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Любое предприятие с момента своего 

создания имеет организационную структуру 
управления (ОСУ). При ее формировании 
ставится цель – создать целостную систему, 
совокупность устойчивых связей между раз-
личными элементами организации для до-
стижения целей хозяйствующего субъекта 
при оптимальных затратах ресурсов. Эле-
ментами ОСУ являются структурные под-
разделения предприятия, должностные пози-
ции, а взаимодействие между ними опреде-
ляется принятыми на предприятии способа-
ми разделения и кооперации труда, коорди-
нации работ. С течением времени даже у 
очень хорошо подобранной ОСУ эффектив-
ность снижается, что приводит к объектив-
ной необходимости реформирования ОСУ. 

Эффективное реформирование ОСУ не-
возможно без ее тщательной диагностики, 
выполняющейся до начала непосредственно-
го процесса реструктуризации. Проведенный 
анализ моделей оценки существующих ОСУ 
показал, что на сегодняшний момент практи-
чески полностью отсутствуют комплексные 
модели, позволяющие по результатам их 

применения определить направления совер-
шенствования и дальнейшего развития ОСУ. 
Одной из возможных причин этого, на взгляд 
автора, является то, что ОСУ сложно рас-
сматривать отдельно от системы управления 
предприятием, поэтому ее автономный ана-
лиз чрезвычайно затруднен. 

Одной из наиболее удачных интеграль-
ных моделей оценки организационной струк-
туры предприятия признана модель, пред-
ставленная в монографии Б. И. Герасимова, 
А. В. Шубина и А. П. Романова [2]. Ее ос-
новным достоинством является то, что при 
оценке эффективности действующей ОСУ 
используются показатели, позволяющие од-
новременно исследовать различные аспекты 
функционирования ОСУ. В том числе, оцен-
ке поддаются даже качественные, неформа-
лизуемые параметры.  

Модель реализуется в несколько шагов. 
На первом этапе производится оценка фор-
мализуемых параметров ОСУ на основе ори-
гинальных индикаторов, позволяющих про-
водить комплексный анализ соответствия 
ОСУ принципам рационального строения и 
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требованиям, предъявляемым к ней в усло-
виях изменчивости внешней среды. На вто-
ром этапе проводится анализ неформализуе-
мых параметров ОСУ на основе соответствия 
параметров ОСУ жизненному циклу пред-
приятия. Для этого автором была разработа-
на схема «эталонного» эволюционного жиз-
ненного цикла организации. На третьем эта-
пе проводится интегральная оценка функ-
ционирования ОСУ, где сводятся результаты 
первых двух этапов. Рассматриваемая модель 
была разработана для крупных предприятий 
и не может использоваться другими. Кроме 
того, модель не учитывает особенностей 
конкретного оцениваемого предприятия, что 
также снижает ее адекватность. 

С учетом обобщенного опыта специали-

стов по менеджменту автором была разрабо-
тана модель комплексной диагностики суще-
ствующей ОСУ, которая структурно реали-
зуется в несколько этапов. 

На первом этапе производится оценка 
ОСУ на основе построения графика, где по 
оси абсцисс находится ширина ОСУ, а по оси 
ординат – ее высота. Высота ОСУ определя-
ется количеством уровней иерархии, ширина – 
количеством элементов (в данном случае со-
трудников) ОСУ, расположенных на одном 
уровне иерархии. Тип ОСУ определяется пу-
тем попадания в одну из четвертей графика: 
первая четверть – широкая, высокая ОСУ; 
вторая четверть – широкая, низкая ОСУ; тре-
тья четверть – узкая, низкая ОСУ; четвертая 
четверть – узкая, высокая ОСУ (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Построение графика для определения типа ОСУ 
 
Координаты точки, указывающей на тип 

ОСУ, находятся с помощью двух групп фак-
торов. Первая группа – факторы, влияющие 
на ширину ОСУ, вторая – факторы, влияю-
щие на высоту ОСУ. 

К факторам, влияющим на ширину 
ОСУ, отнесены: объем производства; ширина 

номенклатуры; широта географии сбыта; 
специализация производства. 

К факторам, влияющим на высоту ОСУ, 
отнесены: стабильность рынка; значимость 
ценовой конкуренции; зрелость сотрудников; 
степень квалификации сотрудников; размер 
организации; значимость быстроты принятия 
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решений; рутинность операций; объем про-
изводства; стиль руководства. 

Определение расположения точки по 
оси абсцисс происходит по следующей фор-
муле: 

 

Х = a1х1 + a2х2 + a3х3 + a4х4 + a5х5, (1)
 

где х1 – показатель «объем производства»; х2 – 
показатель «ширина номенклатуры»; х3 – по-
казатель «широта географии сбыта»; х4 – по-
казатель «специализация производства»; х5 – 
показатель «размер организации»; ai – зна-

чимость i-го показателя, i = 5,1 ; 1
5

1
=∑

=i
ia . 

