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К ВОПРОСУ О ПРОЕКТИРОВАНИИ ОПТИМАЛЬНОЙ 
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
Одним из базовых вопросов, встающих перед менеджментом 

при проектировании организации, является вопрос об «архитектуре» 
ее организационной структуры. 

Целью данной работы является изучение мирового и отечест-
венного опыта построения организационных структур деловых орга-
низаций. 

Для достижения цели ставится ряд задач: 
– рассмотреть типологию существующих организационных 

структур; 
– выделить ключевые факторы, от которых зависит их вы-

бор; 
– дать характеристику типовых структур, встречающихся в 

практике и теории деловых организаций; выделить их дос-
тоинства и недостатки; 

– рассмотреть существующие методы проектирования орга-
низационных структур и методики их анализа; 

– предложить механизм выбора оргструктуры, исходя из 
значений детерминирующих факторов внешней и внутрен-
ней среды, характерных для деловой организации. 

Разработанность темы исследования 
Анализ работ Виханского О.С. и Наумова А.И. [1, 2], а также 

Питерса Т. и Уотермена Р. [3] и других источников [4, 5, 7] показал, 
что взгляды на элементную структуру хозяйствующих субъектов ме-
нялись на протяжении всей эволюции развития науки об управлении 
деловой организацией и осуществлялись по двум основным направ-
лениям: 

– практика управления (Тейлор Ф., Файоль А., Слоун 
А., Хьюллет Б. и Паккард Д., Уотсон Т., Якокка Л., 
Морита А. и др.); 

– теория менеджмента (Вебер М., Мэйо Э., Барнард Ч., 
Саймон Г., Уэйк К., Марч Дж., Чандлер А., Гелбрейт 
Дж., Друкер П., Оучи У., Котлер Ф., Томпсон А. и 
Стрикленд А., Атос Э. и Паскаль Р. и др.). 

Приходько В.И. в работе [6] отмечает, что развитие взглядов на 
структуру деловой организации в менеджменте не осталось без вни-
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мания иных направлений организационной науки: теории организа-
ции, теории систем, кибернетики и синергетики, которые, рассматри-
вая организацию с различных позиций (как систему, как процесс, как 
социум) дают математическое обоснование развития организаций 
различной природы. Эти науки дали толчок развитию таких научных 
направлений, как: теория организаций (частный случай теории орга-
низации), организационное поведение, структура организации, орга-
низационные парадигмы, проектирование организаций. 

Здесь необходимо выделить наиболее ярких представителей: 
– теория систем (Берталанфи Л. фон, Месарович М.Д., 

Заде Л., Акофф Р., Клир Дж., Калман Р., Ласло Э., Уе-
мов А.И., Урманцев Ю.А. и др.); 

– кибернетика и применение математических мето-
дов в экономике (Нейман Дж. фон, Винер Н., Корнаи 
Я., Липтак Т., Мако Д., Моррис У., Такахара И., Хо-
вард Р., Глушков В.М., Клейнер Г.Б., Корбинский 
Н.Е., Майминас Е.З., Смирнов А.Д., Гизатуллин Х.Н., 
Серебренников Г.Г. и др.); 

– синергетика (Гленсдорф П., Клир Дж., Пригожин И., 
Стенгерс И., Хакен Г., Аршинов В.И., Жовтун Д.Т., 
Злобина С.Л., Шевелева С.С. и др.).  

– общая теория организации (Богданов А.А.,  Корени-
ченко Р.А., Акулов В.Б. и Рудаков М.Н., Бурков В.Н. и 
Новиков Д.А. и др.) 

– теория организаций: 
= классические теории организаций (Тейлор Ф.,  

Файоль А., Вебер М., Гьюлик Л.  и Урвик Л. и 
др.); 

= организационная концепция «человеческих от-
ношений» (Мэйо Э., Макгрегор Д., Арджирис К., 
Ликерт Р., Беннис В. и др.);  

= ситуационные теории организаций (Вудворд Дж., 
Лоуренс П. и Лорш Дж. и др.); 

= взгляды на роль технологии в организаций (Бернс 
Т. и Сталкер Дж., Лоуренс П. и Лорш Дж. и др.). 

Проблемы проектирования организационных структур, рефор-
мирования и реструктуризации предприятий, реинжениринга техно-
логических процессов рассматривались в разное время также Акоф-
фом Р., Виссема Х., Биром М. и Нориа Н., Гелбрейтом Дж., Алексее-
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вым Н.С. Антоновым В.Г., Владимировой И.Г., Дикусаровой М.Ю., 
Крыжановским В.Г., Мазуром И.И. и Шапиро В.Д., Одинцовым М.В. 
и Ежкиным Л.В., Приходько В.И., Треневым В.Н. и Ириковым В.А., 
Широковой Г.В. и др. 

Список диссертационных работ, защищенных в России за по-
следние годы, показывает интерес отечественной науки к вопросам 
организации промышленного производства, в частности машино-
строительного [*]. 
 
1. Теоретические аспекты проектирования деловых организаций 
Типология организационных структур 

Говоря о типологии организаций, необходимо отметить, что 
разные авторы приводят различные классификации (описывая даже 
один и тот же тип организаций). Это, на наш взгляд, связано с выбо-
ром ими различных классификационных признаков, аналитических 
подходов и целей исследования. 

Обобщая, можно сказать, что применяется два основных подхо-
да к проектированию структуры организации: 

– организация рассматривается, как хозяйствующий субъект 
и социально-экономическая организация (менеджмент, 
маркетинг и др. социально-гуманитарные науки); 

– организация рассматривается, как организационная систе-
ма (общая теория организации, теория систем, кибернети-
ка, синергетика и связанные с ними науки, использующие 
математический аппарат). 

Классификация оргструктур, как хозяйствующих субъектов 
Так, Виханский О.С. и Наумов А.И. описывают структуру орга-

низации на основе определения характера взаимодействия между 
следующими элементами системы: организация, ее подразделения 
(группы), индивиды и внешняя среда [2, с. 334]. При этом выделяют-
ся три основные пары взаимодействия: 

– организация – внешняя среда; 
– подразделение – подразделение; 
– индивид – организация. 

По соотношению этих признаков приводится следующая клас-
сификация деловых организаций (см. Рис. 1). 
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 ТИПЫ ДЕЛОВЫХ 
ОРГАНИЗАЦИЙ 

По взаимодействию  
с внешней средой 

Механистическая 

Органическая 

По взаимодействию  
между подразделениями 

Традиционная 

Дивизионная 

По взаимодействию  
с человеком 

Корпоративная 

Индивидуалистическая 

Матричная 

Новые типы организаций 

Эдхократическая Многомерная Партисипативная 

Предпринимательская Рыночно-ориентированная  
 

Рис. 1. Классификация организационных структур по Виханскому О.С. и      
Наумову А.И. 

 
Антонов В.Г. в работе [8], посвященной эволюции организаци-

онных структур, ссылаясь на многообразие подходов к типизации 
структур, и не приводя критериев, дает следующую классификацию 
организационных структур управления (ОСУ) применительно к дело-
вым организациям (см. Рис. 2). 

 
ОСУ 

Формальные Неформальные 

Органистические Механистические 

- линейные, 
- функциональные, 
- линейно-штабные, 
- линейно-функциональные, 
- дивизиональные. 

- программно-целевого типа, 
- «новые» организационные структуры: 

- модульные, 
- венчурные, 
- предприниматльские, 
- атомистические, 
- сетевые, 
- виртуальные.  

 
Рис. 2. Классификация организационных структур управления (ОСУ) по                      

Антонову В.Г. 
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Владимировой И.Г. подробно рассматриваются дивизиональ-
ные  и адаптивные структуры [9], а также компании будущего [10]. 

Структуризация компаний по дивизионам (отделениям), прово-
дится, как правило по одному из трех принципов: по продуктовому, 
по региональному, по ориентации на потребителей, в связи с чем вы-
деляется три типа дивизиональных структур: 

– дивизионально-продутовые; 
– дивизионально-региональные; 
– ориентированные на потребителя. 

В связи с глобализацией хозяйственной деятельности ряд ком-
паний используют два типа структур: 

– глобальноориентирванные продуктовые; 
– глобальноориентированные региональные. 

Наиболее развитым типом дивизиональных структур автор на-
зывает организационные структуры на базе стратегических бизнес-
единиц. 

К адаптивным (гибким, органическим) автор относит следую-
щие организационные структуры: 

– проектные; 
– матричные; 
– программно-целевые; 
– проблемно-целевые; 
– структуры, основанные на групповом подходе: 

= командные,  
= проблемно-групповые,  
= бригадные; 

– сетевые. 
К типам компаний будущего Владимирова И.Г. относит: 

– горизонтальные корпорации: 
= автономные группы (команды); 
= эдхократические структуры; 
= многомерные (предприятие в предприятии); 

– сетевые организации: 
= централизованные компании сети; 
= федеративные структуры: 

• сети из компаний; 
• сеть, формирующаяся вокруг одной компа-

нии; 
• сеть компаний близких по масштабам; 
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• оболочечная компания; 
• виртуальная компания. 

Вопросам децентрализации предпринимательства на основе 
управления бизнес-единицами посвящена работа Виссема Х. [11], в 
которой автор предлагает осуществлять выбор организационной 
формы компании на основе соотнесения двух показателей: степени 
динамизма и дифференциации продукта и рынка; степени функцио-
нального динамизма и синергии. 

На основе данных критериев выбирается один из типов органи-
зационной структуры: 

– функциональная организация; 
– функциональная организация с продуктовыми группами; 
– сбытовые подразделения; 
– матричная организация; 
– подразделения с центральным аппаратом; 
– подразделения с децентрализованным аппаратом; 
– конгломерат. 

 
Классификация оргструктур, как организационных систем 
Приходько В.И. в упомянутой выше работе [6] рассматривает 

два типа организаций: 
– традиционную организацию (обобщая в одном понятии все 

их многообразие); 
– организацию, как совокупность бизнес-процессов. 

Предтечей организации, рассматриваемой как совокупность 
бизнес-процессов автор называет: японские кружки качества, бригад-
ные формы организации труда, систему управления производством 
«точно в срок», матричные структуры управления и гибкие автомати-
зированные производственные системы, децентрализацию управле-
ния. 

