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Цель: основная цель статьи заключается в проведении комплекс-
ной оценки альтернативных вариантов организационных структур 
агропромышленной корпорации и разработке рекомендаций выбора 
одного из них в качестве основного или базового. Обсуждение: при 
проведении комплексной оценки предложено использовать адаптиро-
ванные модели теории информационного поля, массового обслужи-
вания, метода функционально-стоимостного анализа, позволяющие 
их применить для новой концепции представления организационной 
структуры, в качестве звеньев которой выступают не только отде-
лы, службы и департаменты, но и процессы, функции, подфункции и 
операции. Разработка рекомендаций по выбору альтернативного ва-
рианта базировалась на модели жизненного цикла организации (по  
И. Адизесу). Результаты: была проведена комплексная оценка альтер-
нативных вариантов организационных структур управляющей органи-
зации агропромышленной корпорации АО «Южная многоотраслевая 
корпорация», отражающая разноплановые критерии, связанные цен-
трализацией/децентрализацией управления, скоростью реализации 
бизнес-процессов (загруженность) и их стоимостью. Разработанные 
рекомендации по интерпретации результатов комплексной оценки 
учитывают факторы, влияющие на запуск процессов развития органи-
зации для каждой стадии жизненного цикла. Это позволило выбрать 
альтернативный вариант организационной структуры, который наи-
большим образом удовлетворяет требованиям развития корпорации.

Ключевые слова: комплексная оценка, организационная структу-
ра, теория информационного поля, теория массового обслуживания, 
функционально-стоимостной анализ, выбор.
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1. Введение
Корпоративные интегрированные структуры могут объединять в себе 

достаточное большое количество юридических лиц. В некоторых случаях их 
число доходит до нескольких десятков. Интеграция может быть организо-
вана по различным причинам: обеспечение поставок каким-то конкретным 
сырьем, координация материальных потоков (товаров) между торговыми 
объектами, сбыт и др. По сути, в качестве признака объединения выступа-
ет какой-то бизнес-процесс, управление которым делегируется. В качестве 
объединяющего начала выступают управляющие организации, которые ко-
ординируют, контролируют и согласовывают процесс функционирования 
всей системы. Кроме того, внутри одной корпоративной интегрированной 
структуры может выделяться несколько управляющих организаций на раз-
ных уровнях управления. 

В результате получается сильно разветвляющаяся иерархиче-
ская структура, включающая организации, разнородные по реализуе-
мым процессам и уровню развития, но объединенные одной целью. 
По законам функционирования систем единая цель приводит к по-
явлению эмерджентных свойств. Одним из таких свойств становится 
уровень развития. Соответственно, делегируя управление каким-либо 
бизнес-процессом, управляющая организация руководствуется своим 
собственным уровнем развития, тогда как с понижением уровня управ-
ления понижается и уровень развития. Следовательно, может возник-
нуть ситуация, когда организация, которой делегировали управление, 
просто не готова к этому, что приводит к возникновению системного 
конфликта, т.е. к появлению «узкого места» всей корпоративной ин-
тегрированной структуры [3].

Таким образом, при разработке функционального набора организа-
ции, входящей в состав корпоративной интегрированной структуры, необхо-
димо учитывать уровень развития (этап жизненного цикла) [1, 2], который 
отражает степень готовности организации к реализации бизнес-процесса. 
Ранее был предложен подход к разработке функционального набора кор-
поративной интегрированной структуры, учитывающий текущий этап 
жизненного цикла организации [9]. Результатом этого подхода являются 
альтернативные варианты организационных структур для каждого уровня 
управления (управляющей организации, продуктовой подсистемы (выступа-
ет тоже в роли управляющей организации на уровне отдельного ценностно-
го предложения) и уровень организации, входящей в состав корпоративной 
интегрированной структуры).

Каждый альтернативный вариант содержит один и тот же функци-
ональный состав, но при этом отличается его компоновкой между струк-
турными подразделениями, исполнителями и ответственными лицами. 
Соответственно, в подобной ситуации встает проблема выбора одного из 



 12 (120) 2019	    181

альтернативных вариантов в качестве базового, являющегося результатом 
всего процесса реинжиниринга (совершенствования) системы управления 
корпоративной интегрированной структуры.

