаємодоповнюваності учасників крос�фун�

кціональних команд та обраній фазі інноваційного циклу, за

якої ці команди беруть участь у розробці продукту [13].
Науковці [11] зазначають, що теоретично можливо сфор�

мувати крос�функціональну взаємодію й в умовах вертикаль�
ної організаційної структури, але ефективність такої команди

буде значно нижчою через існування бар'єрів для спілкування

учасників команди та обмеженості доступу до інформації [11,

c. 623]. Було проведено дослідження у Китаї на високотехно�

логічних промислових підприємствах щодо впливу вертикаль�

ної та горизонтальної організаційних структур на крос�функц�

іональну взаємодію. Дослідження проводилось експертним

методом. В результаті статистичного аналізу анкетних даних

опитування топ�менеджменту та керівників проекту, вчені роб�

лять висновки, що горизонтальна структура позитивно впли�

ває на крос�функціональну взаємодію, а вертикальна структу�

ра — негативно [11, с. 628].

Основні переваги горизонтальної або, як її ще назива�

ють, органічної організаційної структури для формування

крос�функціональної команди полягають у можливості

вільного спілкування учасників, безперешкодного руху

інформації та наявності у членів команди достатніх повно�

важень для самостійного прийняття рішень. Ці переваги мо�

жуть бути створені для окремих підрозділів підприємства

у рамках механістичної (ієрархічної) структури управлін�

ня.

Тобто докорінна зміна організаційної структури для фор�

мування крос�функціональної взаємодії є необов'язковою

умовою. Наприклад, за матричної структури, в якій поєднуєть�

ся вертикальний напрям управління функціональними та

лінійними підрозділами з горизонтальним напрямом управлі�

ння окремими проектами, можливо успішно реалізувати крос�

функціональну взаємодію.

Важлива роль у зарубіжних дослідженнях відводиться

компліментарності крос�функціональних команд та бізнес�

процесам, у яких вони приймають участь. Бразильські вчені

встановили, що найбільш поширеним є наступний склад крос�

функціональних команд: вчені, технологи, інженери, дизайне�

ри, маркетологи, торговий персонал, кваліфікований персо�

нал.

Щодо бізнес�процесів, то крос�функціональна взаємодія

застосовується у таких: оцінювання розвитку стратегії; управ�

ління продуктовим портфелем та його розвитком; оцінювання

бізнесу; управління каналами роздрібного продажу; впровад�

ження нових технологій [12, с. 4]. При цьому Дж. Лав, С. Ропер

та Д. Манджаротті підкреслюють, що застосування крос�фун�

кціональної взаємодії є доцільним на етапах планування, роз�

робки, створення нового продукту, але розробка маркетинго�

вої стратегії має лишатися справою виключно маркетологів [13,

c. 13].

Інші вчені, навпаки, вважають, що у розробці маркетинго�

вої стратегії варто застосовувати крос�функціональну взаємо�

дію. Автори статті також вважають, що участь крос�функціо�

нальної команди у формуванні маркетингової стратегії є не�

обхідною. Для аналізу організаційних структур управління на

їх придатність до формування крос�функціональних команд

було обрано великі машинобудівні підприємства України.

Слід зазначити, що машинобудування є галуззю, яка відоб�

ражає науково�технічний потенціал країни, визначає її місце у

міжнародному розподілі праці та формує загальну конкурен�

тоспроможність держави на світовій арені. На жаль, за дани�

ми статистики на кінець 2016 р. у загальній структурі реалізо�

ваної продукції промислових підприємств продукція машино�

будування складала лише 6,1%. Для порівняння цей показник

у 2012 році складав 10,3% [1]. Це дає підстави стверджувати,

що в останні роки спостерігається стійка негативна тенденція

до скорочення виробництва та реалізації готової продукції за

одночасного зростання виробництва та реалізації сировини

(металургійна продукція та харчова промисловість).