P.S. В указанной работе и своей докторской диссертации [12] 
автор делает вывод: «Менеджеризм… постепенно будет уступать до-
рогу синергизму, управление по принципу объект-субъект управле-
ния будет заменяться …ее саморазвитием». На наш взгляд, это не-
сколько преждевременное заключение и еще многие организации, 
особенно промышленные не прошли этап дивизионализации своих 
структур в достаточных масштабах, хотя для структур нового типа 
этот тезис может быть и верным. Но «менеджеризм» как его называет 
автор, скорее всего переключится на внешнюю среду, а в частности 
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на потребителя, находя более изощренные методы создания прямых 
каналов распределения своей продукции. 

Тогунов И.А. в работе [13] предлагает к рассмотрению следую-
щие типы организаций: 

– устойчивый (характеризуется закрытостью, консерватиз-
мом; иерархичностью; инерцией); 

– ресурсный (характеризуется иерархичностью; инерцией); 
– механистический (характеризуется иерархичностью; инер-

цией); 
– «безоболочный» (характеризуется адаптивностью; актив-

ностью; открытостью связей) 
В научной литературе рассматриваются и другие классификации 

организационных систем.  
 

Факторы, влияющие на выбор оргструктуры  
В настоящее время, практически все авторы согласны с тем, что 

современная деловая организация представляет собой сложную тех-
нико-экономико-социальную систему, взаимодействующую с внеш-
ним окружением, имеющую зачастую сложный состав собственных 
элементов и взаимных связей, целью которой является производство 
и сбыт продукции (товаров, работ, услуг) с использованием ресурсов, 
получаемых из внешней среды и технологий, применяемых в данной 
производственной системе.  

Виханский О.С. и Наумов А.И., выделяют следующие наиболее 
существенные факторы, влияющие на выбор структуры деловой ор-
ганизации [2, с. 236]: 

1. Географическое размещение. 
2. Динамизм внешней среды. 
3. Размер и степень разнообразия деятельности организации. 
4. Технология. 
5. Отношение к организации руководителей и сотрудников. 
6. Стратегия, реализуемая организацией. 

Несколько иной состав факторов называют Питерс Т. и Уотер-
мен Р. [3, с. 26-27]: «любой разумный подход к созданию организа-
ции должен охватывать и рассматривать как взаимозависимые, по 
крайней мере, семь переменных: структуру, стратегию, состав работ-
ников, стиль управления, системы и процедуры, совокупность приоб-
ретенных навыков и умений, совместно признаваемые ценности (т.е. 
культуру), а также уже имеющиеся и развивающиеся сильные сторо-
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ны корпорации». Другой парой ученых, работавших параллельно в 
этом же направлении и пришедших к аналогичным выводам, были 
Паскаль Р. и Атос А. [14]. 

 
 
 

Структура 

 
 

Стратегия 

 
 

Системы 

 
Сумма  
навыков 

 
 

Стиль 
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работников 

 
Совместные 
ценности 

 
Рис .  3 .  Схема «7-S» компании «Маккинзи» 

 
Графическое выражение данной идеи получило известность как 

схема «7-S» компании «Маккинзи» (Рис. 3.). Все семь переменных на-
чинаются с буквы «S» (structure (структура), strategy (стратегия), sys-
tems (системы); shared values (совместные, т.е. разделяемые всеми, 
ценностные установки), skills (сумма навыков, умений), style (стиль), 
staff (состав работников, т.е. кадры)).  

Необходимо отметить, что разработчики схемы «7-S» отмечают 
взаимозависимость всех без исключения факторов. Т.е., все шесть 
факторов (стратегия, системы, совместные ценностные установки, 
сумма навыков и умений, стиль, состав работников) влияют на струк-
туру деловой организации.  Справедливо и обратное – сама оргструк-
тура оказывает определенное ответное влияние на них.  

Другая схема со многими переменными известная, как «алмаз 
Ливитта» (задача, структура, люди, информация и контроль, среда), 
которая оказала значительный вклад в развитее менеджмента, была 
предложена американским теоретиком – Ливиттом Г. 

Гелбрейт Дж. определил проектирование организации как поиск 
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наиболее эффективного сочетания ситуационных факторов (органи-
зационных переменных) [18]: 

– внешняя среда; 
– технология работы; 
– стратегический выбор в отношении целей; 
– поведение работников. 

Рассмотренные выше схемы применимы для большинства ныне 
действующих, «традиционных» организаций в рамках общего ме-
неджмента и маркетинга.  

Однако не меньшего внимания заслуживают подходы, сформи-
ровавшиеся в рамках синергетического анализа организационных 
структур. 

Так, в упомянутой выше работе [13] Тогунов И.А. основывается 
не на факторах внешней и внутренней среды, а выделяет ключевые 
характеристики организации и ее основные элементы. 
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Рис .  4 .  Интегрированная модель организации по Тогунову И.А. 
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К основным элементам организации отнесены:  
– структура и сущность;  
– конструкция и поведение; 
– границы и открытость; 
– инерция и активность; 
– консерватизм и адаптация; 
– иерархия и связи; 
– самоуправляемость и управляемость; 
– условие среды и эффективность.  

К основным характеристикам организации отнесены:  
– идеальность и специфичность системы (организации); 
– форма и содержание (структура и сущность); 
– устойчивость и изменчивость; 
– ресурсы и отношения. 

Целевая функция организации (цель) выступает как в качестве 
элемента, так и в качестве ведущей характеристики. Утрата целевой 
функции приводит к уничтожению организации как сущности, а ут-
рата иного элемента делает организацию «ущербной», но жизнеспо-
собной. 

Характеристики в модели организации являются точками би-
фуркации смежных элементов. К примеру, характеристика «отноше-
ния» в организации соотносит две пары элементов: «коммуникацион-
ные связи» – «управляемость», «поведение» – «активность». А харак-
теристика «устойчивость» организации интегрирует элементы «гра-
ница» – «инерция», «консервация» – «иерархия». 

По мнению автора, исследование модели интегрированной сис-
темы организации позволяет понять управленческое решение как 
разрешение противоречий между соответствующими элементами и 
характеристиками организации.  

 
Характеристика типовых организационных структур деловых 
организаций 

Типы организации по взаимодействию с внешней средой 
Применение терминов «механистический» и «органический» 

используется в деловой литературе для выделения сути подходов к их 
проектированию и происходящих в них процессов. 

Механистический тип организации предусматривает рассмотре-
ние организации по принципу механизма, предназначенного для вы-
полнения производительных операций. Специалисты связывают за-
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рождение и развитие механистического подхода с именами Тейлора 
Ф., Файоля А. и особенно Вебера М. Синонимом механистического 
типа организации считается веберовская бюрократическая организа-
ция. 

Считается, что организациям органического типа присущи каче-
ства живого организма (с его многоэлементным составом и сложны-
ми взаимосвязями внутри нее и с внешней средой) свободны от не-
достатков структур механистического типа. Органические организа-
ции рассматриваются как системы – сложные, открытые, дающие си-
нергетический эффект). 

В табл. 1 приведены характеристики и условия эффективного 
применения названных типов организации. 
 
Табл. 1. Условия и характеристики применения механистического и органиче-
ского подходов к проектированию организаций. 

 Механистический тип Органический тип 

Условия 

Несложное, стабильное ок-
ружение 
Цели и задачи известны 
 
Задачи поддаются делению 
 
Задачи простые и ясные 
Работа измеряема 
Оплата труда мотивирует 
 
Признается данная власть 

Сложное, нестабильное ок-
ружение 
Неопределенность целей и 
задач 
Задачи не имеют четких гра-
ниц 
Задачи сложные 
Работу измерить сложно 
Мотивирование потребно-
стей верхнего уровня 
Авторитет власти завоевыва-
ется 

Характеристики 

Узкая специализация в рабо-
те 
Работа по правилам 
Четкие права и ответствен-
ность 
Ясность в уровнях иерархии 
Объективная система возна-
граждения 
Объективные критерии отбо-
ра кадров 
Отношения формальные и 
носят официальный характер 

Широкая специализация в 
работе 
Мало правил и процедур 
Амбициозная ответствен-
ность 
Уровни управления размыты 
Субъективная система возна-
граждения 
Субъективные критерии от-
бора кадров 
Отношения неформальные и 
носят личностный характер 

Источник: [2; с. 338].  

 
Существует два подхода к видению перспектив рассмотренных 

типов организации: 
Первый – критика механистического подхода, а за органически-

ми организациями – будущее. 
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 Второй – предпочтение при проектировании организации мо-
жет быть отдано любому из названных типов на основе учета усло-
вий, в которых действует конкретная организация, т.е. в зависимости 
от ситуации. 

 
Типы организации по взаимодействию подразделений 
Здесь будут подробно рассмотрены наиболее известные типы 

организаций: функциональная (традиционная, штабная), дивизио-
нальная (отделенческая), адаптивные структуры, а также их разно-
видности (гибридные структуры). 

P.S. Говоря о традиционности типа организаций ряд теорети-
ков, рассматривают под таковыми лишь организации функциональ-
ного типа. В соответствии с другим подходом, в связи с рождением 
новых типов организаций в эпоху перехода от постиндустриального 
общества к обществу информационному, все три названных типа от-
носятся к традиционному типу. 

Учитывая достаточную разработанность типологии организаций 
данного типа и широкую практику их применения ниже будут рас-
сматриваться как типовые все три вида организаций и их вариации. 

Функциональная организация 
Основой этой схемы являются линейные (основные и вспомога-

тельные) производственные подразделения и, обслуживающие их 
специализированные функциональные подразделения, создаваемые 
на «ресурсной» основе: планирование, снабжение, финансы, кадры, 
разработка продукции и НИОКР, маркетинг и сбыт, и т.п. 

Часто данный тип организации, ассоциируется с «чисто» меха-
нистическими структурами и свойственными им характеристиками и 
условиями применения (см. выше).  

В типологии этой разновидности структур выделяют: линейные, 
функциональные, линейно-функциональные. 

Часть авторов считает, что классические линейно-
функциональные структуры, в настоящее время, присущи лишь мел-
ким и части средних компаний. Они редко используются на уровне 
транснациональных корпораций, чаще – на уровне их подразделений. 
Для крупных компаний доминирующим стал дивизиональный подход 
к построению организационных структур управления [15]. В связи с 
этим более подробно рассмотрим дивизиональные структуры управ-
ления. Анализ основан на данных следующих источников [2; 8; 11; 
15; 16; 17] 
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Дивизиональная организация 
Дивизиональные (отделенческие, дробные) структуры управле-

ния (от англ. слова division - отделение, подразделение компании). 
Являются наиболее совершенной разновидностью организаци-

онных структур иерархического типа, считаются средним между ме-
ханистическими и органическими (адаптивными) структурами.  