Определить расположение точки по оси 
ординат предлагается по следующей формуле: 

 

Y = b1y1 + b2y2 + b3y3 + b4y4 + b5y5 + 
+ b6y6 + b7y7 + b8y8 + b9y9, 

(2)

 

где y1 – показатель «стабильность рынка»; y2 – 
показатель «значимость ценовой конкурен-
ции»; y3 – показатель «зрелось сотрудников»; 
y4 – показатель «степень квалификации со-
трудников»; y5 – показатель «размер органи-
зации»; y6 – показатель «значимость быстро-
ты принятия решений»; y7 – показатель «ру-
тинность операций»; y8 – показатель «объем 
производства»; y9 – показатель «авторитар-
ность стиля руководства»; bj – значимость  

j-го показателя, j = 9,1 ; 1
9

1
=∑

=j
jb . 

Коэффициенты значимости по резуль-
татам проведенного исследования для пред-
приятий промышленности стеновых строи-
тельных материалов составили: a1 = 0,11,  
a2 = 0,26, a3 = 0,26, a4 = 0,21, a5 = 0,16, b1 = 
= 0,12, b2 = 0,13, b3 = 0,11, b4 = 0,11, b5 = 0,11, 
b6 = 0,13, b7 = 0,08, b8 = 0,12, b9 = 0,09. В том 
случае, если выполняется диагностика ОСУ 
предприятия, не относящегося к рассматри-
ваемой отрасли, коэффициенты значимости 
должны оцениваться экспертами. 

Значения показателей определяются экс-
пертами по семибалльной шкале от 1 до 7.  
В качестве экспертов в целях настоящего ис-
следования должны выступать как менедже-
ры диагностируемого предприятия, посколь-
ку они лучше сторонних специалистов осве-

домлены о специфике работы предприятия, 
его стратегии, целях и задачах, проблемах, 
стоящих перед предприятием и т. д., так и 
сторонние специалисты, которые смогут не-
предвзято оценить реальное положение ве-
щей на предприятии. 

Итоговое значение каждого показателя 
рассчитывается как среднее арифметическое 
значений этого показателя по всем экспер-
там, подставляется в формулы (1) и (2), и оп-
ределяются координаты точки. Выявление 
типа ОСУ графическим методом должно до-
полняться анализом типа получившейся ОСУ 
в сопоставлении со стратегией и этапом жиз-
ненного цикла организации. 

Более подробно проведение этого под-
этапа исследования ОСУ рассмотрено в ра-
боте [5]. 

После определения типа ОСУ находится 
вид оптимальной для предприятия иерархии 
(дивизиональная, функциональная или мат-
ричная) по методике, предложенной в работе 
А. А. Воронина, М. В. Губко, С. П. Мишина, 
Д. А. Новикова [1]. Согласно этому подходу 
выбирается та иерархия, затраты на содержа-
ние которой минимальны. 

На втором этапе определяется состояние 
коммуникаций в ОСУ с использованием тео-
рии графов. На этом этапе необходимо пред-
ставить коммуникационную структуру орга-
низации в виде ориентированного графа, по-
строить матрицы достижимости, связности, 
сильной связности, расстояний. Для опреде-
ления нагрузки на каждый элемент ОСУ со-
ставляются матрицы смежности и инцидент-
ности для дуг графа ОСУ. 

На третьем этапе анализа оцениваются 
функциональная и целевая определенность, 
экономичность, оперативность, надежность и 
социально-психологическая эффективность 
ОСУ. Расчет большинства из этих показате-
лей производится по методикам, сходным с 
предложенными в работах [2] и [3]. Сущест-
венным отличием от методик оценки, изло-
женных в этих работах, является дополни-
тельный анализ социально-психологической 
эффективности ОСУ, осуществляемый на 
основе оценки социально-психологического 
климата в коллективе. 
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Подробная методика проведения второ-
го и третьего этапов исследования представ-
лена в работе [4]. 

На четвертом этапе предлагается выяв-
ление проблем в ОСУ с помощью построе-
ния диаграммы Ишикавы. В классическом 
варианте диаграмма Ишикавы способствует 
выявлению и всесторонней оценке всех воз-
можных причин проблем, но она не позволя-
ет сделать однозначный вывод о том, какая 
причина является главной, хотя, если диа-
грамма составлена точно, она позволяет най-
ти все основные причины существующей 
проблемы. Для устранения этого ограниче-
ния автором предлагается присваивать при-
чинам возникновения проблемы коэффици-
енты значимости с тем, чтобы отделить важ-
ные причины от второстепенных. 

Предложенная модель является сба-
лансированной с точки зрения использова-
ния основных принципов процессного, сис-

темного и ситуационного подходов, что по-
вышает надежность результатов в связи с 
тем, что один этап диагностики органично 
дополняет другой. В модель включено мно-
го параметров, определяемых экспертным 
путем, что позволяет учесть специфику ра-
боты предприятия. В то же время модель 
содержит строгий математический аппарат 
(используемый, например, для определения 
оптимальной для предприятия иерархии, 
оценки состояния коммуникаций), что по-
зволяет добиться объективности в оценках. 
По результатам изложенного подхода к ди-
агностике ОСУ становятся очевидными 
шаги по реформированию и совершенство-
ванию ОСУ предприятия. Предложенная 
модель, хотя и разрабатывалась для про-
мышленных предприятий, может при не-
большой доработке использоваться и дру-
гими предприятиями, не связанными с про-
изводством. 
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