Більшість підприємств машинобудування знаходяться або

на грані банкрутства, або переходять на неповний робочий

день, щоб зекономити кошти. Проблеми машинобудівних

підприємств пов'язані з необхідністю модернізації матеріаль�

но�технічної бази, браком інвестицій, нестабільністю курсу ва�

лют, втратою партнерських зв'язків та активів через АТО тощо.
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Проаналізуємо організаційні структури управління (ОСУ)

вітчизняних промислових підприємств машинобудування (табл.

1). Аналіз ОСУ у таблиці 1 дає змогу зробити висновки, що

100% структур аналізованих підприємств мають жорстку

ієрархічну структуру, яка не придатна для ефективного запро�

вадження крос�функціональної взаємодії. Більшість структур

є лінійними або функціонально�лінійними, що не передбачає

створення умов для вільного обміну знаннями та ідеями. Не�

значний досвід у створенні проектних груп, які є більш дієвими

організаційними формами для вирішення завдань пов'язаних

зі створенням інноваційних продуктів, гальмує розвиток вітчиз�

няних машинобудівних підприємств.

Для визначення можливого потенціалу формування крос�

функціональних команд у межах окремих підрозділів механістич�

ної структури управління необхідно більш детально дослідити

кадрові політики зазначених підприємств та їх потенціал до інно�

ваційної діяльності. З цією метою розглянемо дані таблиці 2. Отже,

з таблиці 2 можна зробити висновки щодо наявності потенціалу

для створення умов для крос�функціональної взаємодії персона�

лу на вітчизняних підприємствах. На всіх досліджених нами

підприємствах проводиться підвищення кваліфікації кадрів та на�

вчання персоналу, що створює умови для розвитку останнього.

На більшості підприємств у складі персоналу є науковці, що виз�

начає передумови для інноваційного розвитку.

Криза, яка почалась у 2014 році, з одного боку, зменшила

фінансові можливості для розвитку персоналу та здійснення

витрат на НДКР, а з іншого боку, вона змусила шукати інші

ринки збуту, розробляти нові продукти, формувати стійкі кон�

курентні переваги.

Низький рівень адаптивності організаційних структур галь�

мує розвиток інновацій. Велику роль відіграє також вікова струк�

тура управлінського персоналу. На більшості досліджуваних

підприємств топ�менеджмент — це особи віком від 50 років і

старше. З одного боку, це величезний досвід роботи, а з іншого

боку, знання набуті в минулому формують скептичне ставлення

до нових знань і сучасних технологій. Як видно з таблиці 2, се�

редній вік працівників на досліджуваних підприємствах понад

40 років. Це дає змогу зробити висновки, що молодь прагне пра�

Назва показника 

Назва підприємства 

ПАТ 
«Мотор 
Січ» 

ПАТ 
«АвтоКрАЗ» ПАТ «ХТЗ» ПАТ 

«Турбоатом» 

ПАТ 
«Сумське 
НВО» 

ПАТ «ЗАЗ» 

ПАТ 
«Крюківський 
вагонобудівний 

завод» 
Характеристика ОСУ:  

- за ступенем 
адаптивності 

Жорстка Жорстка Жорстка Жорстка Жорстка Жорстка Жорстка

- залежно від орієнтації 
зусиль ОСУ 

Продуктова Змішана Змішана Змішана Продуктова Змішана Змішана 

- залежно від підходу до 
розв’язання виробничих 
завдань 

Проблемно-
групова 

Проблемно-
групова 

Проблемно-
групова 

Проблемно-
групова 

Проблемно-
групова 

Проблемно-
групова 

Проблемно-
групова 

- залежно від характеру 
взаємозв’язків між 
елементами 

Функціо-
нальна 

Функціо-
нальна 

Функціо-
нальна 

Лінійно-
функціо-
нальна 

Лінійно-
функціо-
нальна 

Лінійна Лінійно-
функціональна 

Кількість працівників, 
осіб 

24616 3352 1941 3708 7726 1643 5065

Кількість рівнів 
управління, одиниць 

7 5 5 5 6 5 6

Кількість структурних 
підрозділів, одиниць 

115 54 немає 
даних 

48 немає 
даних 

35 57

Фонд оплати праці, тис. 
грн 

1 810 673,7 134 121,4 69 222,3 241 430,9 387 700 105 411,4 302 706,6 

Таблиця 1. Аналіз типології організаційних структур управління промислових підприємств
станом на 31.12.2016 р.