Впервые появились в конце 20-х гг. XX в. на предприятиях 
«Дженерал Моторс» (Слоун А.), наибольшее распространение полу-
чили в 60-70-е гг. По некоторым оценкам, от линейно-
функциональных структур к дивизиональным к середине 80-х годов в 
США перешли 80% всех диверсифицированных и специализирован-
ных компаний, в том числе из 500 крупнейших - 95%. В Японии та-
кой вид структуры применяют 45% всех компаний [15]. 

Необходимость реорганизации обычно вызвана резким увеличе-
нием размеров компании, усложнением технологических процессов, 
диверсификацией и интернационализацией деятельности в условиях 
динамично изменяющейся внешней среды.  

Дивизиональные структуры - структуры, основанные на выде-
лении крупных автономных производственно-хозяйственных подраз-
делений (отделений, дивизионов) и соответствующих им уровней 
управления с предоставлением этим подразделениям оперативно-
производственной самостоятельности и с перенесением на этот 
уровень ответственности за получение прибыли (центры прибыли).  

Отделение (дивизион) – организационная товарно-рыночная 
единица, имеющая внутри необходимые собственные функциональ-
ные подразделения.  

На отделение возлагается ответственность за производство и 
сбыт определенной продукции и получение прибыли. 

Управленческий персонал верхнего эшелона высвобождается для 
решения стратегических задач. Как правило, у высшего руководства 
остается не более 4-6 централизованных функциональных подразде-
лений. Высший руководящий орган компании оставляет за собой 
право жесткого контроля по общекорпоративным вопросам стратегии 
развития, научно-исследовательских разработок, финансов, инвести-
ций и т.п.  

Оперативный уровень управления концентрируется на производ-
стве конкретного продукта или на осуществлении деятельности на 
определенной территории. Данный уровень управления отделен от 
стратегического.  
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Таким образом, данные структуры сочетают централизованную 
координацию с децентрализованным управлением (децентрализация 
при сохранении координации и контроля) – «скоординированная де-
централизация» по Слоуну А. В производственных дивизионах управ-
ление, как правило, строится на основе линейно-функционального 
принципа.  

Важнейшее место в управлении компаниями такого типа зани-
мают руководители производственных, а не функциональных подраз-
делений.  Достоинства, ограничения и условия наиболее эффективно-
го применения дивизиональных структур представлены в табл 2.  

 
Табл. 2. Преимущества, недостатки и условия применения дивизиональных 
структур 

Преимущества Недостатки Условия применения 
- Фокус на конкретном про-
дукте, потребителе геогра-
фическом регионе (как в не-
большой специализирован-
ной компании) 
- Ориентация на конечный 
результат деятельности  
- Быстрая адаптация к изме-
нениям внешней среды 
- Отделение оперативного 
управления от стратегиче-
ского 
- Перенесение ответственно-
сти за прибыль на уровень 
дивизионов; 
- Децентрализация принятия 
оперативных управленческих 
решений 
- Уменьшение сложности 
управления на уровне топ-
менеджмента, концентрация 
его на стратегическом управ-
лении 
- Улучшение коммуникаций 
- Создание кадрового резерва 
для стратегического уровня 
управления 

- Рост иерархии управления 
для координации работы от-
делений  
- «Укорачивание» целей, 
противопоставление целей 
отделений общим целям раз-
вития компании, несовпаде-
ние интересов уровней ие-
рархии 
- Возникновение межотде-
ленческих конфликтов 
- Невысокая координация 
деятельности дивизионов, 
разобщение (функциональ-
ных) служб, ослабление го-
ризонтальных связей  
- Неэффективное использо-
вание ресурсов 
- Увеличение накладных рас-
ходов вследствие дублирова-
ния функций в подразделе-
ниях  
- Затруднение осуществления 
контроля сверху-вниз 
- Многоуровневая иерархия в 
рамках дивизионов – дейст-
вие в них недостатков линей-
но-функциональных струк-
тур 
- Возможное ограничение 
профессионального развития 
специалистов подразделений 
- Затруднение междивизио-
нальной карьеры 

В компаниях: 
- крупных размеров, при 
расширении производствен-
но-хозяйственных операций 
- с широкой номенклатурой 
выпускаемой продукции 
- с сильно диверсифициро-
ванным производством 
- в которых производство 
слабо подвержено колебани-
ям рыночной конъюнктуры и 
мало зависит от технологиче-
ских нововведений 
- при интенсивном проник-
новении компаний на зару-
бежные рынки 
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Выделяется три базовых типа дивизиональных структур:  

– дивизионально-продуктивные структуры;  
– дивизионально-региональные (рыночные) структуры;  
– структуры, ориентированные на потребителя. 

Дивизионально-продуктовая структура 
Особенности: Полномочия и ответственность по руководству 

производством и сбытом по продукту или совокупности однородных 
продуктов передаются одному руководителю (см. рис. 5), которому 
подотчетны руководители функциональных служб по этому продук-
ту.  

Достоинства: Способность быстрого реагирования на измене-
ния условий конкуренции, технологии и покупательского спроса. 
Улучшается координация работ по отдельным товарам.  

Возможный недостаток: Увеличение затрат вследствие дубли-
рования видов работ для разных видов продукции.  
 

 
 
Рис. 5. Дивизионально-продуктовая структура 

 
Дивизионально-региональная структура  
При распространении деятельности компании на несколько ре-

гионов, в которых, как правило, используются различные стратегии 
достижения целей, то целесообразно формировать дивизионально-
региональную структуру (см. рис. 6).  

Особенности: Вся деятельность компании в определенном ре-
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гионе подчиняется руководителю, несущему за нее ответственность 
перед высшим органом управления фирмы.  

Достоинства: Облегчается решение проблем, связанных с ме-
стными обычаями, особенностями законодательства и социально-
экономической среды региона.  

Создаются условия для подготовки управленческого персонала 
дивизионов непосредственно на месте.  

Недостаток: Увеличение накладных расходов организации в 
целом вследствие дублирования видов работ в разных регионах. 
 

 
 

Рис. 6. Дивизионально-региональная структура  
 
Структура, ориентированная на потребителя 
Особенности: Подразделения группируются вокруг определен-

ных групп потребителей (сегменты, ниши). Цель состоит в удовле-
творении потребностей этих групп потребителей так же хорошо, как 
это делает компания, которая обслуживает всего одну их группу.  

Достоинства: Способность быстрого реагирования на измене-
ния условий конкуренции, технологии и покупательского спроса. 
Улучшается координация работ, ориентированных на отдельный сег-
мент, нишу.  

Возможный недостаток: Увеличение затрат вследствие дубли-
рования видов работ для разных сегментов, ниш.  

 
В качестве наиболее развитого вида дивизиональных структур 

управления можно назвать организационные структуры на базе стра-
тегических единиц бизнеса (стратегических хозяйственных центров) 
(strategic business units, SBUs). Стратегические (хозяйственные) еди-
ницы – подразделения, которым свойственны характеристики незави-
симых компаний при том, что бизнес-единица, как подразделение ос-
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тается неотъемлемой частью родительского организма (организаци-
онный тип – «завод в заводе»). Связи с другими бизнес-единицами и 
материнской компанией имеют первостепенное значение для хозяй-
ственного центра. 

Причины внедрения оргструктур типа бизнес-единица: 
– быстро происходящие изменения внешней среды и поведе-

ния потребителей, конкурентов; 
– разнообразие применяемых технологий; 
– объективный рост компании. 

Изменения и дифференциация норм, ценностей, стилей жизни и 
культуры вызывают увеличивающееся многообразие рынка. Измене-
ния в технологии укорачивают жизненные циклы продукта, увеличи-
вают значение мелкосерийного производства, увеличивают долю ис-
следований и разработок в продукте за счет трудового компонента. 
Быстрое распространение технического ноу-хау приводит к появле-
нию совершенно новых форм конкуренции, посредством чего норма 
и масса прибыли уменьшаются гораздо более быстрыми (чем это бы-
ло прежде) темпами в течение жизненного цикла продукта. 

Стратегические бизнес-единицы – организационные единицы 
компании, отвечающие за выработку ее стратегических позиций в 
одной или нескольких областях хозяйствования. Впервые создание и 
использование подобной оргструктуры было применено компанией 
«Дженерал электрик», во второй половине 70-х гг. XX в.  

Особенности: Применяются в случае наличия у организации 
большого числа самостоятельных отделений близкого профиля дея-
тельности.  

Отличаются созданием специальных промежуточных органов 
управления, располагаемых между дивизионом и высшим руководи-
телем (для координации работы первых) [15]. Некоторые исследова-
тели [11], напротив, считают, что никаких промежуточных уровней 
между девизионом и высшим руководством быть не должно, что дает 
возможность создания короткой линии связи. 

Возглавляются заместителями высшего руководства организа-
ции (как правило, в ранге вице-президента или заместителя генераль-
ного директора), на которых возлагается ответственность за страте-
гический анализ, адаптирование бизнес-политики по мере изменения 
конъюнктуры рынка внутреннего состояния организации в разрезе 
бизнес-единицы (изменение стратегий), выбор сферы деятельности, 
разработку конкурентоспособной продукции и сбытовых стратегий.  
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Менеджмент стратегической единицы разрабатывает стратеги-
ческий план ее развития и отвечает за его осуществление после одоб-
рения высшим руководством. 

Как только номенклатура продукции разработана, ответствен-
ность за реализацию программы ложится на дивизионы, свободные в 
заключении контрактов.  

Достоинства: Повышение целевой ориентации компании и ук-
репление ее конкурентной позиции. 

Автономия в действии основных функций (сбыт, производство, 
разработка).  

Услуги внутреннего штабного аппарата или свобода в использо-
вании отдельных услуг внешнего штабного аппарата. 

Высокая степень контроля при выборе персонала для функций 
управления и полный контроль при выборе персонала для других 
функций. Большие возможности для повышения квалификации кад-
ров. 

Возможные недостатки: Некоторое усложнение информацион-
ных и координирующих потоков. 

Противоречия между отчасти автономными бизнес-единицами. 
Попытка менеджеров бизнес-единиц скрывать информацию при 

попытке вмешательства в «их дела». 
Необходимость более глубокой проработки процедур передачи 

полномочий и содержания самих этих полномочий. При этом высшее 
руководство должно занимать четкую, положительную позицию по 
отношению к автономным суб-предприятиям или производственным 
единицам после утверждения данных полномочий. 

 
Некоторые авторы в рамках маркетинговой концепции управле-

ния выделяют также смешанные огранизационные структуры [16; 
17] сущность которых раскрывается в их названиях, а по форме они 
соответствуют принципам матричных организаций, которые будут 
рассмотрены ниже. Смешанные оргструктуры могут быть: 

– функционально-товарными; 
– функционально-рыночными; 
– функционально-региональными; 
– товарно-рыночными. 

 
По мере развития компаний, выхода их на международные рын-

ки дивизиональные структуры преобразуются в международные ди-
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визиональные и глобальные оргструктуры. 
 Можно выделить следующие наиболее распространенные раз-

новидности международных дивизиональных структур:  
– глобальноориентированная товарная структура 
– глобальноориентированная региональная структура 
– смешанная (гибридная) структура 

Глобальноориентированная продуктовая (товарная) структура 
(Worldwide Product Structure). 

Особенность: Базируется на дивизиональной структуре с под-
разделениями по продуктовому признаку, каждое из которых само-
стоятельно работает на весь мировой рынок (см. рис. 7).  

Наличие сильной диверсифицированности по продукции, суще-
ственные различия по технологии ее производства, методам марке-
тинга, каналам реализации и т. п.  

Применяется в случае, если различия между выпускаемыми ви-
дами продукции более важны, чем различия между географическими 
регионами, в которых эта продукция реализуется.  

Достоинства: Способствует международной ориентации ком-
пании.  

Возможные недостатки: Ослабление координации между от-
дельными дивизионами компании; усиление дублирования их дея-
тельности.  

 

 
 

Рис. 7. Глобальноориентированная товарная структура  
 
Глобальноориентированная региональная структура (Worldwide 
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Regional Structure). 
Структура базирующаяся на дивизиональной структуре, но с ис-

пользованием географического принципа построения (см. рис. 8).  
Особенности: Национальный рынок нередко рассматривается 

лишь как одно из региональных подразделений.  
Наиболее целесообразно использование компаниями, для кото-

рых региональные различия имеют большее значение, чем различия в 
выпускаемой продукции.  

Часто используются в отраслях с технологически медленно из-
меняющейся продукцией.  

Достоинства: Тесная взаимосвязь с географическими региона-
ми и высокая координация деятельности в их рамках.  

Возможные недостатки: Слабая координация работы отдель-
ных подразделений и дублирование их деятельности. 

  

 
 

Рис. 8. Глобальнориентированная региональная структура.  
 
Смешанная (гибридная) структура (Mixed Structure, Mixed 

Overlay) 
Особенности: Наряду с акцентом на определенный продукт 

(географический регион, функции) встроены структурные связи тер-
риториального и функционального (продуктово-функционального 
или территориально-продуктового) типа.  

Смешанная структура в настоящее время очень популярна среди 
американских транснациональных корпораций (особенно с сильно 
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диверсифицированной деятельностью).  
Адаптивные структуры управления  
Для адаптивных (гибких, органических) организационных 

структур характерно: 
– отсутствие бюрократической регламентации деятельности 

органов управления; 
– отсутствие детального разделения труда по видам работ; 
– размытость уровней управления и небольшое их количест-

во; 
– гибкость структуры управления; 
– децентрализация принятия решений; 
– индивидуальная ответственность каждого работника за 

общие результаты деятельности.  
Признаками адаптивных структур признают:  

– способность легко менять свою форму, приспосабливаться 
к изменяющимся условиям;  

– ориентацию на ускоренную реализацию сложных проек-
тов, комплексных программ, решение сложных проблем;  

– ограниченное действие во времени (формирование на вре-
менной основе на период решения проблемы, выполнения 
проекта, программы);  

– создание временных органов управления. 
Принята следующая типология структур адаптивного типа: про-

ектные, матричные, программно-целевые, проблемно-целевые, струк-
туры, основанные на групповом подходе (командные, проблемно-
групповые, бригадные), сетевые организационные структуры.  

Проектная структура управления – временная структура, соз-
даваемая для решения конкретной комплексной задачи (разработки 
проекта и его реализации).  
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Рис. 9. Схема  проектной структуры управления  
Временная группа специалистов в сущности представляет собой 

уменьшенную по масштабам копию постоянной функциональной 
структуры (см. рис. 9).  

После завершения работ по проекту структура распадается, а 
персонал переходит в новую проектную структуру или возвращается 
на свою постоянную должность (при контрактной работе - увольняет-
ся).  

 
Табл. 3. Преимущества, недостатки и условия применения проектных структур 

Преимущества Недостатки Условия применения 
- Интеграция различных ви-
дов деятельности;  
- Комплексный подход;  
- Концентрация усилий;  
- Большая гибкость;  
- Активизация деятельности 
руководителей и специали-
стов;  
- Усиление личной ответст-
венности руководителя за 
проект в целом и за его эле-
менты 
 

- Дробление ресурсов, ус-
ложнение поддержания по-
тенциала компании как еди-
ного целого (при наличии 
нескольких проектов);  
- Неустойчивость групп, ли-
шает работников осознания 
своего места в компании;  
- Трудности с перспективным 
использованием специали-
стов в данной компании;  
- Частичное дублирование 
функций 

- Сложность, проекта 
- Ограниченные сроки 
- Наличие возможности цен-
трализации ресурсов и пол-
номочий в руках руководите-
ля проекта 

 
Матричная структура управления. Матричная структура воз-

никла как реакция на необходимость проведения быстрых технологи-
ческих изменений при максимально эффективном использовании вы-
сококвалифицированной рабочей силы, материальных и финансовых 
ресурсов. Первоначально была разработана и применена в космиче-
ской отрасли, применялась в электронной промышленности и в об-
ластях высоких технологий. 

Матричная структура предполагает закрепление в организаци-
онном построении фирмы двух организационных альтернатив (см. 
рис. 10): вертикальное управление функциональными и линейными 
структурными подразделениями; горизонтальное управление отдель-
ными проектами, программами, продуктами, для реализации которых 
привлекаются человеческие и иные ресурсы различных подразделе-
ний.  

На практике, переход к матричным структурам, как правило, ох-
ватывает не всю компанию, а лишь какую-то часть. 
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Рис. 10. Схема матричной организации 

 
Табл. 3. Преимущества, недостатки и особенности применения матричных 
структур 

Преимущества Недостатки Особенности  применения 
- Высокая интеграция видов 
деятельности в рамках проек-
тов  
- Получение высококачествен-
ных результатов по большин-
ству проектов 
- Значительная координация 
деятельности управленческого 
аппарата и специалистов про-
ектов и функциональных под-
разделений 
- Активная творческая дея-
тельность персонала;  
- Передача полномочий приня-
тия решений на средний уро-
вень при сохранении единства 
координации и контроля за 
ключевыми решениями на 
высшем уровне;  
- Усиление личной ответствен-
ности руководителя за проект в 
целом и за его элементы;  
- Высокая гибкость и скоорди-
нированность работ;  
- Сочетание преодоления внут-
риорганизационных барьеров 
при функциональной специа-
лизации 

- Сложность, громоздкость 
структуры, практической реа-
лизации, высокая стоимость 
внедрения и применения  
- Нечеткость распределения 
прав и ответственности, как 
следствие – подрыв принципа 
единоначалия, тенденция к 
анархии, борьба за власть, 
конфликты  
- Чрезмерные накладные рас-
ходы  
- Затруднены перспективы 
использования специалистов  
- Дублирование функций 
- Несвоевременность приня-
тия управленческих решений 
(групповое принятие реше-
ний, конформизм)  
- Нарушение традиционной 
системы взаимосвязей между 
подразделениями 
- Отсутствие полноценного 
контроля по уровням управ-
ления 
- Абсолютная неэффектив-
ность в кризисные периоды 

- Наличие системы двой-
ного подчинения, по 
функциональному и про-
ектному (продуктовому) 
принципу 
- Развитая горизонтальная 
интеграция  
- Руководители проектов 
определяют приоритет-
ность и сроки решения 
задач 
- Руководители структур-
ных подразделений могут 
лишь выбирать конкретно-
го исполнителя и методику 
решения 
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Разнообразие новых типов оргструктур не позволяет подробно 

остановиться на их рассмотрении, однако, здесь необходимо сказать, 
что наиболее часто встречающиеся организационные типы, примени-
тельно к промышленным предприятиям машиностроения были рас-
смотрены выше, за исключением, очевидно, структуры многомерной 
организации, принципиальная схема которой может быть представ-
лена следующим образом (см. Рис. 11). 
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Рис. 11. Схема структуры многомерной организации 

 
Далее необходимо подробнее остановиться на процессе проек-

тирования деловых организаций и оптимизации оргструктуры. 
 

О технологической специализации 
Мухин А.В., Спиридонов О.В. в работе [30] предлагают прово-

дить реструктуризацию предприятий на основе технологической спе-
циализации (создание структурных подразделений, характерным при-
знаком которых является вид используемых технологических переде-
лов, технологических методов и технологических процессов). 

При создании конкретной продукции в производственную це-
почку объединяются несколько технологически специализированных 
подразделений… При переходе к выпуску новой продукции создается 
другой набор технологически специализированных подразделений. 

Объединение технологически специализированных структурных 
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подразделений (предприятий) может быть проведено под единым ад-
министративно-хозяйственным руководством или представлено в ви-
де организационной структуры на основе системы субконтрактинга. 

Основные задачи управления: формирование оптимальных про-
изводственных цепочек для выпуска продукции; организация опти-
мальной загрузки технологически специализированных структурных 
подразделений; контроль прохождения заказа по структурным под-
разделениям; обеспечение единого информационного пространства; 
разработка тактики развития производства; разработка стратегии раз-
вития производства. 