Джерело: складено автором за [2—8].

Назва параметру 

Назва підприємства 

ПАТ 
«Мотор 
Січ» 

ПАТ 
«Авто
КрАЗ» 

ПАТ 
«ХТЗ» 

ПАТ 
«Турбоатом» 

ПАТ 
«Сумське 
НВО» 

ПАТ 
«ЗАЗ» 

ПАТ 
«Крюківський 
вагонобудівний 

завод» 
Здійснення витрат на навчання та 
підвищення кваліфікації працівників за 
рахунок підприємства, тис. грн 

+ + + + + + + 

Середній вік працівників на 
підприємстві, років 42,5 н/д н/д н/д 46,6 н/д н/д 

Наявність школи для підготовки 
керівників (+/-) - - - - + + + 

Наявність окремого відділу, що 
займається інноваційною діяльністю (+/-) + + - + + + + 

Витрати на НДКР, млн грн 17,1 - н/д н/д н/д н/д н/д 
Наявність нових продуктів в асортименті 
підприємства протягом останніх двох 
років (+/-) 

+ + + - + + + 

Удосконалення існуючих продуктів 
підприємства протягом останніх двох 
років (+/-) 

+ + + + + + + 

Таблиця 2. Аналіз кадрової політики та інноваційної діяльності досліджуваних підприємств
за 2016 р.

Джерело: складено автором за [2—8].
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цювати на підприємствах з органічною організаційною структу�

рою, де можна набувати нових знань та втілювати власні ідеї, а

не лише працювати за вказівкою керівника.

На нашу думку, підприємства, що мають власну школу

підготовки лінійних керівників, зокрема такі, як ПАТ "ЗАЗ",

ПАТ "Сумське НВО", ПАТ "Крюківський вагонобудівний за�

вод", більш наближені до формування крос�функціональної

взаємодії персоналу. Оскільки крос�функціональна команда

формується з фахівців, службовців та керівників, тобто з уп�

равлінського персоналу, то наявність шкіл для навчання керів�

ників можна вважати першим кроком для формування сере�

довища обміну знаннями та ідеями. З огляду проаналізовано�

го вище досвіду зарубіжних компаній щодо формування крос�

функціональної взаємодії персоналу та виходячи з реалій

вітчизняних підприємств, вважаємо, що сприятливою органі�

заційною структурою управління для такої взаємодії є матрич�

на структура. Ця структура не потребує докорінної зміни ієрар�

хічної структури, яка існує нині на більшості вітчизняних про�

мислових підприємств. При цьому вона дає можливість ство�

рювати команди фахівців з працівників різних відділів, які пра�

цюватимуть над певними проектами.

ВИСНОВКИ
Дійшли висновку, що найбільш сприятливою органі�

заційною структурою управління для формування крос�функ�

ціональної взаємодії персоналу є органічна структура. Промис�

лові підприємства України мають механістичну організаційну

структуру, яка перешкоджає їх ефективному інноваційному

розвитку. На жаль, докорінна перебудова організаційної струк�

тури з вертикальної до горизонтальної для підприємств, які вже

існують понад 100 років, не є реальною, а можливо й доціль�

ною. Оптимальним варіантом є перехід до матричної структу�

ри, що дає змогу зберігати достатній рівень контролю з боку

лінійних керівників та запроваджувати поряд з ними проджект

менеджерів, що будуть керувати командами, які будуть ство�

рені з фахівців різних відділів.
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