 
Табл. 4. Преимущества, недостатки и особенности применения структур, сфор-
мированных на принципах технологической специализации 

Преимущества Недостатки 
- Эффективная загрузка оборудования и про-
изводственных площадей 
- Высокая гибкость производства 
- Высокая производительность труда 
- Высокое качество продукции 
- Уменьшение издержек производства 
- Высокая мобильность производства 

- [Возможность использования предприятия-
ми с единичным, мелко- и среднесерийным 
типом производства] 
- смена стратегических бизнес-единиц с кон-
кретной продукции, на услуги по реализации 
сложных тех процессов 
 

 

Выбор типа и направлений специализации определяется особен-
ностями предприятия. Для небольших предприятий, как правило, 
предпочтительнее монотехнологическая, для крупных промышленных 
предприятий и концернов – политехнологическая специализация. 

Выбор возможных направлений технологической специализа-
ции предприятия может быть произведен на основе следующей мат-
рицы (см. Рис. 12).  
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Высокий 1 4 7 

Средний 2 5 8 

Низкий 3 6 9 

 
Низкий Средний Высокий 

Технологический уровень 

Рис. 12. Матрица предпочтительности направлений технологической специали-
зации 
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Каждое производство оценивается по характеристикам техноло-

гического уровня (наличие современного оборудования; наличие не-
обходимых технологий; квалификация персонала; гибкость произ-
водства и т.п.) и производственного потенциала (производственная 
мощность; производственные площади; возможность наращивания 
производственной мощности; наличие сильного руководства; способ-
ность персонала к обучению и т.д.). 

Типовые решения для технологически специализированных 
производств: 

высокий производственный потенциал и низкий технологиче-
ский уровень. Производство используется для собственных нужд 
предприятия в том случае, если технологический уровень достаточен 
для выпуска продукции. Возможно привлечение инвестиций для по-
вышения технологического уровня с целью перевода в области мат-
рицы 4 или 7; 

средний производственный потенциал и низкий технологический 
уровень. Производство может использоваться для собственных нужд 
предприятия, если технологический уровень и производственная 
мощность достаточны для выпуска продукции. Возможно постепен-
ное свертывание производства и привлечение к данному виду работ 
сторонних организаций; 

низкий производственный потенциал и низкий технологический 
уровень. Производство ликвидируется. Если существует потребность 
в данном виде работ, то привлекаются сторонние организации; 

высокий производственный потенциал и средний технологиче-
ский уровень. Производство используется для собственных нужд 
предприятия. Свободные производственные мощности могут исполь-
зоваться для выполнения сторонних заказов. Возможно привлечение 
инвестиций для повышения технологического уровня с целью пере-
вода в область матрицы 7; 

средний производственный потенциал и средний технологиче-
ский уровень. Производство используется для собственных нужд 
предприятия, если технологический уровень и производственная 
мощность достаточны для выпуска продукции; 

низкий производственный потенциал и средний технологический 
уровень. Производство ликвидируется. Если существует потребность 
в данном виде работ, то привлекаются сторонние организации; 

высокий производственный потенциал и высокий технологиче-
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ский уровень. Производство используется для собственных нужд 
предприятия. Свободные производственные мощности используются 
для выполнения сторонних заказов; 

средний производственный потенциал и высокий технологиче-
ский уровень. Производство используется для собственных нужд 
предприятия; 

низкий производственный потенциал и высокий технологиче-
ский уровень. Производство используется для собственных нужд 
предприятия. При недостаточной производственной мощности воз-
можно повышение производственного потенциала путем расширения 
производственных площадей за счет ликвидируемых производств, 
укрепления руководства и др. 

 
Методы проектирования организационных структур  

Некоторые авторы, например, Макеев А.С. в работе [23] спра-
ведливо отмечают, что специфика проблемы проектирования органи-
зационной структуры управления состоит в том, что структура не 
может быть адекватно представлена в виде задачи формального вы-
бора наилучшего варианта организационной структуры по чётко 
сформулированном однозначному, математически выраженному кри-
терию оптимальности. 

Это количественно-качественная, многокритериальная пробле-
ма, решаемая на основе сочетания научных, в том числе формализо-
ванных, методов анализа, оценки моделирования организационных 
систем с субъективной деятельностью руководителей, специалистов 
и экспертов по выбору и оценке наилучших вариантов организацион-
ных решений. 

Процесс организационного проектирования состоит в последо-
вательности приближения к модели рациональной структуры управ-
ления, в котором методы проектирования играют вспомогательную 
роль при рассмотрении, оценки и принятия практической реализации 
наиболее эффективных вариантов организационных решений. 

В работах [19, 20, 23] приведена подробная характеристика 
взаимодополняющих методов, используемых при проектировании 
оргструктур. 

Метод аналогий заключается в применении организационных 
форм и механизмов управления, по отношению к проектируемой ор-
ганизации (выработка типовых структур управления производствен-
но-хозяйственных организаций; определение границ и условий их 
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применения). 
Использование метода аналогий основано на двух взаимодопол-

няющих подходах: первый заключается в выявлении для каждого ти-
па производственно-хозяйственных организаций и для различных от-
раслей значений и тенденций изменения главных организационных 
характеристик и соответствующих им организационных форм и ме-
ханизмов управления. Второй представляет типизацию наиболее об-
щих принципиальных решений о характере и взаимоотношений 
звеньев аппарата управления отдельных должностей в чётко опреде-
лённых условиях работы организаций данного типа в конкретных от-
раслях, а также разработку отдельных нормативных характеристик 
аппарата управления для этих организаций и отраслей. 

Экспертно-аналитический метод состоит в обследовании и 
аналитическом изучении организации силами квалифицированных 
специалистов с привлечением руководителей и других работников 
для того, чтобы выявить специфические особенности, проблемы, в 
работе аппарата управления, а также выработать рациональные реко-
мендации по его формированию или перестройке исходя из количе-
ственных оценок эффективности организационной структуры, рацио-
нальных принципов управления, заключений экспертов, а также 
обобщение и анализа наиболее передовых тенденций в области орга-
низации управления. К экспертным методам следует отнести также 
разработку и применение принципов формирования организацион-
ных структур управления, которые являются конкретизацией более 
общих принципов управления (например, единоначалия или коллек-
тивного руководства, специализации). Примеры формирования орга-
низационных структур управления: построение организационной 
структуры исходя из системы целей, отделение стратегических и ко-
ординационных функций от оперативного управления, сочетание 
функционального и программно-целевого управления и целый ряд 
других. 

Метод структуризации целей предусматривает выработку сис-
темы целей организации, включая их количественную и качествен-
ную формулировки. При его использовании чаще всего выполняются 
следующие этапы: 

– Разработка системы (дерева) целей, представляющей собой 
структурную основу для увязки всех видов организацион-
ной деятельности исходя из конечных результатов; 

– Экспертный анализ предлагаемых вариантов организаци-
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онной структуры с точки зрения организационной обеспе-
ченности достижения каждой из целей, соблюдения прин-
ципа однородности целей, устанавливаемых каждому под-
разделению, определения отношений руководства, подчи-
нения, кооперации подразделений из взаимосвязей их це-
лей и т.п.; 

– Составление карт прав и ответственности за достижение 
целей для отдельных подразделений, так и по комплекс-
ным межфункциональным видам деятельности, где регла-
ментируется сфера ответственности (продукция, ресурсы, 
рабочая сила, информация, производственные и управлен-
ческие ресурсы); конкретные результаты за достижения ко-
торые устанавливается ответственность; права, которыми 
наделяется для достижения результатов (согласовать, под-
тверждать, контролировать). 

Метод организационного моделирования представляет собой 
разработку формализованных математических, графических, машин-
ных и других отображений распределения полномочий и ответствен-
ности в организации, являющихся базой для построения, анализа и 
оценки различных вариантов организационных структур по взаимо-
связи их переменных. Можно назвать несколько основных типов ор-
ганизационных моделей: 

– математико-кибернетические модели иерархических 
управленческих структур описывающие организационные 
связи и отношения в виде систем математических уравне-
ний и неравенств. 

– графоаналитические модели организационных систем, 
представляющие собой сетевые, матричные и другие таб-
личные и графические отображения распределения функ-
ций, полномочий, ответственности, организационных свя-
зей. Они дают возможность анализировать их направлен-
ность, характер, причины возникновения оценивать раз-
личные варианты группировки взаимосвязанных видов 
деятельности в однородные подразделения, «проигрывать» 
варианты распределение прав и ответственности между 
разными уровнями руководства и т.п. Примерами могут 
служить «метасхемные» описания материальных, инфор-
мационных, денежных потоков совместно с управленче-
скими действиями. 
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– натурные модели организационных структур и процессов, 
заключающиеся в оценке их функционирования в реальных 
организационных условиях. К ним относиться организаци-
онные эксперименты - заранее спланированные и контро-
лируемые перестройки структур и процессов в реальных 
организациях; лабораторные эксперименты – искусственно 
созданные ситуации принятия решений и организационно-
го поведения; управленческие игры - действия практиче-
ских работников. 

– математико-статистические модели зависимостей между 
исходными факторами организационных систем и характе-
ристиками организационных структур. Они построены на 
основе сбора, анализа и обработки эмпирических данных 
об организациях, функционирующих в сопоставимых ус-
ловиях. 

На этапе оптимизации оргструктуры необходимо: иметь досто-
верную информацию о работе всех структурных элементов предпри-
ятия в настоящее время и желаемые параметры в будущем; а также 
проанализировать, как минимум, структуру организации [19]: 

– по капиталу (учредительные документы компании: устав, 
учредительный договор, и т.п.); 

– по управлению (положения о видах деятельности, штатное 
расписание, положение о структуре управления, приказ о 
распределении полномочий); 

– по взаимодействиям (положения о подразделениях, регла-
менты работы, должностные инструкции). 

Структура компании должна соответствовать ряду условий и ог-
раничений. Эти требования можно разделить на общие и специаль-
ные.  

Общие требования (которым структура должна отвечать незави-
симо от выполняемых организацией задач):  

– прозрачность для владельцев, менеджеров и сотрудников;  
– хорошая управляемость;  
– гибкость к изменениям внешней и внутренней среды;  
– рентабельность (затраты на поддержание структуры долж-

ны соответствовать финансовыми результатами).  
Специальные требования к организационной структуре опреде-

ляются целями реорганизации.  
Процесс оптимизации оргструктуры состоит, как минимум из 
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трех этапов [19, 20]: 1) диагностика; 2) разработка новой оргструкту-
ры; 3) реализация преобразований.  

Этап диагностики заключается в разработке документа, отра-
жающего: 

– формализацию проблем; 
– анализ причин их возникновения; 
– разработку путей устранения.  

[Проблемы хозяйствующего субъекта, рассматриваются, как 
минимум с трех позиций: 

– экономические проблемы (снижение прибыли, доли рынка 
и т.п.); 

– проблемы по позиционированию (связанные с отношением 
потребителей к организации и ее продукции); 

– проблемы межличностных коммуникаций и взаимодейст-
вия между структурными подразделениями организации.] 

С точки зрения анализа оргструктуры выделяют: 
– Виды анализируемых объектов: структурные единицы (де-

партаменты, отделы, должности и пр.); иерархия (подчине-
ние, уровни управления); функции (от перечня функции 
больших структурных подразделений к функциям отдель-
ных должностей); связи (вертикальные, горизонтальные); 
полномочия, ответственность. 

– Документы: схема существующей организационной струк-
туры; штатное расписание; положения о подразделениях; 
должностные инструкции. 

Параметрами анализа являются: полнота; согласованность; оп-
тимальность (количество уровней управления, количество связей у 
каждой структурной единицы, количество функций, закрепленных за 
структурной единицей и др.); однозначность оргструктуры. 

Этап разработки новой оргструктуры (оптимизация)  
Задачей данного этапа является создание модели целевого со-

стояния организации, которая была бы наиболее адекватна новым 
условиям функционирования. Целевое состояние оргструктуры нахо-
дит свое отражение в проектах: 

– Схем организационной структуры и штатного расписания, 
организационно-функциональной модели; плана проведе-
ния изменений (с учетом внесенных изменений). 

– Регламентирующих документов, которые необходимо раз-
работать либо изменить:  



32 

= Положения о подразделениях со следующими 
разделами: наименование, назначение подчине-
ние подразделения; его функции и задачи; состав 
– список должностей, распределение зон ответст-
венности; отчетность – наименование, периодич-
ность и форма отчетов; взаимодействие – внутри 
организации, внешнее; автономия – права и от-
ветственность; критерии эффективности работы 
подразделения; предусмотренные программы 
обучения для сотрудников подразделения;  

= Должностная инструкция с описанием рабочего 
места: задачи; подчиненность; права; обязанно-
сти; выполняемые функции; методы реализации 
функций; процедуры отчетности; процедуры ра-
боты с документами. 

Проект новой оргструктуры утверждается высшим руково-
дством.  

Этап преобразования оргструктуры 
Проведение организационных изменений – наиболее критичная 

стадия процесса. Выделяют следующие принципы проведения эф-
фективного и качественно процесс организационных преобразований:  

– Воля руководства к проведению изменений.  
– Внешняя и внутренняя PR-кампания.  
– Обучение персонала.  
– Последовательность.  
– Оценка эффективности  

Определить экономический результат проведенных изменений 
достаточно сложно, прежде всего потому, что зачастую он рассчиты-
вается косвенным образом.  

В работах [19, 20] рекомендуется оценивать проект организаци-
онных изменений по двум критериям:  

– степени соответствия поставленной задаче (можно исполь-
зовать экспертные оценки, проводить бенчмаркинг, фор-
мировать имитационные модели); 

– рентабельности затрат.  
В работе [23] отмечается, что эффективность организационной 

структуры должна оцениваться, как на стадии проектирования новой 
организации, так и при анализе структур управления действующих 
организаций. 
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Комплексный набор критериев эффективности системы управ-
ления формируется с учётом двух направлений оценки её функцио-
нирования, по степени соответствия: 

– достигаемых результатов установленным целям организа-
ции; 

– процесса функционирования системы объективным требо-
ваниям к его содержанию организации и результатам. 

Критерием эффективности при сравнении различных вариантов 
оргструктуры служит возможность наиболее полного и устойчивого 
достижения конечных целей системы управления при относительно 
меньших затратах на её функционирование. 

Принципиальное значение для оценки эффективности системы 
управления имеет выбор базы для сравнения или определения уровня 
эффективности, который принимается за нормативный.  

Один из подходов дифференцирования сводится к сравнению с 
показателями, характеризующими эффективность организационной 
структуры эталонного варианта систем управления. Эталонный вари-
ант может быть разработан и спроектирован с использованием всех 
имеющихся методов и средств проектирования систем управления. 
Характеристики такого варианта принимаются в качестве норматив-
ных. Может применяться также сравнение с показателями эффектив-
ности и характеристиками системы управления, выбранной в качест-
ве эталона, определяющего допустимый достаточный уровень эффек-
тивности организационной структуры. 

Часто используются экспертные оценки: 
– организационно-технического уровня анализируемой и 

проектируемой систем, а также отдельных подсистем, а 
также принимаемых проектных и плановых решений; 

– комплексная оценка системы управления, основанная на 
использовании количественно-качественного подхода, по-
зволяющего оценивать эффективность управления по зна-
чительной совокупности факторов. 

Показатели, используемые при оценках эффективности аппарата 
управления и его оргструктуры, могут быть разбиты на следующие 
три взаимосвязанные группы: 

1. Группа показателей, характеризующих эффективность систе-
мы управления выражающихся через конечные результаты деятель-
ности организации, и затраты на управление. 

2. Группа показателей, характеризующих содержание и органи-
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зацию процесса управления, в том числе непосредственные результа-
ты и затраты управленческого  труда. 

3. Группа показателей, характеризующих рациональность орга-
низационной структуры и её технико-организационной уровень. 

Для оценки эффективности управления важное значение имеет 
определение соответствия системы управления и её организационной 
структуры объекту управления. 
 

Казымов Е.С. в работе [21] предлагает методику сравнения ва-
риантов изменения организационных структур управления по мини-
мальным перераспределениям управленческих [и производственных]  
функций среди работников. Каждое звено или отдел структуры реа-
лизует строго определенный объем функций. Большинство исследо-
вателей отмечают от 5 до 20 управленческих функций в достаточной 
мере описывающих деятельность организационной структуры. Для 
анализа необходимо их идентифицировать. Например: планирование, 
организация основного вида деятельности, координация, нормирова-
ние, инновационная политика, обеспечение безопасности движения, 
обеспечение охраны труда и техники безопасности, организация ка-
питального строительства, кадровое сопровождение, материально-
техническое обеспечение, технико-технологический контроль, фи-
нансовое сопровождение, информационное сопровождение, труд и 
заработная плата, хозяйственно-правовое сопровождение, бухучет и 
отчетность и др. 

Управленческое звено будет реализовывать определенную долю 
от каждой функции, т.е. каждому звену будет характерно m значений 
реализуемых функций. За основу сравнения берутся  такие показате-
ли: 

– затраты на содержание управленческого штата; 
– уровень централизации; 
– количество управленческих уровней; 
– и др. 

Всю оргструктуру представляют в виде матрицы с размерно-
стью m x n, где m – количество рассматриваемых управленческих 
функций, а n – количество звеньев в данной оргструктуре.  

Графически такая структура представляется, как область из n 
точек в m – мерном пространстве. Для данной области можно подоб-
рать вектор по каждой управленческой функции, который с мини-
мальными отклонениями будет проходить через это множество точек. 
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Уравнение вектора состояния организационной структуры по рас-
сматриваемой управленческой функции определяется методом наи-
меньших квадратов. 

Организационной структуре по каждой управленческой функ-
ции соответствует свой вектор в m – мерном пространстве. При изме-
нении организационной структуры, соответственно изменяется и 
уравнение вектора. Зная уравнения вектора состояния структуры 
управления можно определить угол отклонения от первоначального 
по каждой управленческой функции и, соответственно, определить 
условный путь проделанный при изменениях организационной 
структуры. Сравнивая этот условный путь, проделанный от начально-
го состояния структуры управления до конечного, можно сравнить 
его с прямой между этими состояниями и оценить эффективность из-
менений по каждой управленческой функции или общую эффектив-
ность изменений организационной структуры.    

В следствие перераспределения функций можно влиять на урав-
нение вектора состояния организационной структуры, минимизиро-
вать изменения при преобразованиях. 
 
О рисках, возникающих при изменении оргструктуры 

Денисовым В.М. и Холодковым В.В. в работе [22] были выделе-
ны основные группы рисков, возникающих в период реорганизации 
предприятий: коммерческие, технические, риски систем управления, 
экономико-финансовые, риски бухгалтерского и налогового учета, 
риски управления персоналом, общие риски.  

Несмотря на то, что риски были проанализированы для условий 
объединения филиалов компаний электросвязи, можно согласиться с 
авторами, которые отмечают, что предлагаемый вариант разбиения 
рисков может быть взят за основу почти в любой отрасли. 

Коммерческие риски: 
– Временная приостановка реализации маркетинговых и рек-

ламных мероприятий. 
– Сбои в системах обслуживания клиентов, сопровождения 

расчетов. 
– Несвоевременное получение платежей. 
– Временные риски при получении статистической инфор-

мации и оперативной отчетности из-за несогласованности 
информационных систем подразделений. 

Технические риски: 
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– Нарушение информационных потоков внутри компании. 
– Нарушение оперативности материально-технического 

снабжения. 
– Снижение оперативности управления. 
– [можно добавить - срыв сроков начала и окончания техно-

логической переподготовки производства]. 
Риски систем управления: 

– Дополнительные издержки из-за простоев при задержке 
поставок и сбоях в работе с поставщиками из других ре-
гионов. 

– Риски потерь из-за несогласованности систем работы с [по-
требителями] на первых этапах после реорганизации. 

– Срыв сроков обслуживания. 
Экономико-финансовые риски: 

– Несовпадение сложившихся подходов к бюджетному про-
цессу, системе раздельного учета. 

– Временные задержки, ошибки при составлении единого 
бюджета [и бюджетов подразделений] на переходном эта-
пе. 

– Приостановка или задержка текущих процессов инвести-
рования на переходном этапе. 

– Задержка предоставления отчетности в общество, а также 
некорректность данных из-за недостаточного контроля за 
их единообразием. 

– Задержки при осуществлении периодических платежей, 
связанных с переоформлением документов. 

– Утрата возможности оперативного управления денежными 
потоками. 

Риски бухгалтерского и налогового учета: 
– Увеличение рисков потери или некорректного отображе-

ния учетных данных. 
– Дополнительные затраты на разработку программ для кон-

вертации учетных данных. 
– Риски задержки составления консолидированной отчетно-

сти. 
– [Риски увеличения затрат в части налоговых выплат при 

ненадлежащей налоговой оптимизации] 
Риски по управлению персоналом: 

– [Риск неприятия оргизменений]. 
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– Потери высококвалифицированных кадров, повышение 
уровня текучести кадров, в том числе за счет сокращения и 
отсутствия преимущественного права у этих работников 
при оставлении на работе. 

– Нарушение системы кадрового документооборота. 
– Нарушение сроков предоставления государственной отчет-

ности. 
– Нарушение порядка документального оформления и вы-

плат по негосударственному пенсионному обеспечению. 
– Возникновение трудовых споров. 
– Недовольство коллектива из-за разницы уровней оплаты 

труда и социальных пакетов. 
Общие риски: 

– Размывание ответственности при взаимодействии с мест-
ными и региональными органами власти. 

– Неадекватная оценка проблем присоединяемого филиала 
[создаваемого подразделения] (местничество). 

– Нарушение сложившихся отношений с местными органами 
власти. 

– Временные и финансовые затраты на переоформление 
транспортных средств, на перерегистрацию договоров 
аренды. 

– Затраты на подготовку внутренних положений. 
– Риск потери управляемости при координации действий по 

управлению ГО и ЧС региона. 
 
Реинжениринг 

[Дикусарова М.Ю.] Хаммер М. и Чампи Дж. [24]под реинжени-
рингом понимают фундаментальное переосмысление и радикальное 
перепроектирование деловых процессов, чтобы резко, скачкообразно 
улучшить показатели деятельности компании (стоимость, качество, 
обслуживание и темпы). 

Новые процессы, возникающие в результате реинжиниринга, 
имеют следующие отличительные свойства: 

– реинтеграция или горизонтальное сжатие процесса (не-
сколько операций объединяются в одну); 

– вертикальное сжатие процесса (исполнители, которым де-
легирована часть властных полномочий, принимают само-
стоятельные решения); 
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– совмещение или распараллеливание части ранее последо-
вательных работ; 

– уменьшение проверок и управляющих воздействий; 
– минимизация согласований; 
– преобладание смешанного централизованно-

децентрализован-ного подхода. 
 

Анализ диссертаций 
Бандурин А.В. исследовал – экономические отношения, возни-

кающие в российских корпорациях различного уровня (как сложных 
многоуровневых системах, имеющих диверсифицированный набор 
направлений деятельности) в процессе управления их деятельностью 
[25]. 

Разработал организационно-экономическую концепцию систе-
мы управления деятельностью корпоративного объединения на осно-
ве потокового подхода к его деятельности. 

В работе автор предложил: 
– сценарный критерий для стратегического планирования 

деятельности корпораций, параметры которого зависят от 
выявленных тенденций изменения макроэкономической 
среды, разработанный на основе экстраполяционного ана-
лиза основных составляющих макроэкономической среды: 
экономической, правовой и институциональной сред…; 

– концепцию «власть – эффективность», …суть которой за-
ключается в поиске оптимального распределения властных 
полномочий между акционерами и наемными менеджера-
ми для достижения максимальной эффективности деятель-
ности корпорации; 

– основные концептуальные подходы к управлению деятель-
ностью корпорации: дифференцированный, портфельный, 
потоковый, повышающие синергетический эффект управ-
ления деятельностью на всех иерархических уровнях (топ-
менеджмента, дивизиональном, бизнес-процессов, отдель-
ных бизнес-единиц)…; 

– структурную схему системы управления деятельностью 
корпораций, основанную на потоковом подходе, позво-
ляющая максимально использовать эффект экономии на 
масштабе, а также обладающая совокупностью уникальных 
свойств: масштабируемости, многоуровневости, многопо-
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токовости…; 
– … 
– концепцию управления финансовым потоком корпорации, 

включающим кредитную, финансовую и инвестиционную 
деятельность в их совокупности и системной взаимосвязи, 
на основе которой упорядочено в виде целенаправленного 
потока движение консолидированных финансов корпора-
ции… (см. Рис. 13); 

– методический инструментарий, разработанный на основе 
анализа внутрикорпоративного кругооборота финансов (с 
использованием международных стандартов финансовой 
отчетности (МСФО), директ-костинга, учетной политики, 
консолидированной отчетности), позволяющий повысить 
интегральную управляемость корпорации как мезоуровне-
вой экономико-правовой системы и прозрачность финан-
совых потоков ее подсистем; 

– концепцию управления производственным потоком корпо-
рации как единым упорядоченным процессом разработки, 
производства и продвижения продукции на основе системы 
международных стандартов качества (ISO) (см. Рис. 14); 

– концепцию создания и функционирования корпоративного 
инновационного центра, в рамках которого осуществляется 
координация научно-исследовательской и опытно-
конструкторской деятельности основных подразделений 
корпорации…; 

– программу многоэтапного контроллинга эффективности 
производственной деятельности корпорации, включающую 
…алгоритм системного анализа технологических цепочек 
для исследования взаимосвязей между их участниками, а 
также выявления и устранения узких мест с целью повы-
шения интегральной эффективности корпорации; 

– комплекс мероприятий по повышению качества корпора-
тивной продукции, составленный по результатам анализа 
систем контроля качества (TQM, ERP, MRP II, Balanced 
Scorecards) продукции (работ, услуг), включающий основ-
ные направления сертификации корпорации в соответствии 
с требованиями международных стандартов качества, в том 
числе ISO 9000. 
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Рис. 13. Структура финансового потока корпорации 

 
[По мнению автора, многоуровневая, многопотоковая, масшта-

бируемая система управления сложными организациями предполага-
ет: 

– создание нескольких уровней управления, например, 
транснациональный, межгосударственный, государствен-
ный, корпоративный, отраслевой, уровень технологической 
цепочки, уровень отдельной компании.  

– разбиение деятельности корпорации на потоки, каждый из 
которых является объектом управления (производствен-
ный, финансовый, информационный, кадровый и др. пото-
ки).  

– применение как можно большего числа однотипных уни-
версальных методов управления на различных уровнях и в 
различных потоках системы.] 
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Рис. 14. Структура производственного потока корпорации 

 
Ошкордина М.В. исследовала процессы адаптации производства 

и организационных форм предпринимательских организаций к каче-
ственным сдвигам и нестабильности внешней среды [26]. 

В результате диссертационного исследования получены сле-
дующие выводы и положения, имеющие научную новизну: 

– установлены закономерности и фазы эволюции предпри-
нимательских структур, выявлена определяющая роль ин-
новаций в обеспечении их адаптации к изменениям внеш-
ней среды хозяйственной деятельности; 

– раскрыт механизм нарастания несостоятельности предпри-
нимательских организаций, как следствие неудачной адап-
тации его внутреннего состояния к изменяющейся внешней 
среды, в результате которого предпринимательская органи-
зация устойчиво не достигает поставленных перед ним це-
лей; 

– раскрыто влияние специализации активов и технологии на 
адаптационные способности предпринимательских органи-
заций, доказано, что изменение уровня стабильности среды 
хозяйственной деятельности требует изменения уровня 
специализации технологии и активов; 

– рассмотрена организационная гибкость предприниматель-
ских организаций, исследованы динамические характери-
стики организационной структуры ее способность обеспе-
чивать долговременное соответствие предпринимательских 
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организаций направлениям изменения внешней среды; 
– дана классификация изменений среды хозяйственной дея-

тельности на обратимые и необратимые, циклические и 
единичные, предсказуемые и неопределенные, раскрыты 
особенности адаптации к выделенным группам изменений; 

– разработана теоретическая концепция реструктуризации 
предпринимательских организаций, которая заключается в 
изменении параметров, направленном на преодоление его 
неравновесного состояния и обеспечивающее повышение 
устойчивости деятельности в условиях необратимых изме-
нений внешней среды, определены функции, формы и на-
правления реструктуризации; 

– предпринят анализ состояния реструктуризации россий-
ских предпринимательских организаций, позволивший вы-
явить тенденции и формы адаптации их к неопределенно-
сти хозяйственной среды, сформулированы предложения 
практического характера по его интенсификации; 

– определены закономерности интеграционных процессов в 
российской экономике, раскрыты направления и принципы 
формирования интегрированных производственных струк-
тур в условиях повышения стабильности внешней среды. 

По мнению автора, реструктуризация осуществляется по сле-
дующим направлениям.  

Реструктуризация: 
– производственного комплекса;  
– организационно-экономической формы предприятия;  
– организационно-управленческой структуры; 
– положения предпринимательской организации в системе 

более высокого порядка (изменение профиля выпускаемой 
продукции и формы организации взаимоотношений с 
контрагентами). 

  
Булатов А.Н. предложил концепцию организации оценки эко-

номической эффективности системы корпоративных отношений для 
российских промышленных предприятий и системы управления в це-
лом [27]. 

К наиболее важным результатам, характеризующим научную 
новизну исследования, относятся следующие: 

… 
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– определены предпосылки и условия для эффективного раз-
вития корпоративного управления; 

… 
– предложена концептуальная модель организации корпора-

тивного управления на промышленных предприятиях;  
– выявлены и систематизированы противоречия между соб-

ственниками и менеджерами корпорации, выявлена их 
природа и мотивация;  

– выделены, систематизированы и оценены внешние факто-
ры, определяющие эффективность корпоративного управ-
ления; 

… 
– применен системный подход, позволивший классифициро-

вать подходы к оценке эффективности корпоративного 
управления в основные группы: сравнительные методы, 
методы оценки риска корпоративного контроля, методы 
анализа финансового состояния и методы оценки рыноч-
ной стоимости; 

… 
– предложены инструменты для оценки экономической эф-

фективности контроля собственниками важнейших сфер 
менеджмента корпорации; 

– адаптированы на основе экономико-статистических мето-
дов рыночные методы оценки экономической эффективно-
сти корпоративного управления для условий российских 
промышленных предприятий; 

– обоснованы и апробированы подходы, позволяющие соб-
ственникам компании оценить эффективность управления, 
выявить узкие места корпоративных отношений для обос-
нования комплекса мероприятий по повышению эффек-
тивности корпоративного управления; 

– уточнены формулы, методы, алгоритм проведения оценки 
эффективности корпоративного управления на промыш-
ленных предприятиях. 

Гибадуллин А.Р. разработал организационные механизмы реа-
лизации стратегии развития предприятий промышленности строи-
тельных материалов на основе модифицированной модели «7S» 
McKinsey [Маккинзи] с использованием  процессно-
ориентированного подхода к управлению для обеспечения  связи BSC 
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[(Balanсed ScoreCard) - концепция сбалансированной системы показа-
телей Нортона Д. и Каплана Р.] и систем планирования, управления 
персоналом,  риск-менеджмента и IT-поддержки BSC, позволяющих 
повысить экономическую эффективность стратегического управле-
ния предприятиями промышленности строительных материалов [28]. 

Наиболее существенные научные результаты: 
– Определены основные направления повышения эффектив-

ности реализации стратегии развития предприятий отрас-
ли, что позволило выработать общие рекомендации по 
применению процессно-ориентированного подхода к 
управлению в условиях ужесточения конкуренции на внут-
реннем рынке. 

– Разработан организационный механизм реализации страте-
гии развития предприятий промышленности строительных 
материалов на основе модифицированной модели «7S» 
McKinsey, отличающийся от известных использованием  
процессно-ориентированного подхода к управлению, что 
позволяет интегрировать ключевые элементы успеха реа-
лизации стратегии в состав сбалансированной системы по-
казателей. 

– Предложен механизм интеграции стратегического управ-
ления и процессно-ориентированного управления бизне-
сом, отличающийся наличием связей BSC и системы пла-
нирования, управления персоналом,  риск-менеджмента и 
IT-поддержки BSC, что позволяет обеспечить согласование 
BSC структурных подразделений предприятия промыш-
ленности строительных материалов между собой при реа-
лизации стратегии развития. 

– Разработана система показателей эффективности деятель-
ности персонала при реализации стратегии развития пред-
приятий промышленности строительных материалов, кото-
рая в отличии от известных  позволяет учесть специфику 
бизнес-процессов в данной отрасли, а также степень влия-
ния персональных показателей деятельности сотрудников 
на достижение стратегических и тактических целей, что 
способствует реализации эффективной системы оценки 
деятельности подразделений предприятия. 

– Предложена методика использования модели бизнес-
процессов предприятий промышленности строительных 
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материалов, которая в отличие от известных позволяет 
учесть, как функции подразделений согласовываются с 
реализацией сквозных бизнес-процессов, что дает возмож-
ность осуществлять адаптацию организационной структу-
ры управления предприятием к реализуемой стратегии раз-
вития. 

В таблицах 5 и 6 представлены различные типы стратегий раз-
вития при инсорсинговом и аутсорсинговом способах интеграции ор-
ганизации в бизнес-пространство и соответствующие изменения сети 
бизнес-процессов и организационной структуры управления. 
 
Табл. 5. Изменения сети бизнес-процессов и организационных структур управ-
ления при реализации стратегий развития инсорсингового* типа 

Стратегия 
развития 

Изменения в сети бизнес-процессов Изменения организационной 
структуры управления 

Прямая  
интеграция 

Добавление бизнес-процессов, свя-
занных со сбытом продукции ко-
нечному потребителю 

Развитие сбытового подразделе-
ния или переход к дивизиональ-
ной структуре 

Обратная  
интеграция 

Добавление бизнес-процессов, свя-
занных с производством сырья, ма-
териалов, комплектующих, полу-
фабрикатов 

Развитие (расширение состава) 
производственных подразделений 
или переход к дивизиональной 
структуре 

Горизонтальная  
интеграция 

Увеличение масштаба деятельности 
в рамках существующей сети биз-
нес-процессов. Усложнение бизнес-
процессов управления 

Увеличение численности персо-
нала в линейных и функциональ-
ных подразделениях 

Развитие  
продукта  
(рынка) 

Увеличение масштаба бизнес-
процессов производства (сбыта) 

Увеличение численности персо-
нала в производственных (сбыто-
вых) подразделениях или переход 
к матричной структуре 

Диверсификация Добавление бизнес-процессов, свя-
занных с производством и сбытом 
новой продукции 

Переход к продуктовой или тер-
риториальной структуре 

Совместное 
 предприятие 

Объединение бизнес-процессов 
партнеров в единую сеть 

Создание новой организационной 
структуры совместного предпри-
ятия 

Сокращение  
(отторжение) 
бизнеса 

Реинжиниринг бизнес-процессов Сокращение численности персо-
нала в линейных и функциональ-
ныъ подразделениях 

* Инсорсинг (англ. insourcing) –использование внутренних источников для обеспечения нор-
мального хода единого производственного процесса в целом. Профиль бизнес-системы 
предприятий данного типа отличают предельно сложные процессы организации и управле-
ния собственно производством продукции в условиях минимальных поставок материалов и 
комплектующих изделий со стороны, массовый гарантированный сбыт выпускаемой про-
дукции, низкий уровень конкуренции как на рынках факторов производства, так и на рынках 
товаров и услуг, простые формы привлечения инвестиций под развитие, а также ориентация 
процессов, формирующих его бизнес-систему. “Осевыми” являются процессы организации, 
производства и реализации, эффективность которых обуславливается конкурентными и ин-
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вестиционными процессами [29]. 
 
Табл. 6. Изменения сети бизнес-процессов и организационных структур управ-
ления при реализации стратегий развития  аутсорсингового* типа 

Стратегия 
развития 

Изменения в сети бизнес-процессов Изменения организационной 
структуры 

Прямая 
контрактация 

Временная передача отдельных биз-
нес-процессов и бизнес-функций, 
связанных с маркетингом и сбытом, 
другим организациям 

Замена маркетинговых и сбыто-
вых подразделений контроли-
рующими службами 

Обратная 
контрактация 

Временная передача производст-
венных и обслуживающих бизнес-
процессов и бизнес-функций другим 
организациям 

Замена отделов снабжения и под-
готовки производства контроли-
рующими службами 

Совместное 
производство 

Организация сквозных основных и 
вспомогательных бизнес-процессов 

Создание координирующего под-
разделения 

Виртуальная 
корпорация 

Комбинирование бизнес-процессов  Переход к сетевой структуре 
управления 

* Аутсорсинг – выполнение определенных частей единого производственного процесса ком-
пании сторонними фирмами на подрядной основе [29]. 

 
Рис. 15. Механизм стратегического управления развитием предприятия на ос-
нове концепции BSC 
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 Финансы 

Научные исследования и разработки 

Персонал 

Маркетинг 

Подразделение 1 

Balanсed ScoreCard 

Подразделение 2 Подразделение N 

Бизнес- 
процесс 1 

Бизнес-
процесс N 

Бизнес-
процесс 2 

 
Рис. 16. Взаимосвязь показателей бизнес-процессов, бизнес-функций и BSC 

 
Процесс адаптации организационной структуры к реализуемой 

стратегии включает в себя следующие этапы: 
1. Сбор информации о ходе и результатах бизнес-процессов, об 

удовлетворенности клиентов процессов, а также проведение 
анализа организационной структуры предприятия по принци-
пу «как есть». В рамках первого этапа необходимо разрабо-
тать план работ по измерению бизнес-процессов и систему 
сбора информации по процессам. Также следует провести 
обучение сотрудников предприятия методикам сбора и обра-
ботки информации. Целью данного этапа является определе-
ние степени соответствия имеющейся организационной 
структуры реализуемой стратегии предприятия, а также вы-
явление особенностей функционирования самого предпри-
ятия. 

2. Разработка сети бизнес–процессов – уточнение (корректи-
ровка) перечня основных и вспомогательных бизнес-
процессов предприятия, увязке этих процессов в сеть (систе-
му), привязке бизнес-процессов к существующим структур-
ным подразделениям, декомпозиции бизнес-процессов (как 
правило, до третьего уровня). 

3. Описание и регламентация бизнес-процессов предприятия 
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– разработка и согласование регламентов бизнес-процессов, 
форм документов для регламентов процессов, дополнение 
регламентов бизнес-процессов в соответствии с требованиями 
системы стратегического управления, разработка должност-
ных инструкций для руководителей подразделений и сотруд-
ников, разработка рабочих и технологических инструкций; 
утверждение регламентирующих документов по бизнес-про-
цессам предприятия. 

4. Определение круга полномочий, необходимых для руково-
дства каждым подразделением – определение оптимального 
набора полномочий менеджеров каждой организационной 
единицы и установить для них границы принятия решений. 
Особую важность решение данного вопроса имеет для руко-
водителей дочерних предприятий и функциональных отделов. 
При реализации данного мероприятия следует помнить о том, 
что его конечной целью является обеспечение эффективного 
баланса между централизацией и децентрализацией. 

5. Нормирование показателей процессов для разработка сис-
темы мотивации – осуществление нормирования показате-
лей бизнес-процессов и разработка системы мотивации для 
каждого процесса. 

 
2. Направления совершенствования оргструктуры деловой орга-
низации  

 

Попробуем, основываясь на анализе раздела «Факторы, влияю-
щие на выбор оргструктуры» разработать многокритериальную мо-
дель проектирования оргструктуры деловой организации. 

На наш взгляд, основываясь на рассмотренных подходах было 
бы целесообразно сгруппировать однотипные и повторяющиеся эле-
менты представленных схем и дополнить их факторами, обусловлен-
ными функциями собственно организации и функциями управления. 
В качестве базовой модели предлагается использовать схему «7-S» 
компании «Маккинзи». Ключевым элементом будем считать фактор 
«Структура», что соответствует теме проводимого исследования. 

Группировка факторов, влияющих на оргструктуру представле-
на в табл. 7. 
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Табл. 7. Факторы, влияющие на «архитектуру» организационной структуры 
Детерминирующие факторы 

Схема  
«Алмаз Ливитта» 

Схема  
«7-S» 

Виханский О.С.  
Наумов А.И. 

Обобщенный состав  
детерминирующих  

факторов 

 

Структура Структура 

Структура 

Структура 
(Производственные 
и вспомогательные 
подразделения; 
Обслуживающие их 
функциональные 
подразделения) 

 

М
и
сс
и
я
 

О
р
га
н
и
за
ц
и
я
* 

(к
ак

 ф
у
н
к
ц
и
я
 у
п
р
ав
л
ен

и
я
) Размер и степень 

разнообразия дея-
тельности органи-
зации 

Стратегические  
бизнес-единицы 
 
Стратегии 
Задачи 
Цели 
Планирование*  

Задачи Стратегия Стратегия 

Люди 

Совместные цен-
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39. Пуго, Вадим Борисович. Совершенствование организационной структуры промышленно-
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дологии: Дис. ... канд. социол. наук: 22.00.03 М., 1997  
16. Егорова, Наталья Николаевна. Особенности реконструкции и техперевооружения в переходной 
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