В статье [9] предложено проводить комплексную оценку альтерна-
тивных вариантов организационных структур, которая учитывала бы раз-
личные критерии выбора: степень централизации или децентрализации 
управления, загруженность системы, отражающая скорость реализации 
бизнес-процесса и степень производительности системы, а также стоимость 
процесса, отражающая издержки на его реализацию. 

Процесс разработки функционального состава и альтернативных ва-
риантов организационных структур каждого уровня системы управления 
представлен в [7, 8]. Цель данной статьи – провести комплексную оценку 
альтернативных вариантов организационных структур и разработать алго-
ритм выбора одного из них в качестве основного или базового.

2. Методология исследования
Методологической базой, реализующей цель исследования, являют-

ся три метода оценки организационных структур. Для оценки степени цен-
трализации и децентрализации управления в организационных структурах 
в качестве базового метода будет использована теория информационного  
поля [5], который легко адаптируется под предложенную концепцию пред-
ставления организационной структуры [6, 9].

Оценка и сравнительный анализ организационных структур по кри-
терию загруженности системы, отражающей скорость реализации бизнес-
процесса и степень его производительности, будет использован подход, 
предложенный в [6, 12].

Третий метод оценки предусматривает использование функционально-
стоимостного анализа бизнес-процессов, закрепленных за звеньями органи-
зационной структуры. Базовая основа данного метода представлена в [4, 
10, 11]. Тогда как адаптация метода функционально-стоимостного анализа 
под предложенную концепцию представления организационных структур 
приведена в статье «Методика и модели функционально-стоимостной оцен-
ки организационной структуры» авторов Лойко В.И., Барановской Т.П., Вос-
трокнутова А.Е., Ефановой Н.В.

3. Обсуждение результатов
В результате реализации подхода, описанного в [9], для каждого уров-

ня управления агропромышленной корпорацией «Южная многоотраслевая 
корпорация» были получены 5 альтернативных вариантов организацион-
ных структур. На рисунке 1 приведен второй альтернативный вариант для 
АО «Южная многоотраслевая корпорация», которая выступает в качестве 
управляющей организации в исследуемой корпоративной интегрированной 
структуре. Элементы организационной структуры, обозначенные жирным 
контуром, содержат изменения в функциональном наборе. Блоки с серой 
заливкой – это вновь введенные элементы, учитывающие цели корпорации.
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Проведем оценку альтернативных вариантов организационных струк-
тур по критерию централизации/децентрализации управления [6, 9]. Ре-
зультаты оценки приведены в табл. 1.

Таблица 1
Результаты оценки альтернативных вариантов организационных структур 

по критерию централизация/децентрализация управления

Альтернативный вариант Коэффициент  
централизации, α

Коэффициент  
децентрализации, β

Существующая  
организационная структура 0,631 0,369

Вариант №1 0,615 0,385

Вариант №2 0,511 0,489

Вариант №3 0,544 0,456

Вариант №4 0,598 0,402

Вариант №5 0,612 0,388

Как видно по результатам оценки (табл. 1), существующая органи-
зационная структура управляющей организации имеет склонность к цен-
трализации управления. Тогда как для текущего уровня ее развития (этап 
«Расцвет» по И. Адизесу [1, 2]) характерны процессы делегирования полно-
мочий. Данному критерию большим образом соответствует альтернативный 
вариант № 2, приведенный на рис. 1.

Далее проведем оценку альтернативных вариантов по критерию за-
груженности системы [6, 12]. Результаты оценки приведены в табл. 2.

Таблица 2
Результаты оценки альтернативных вариантов организационных структур 

по критерию загруженности системы
Альтернативный 

вариант
Коэффициент 

загружен
ности, ρ

Среднее 
количество 
выполняе-
мых опера-

ций, ед.

Среднее 
время вы-
полнения 
операций, 

час.

Среднее 
количество 
операций, 
ожидаю-
щих вы-

полнения, 
ед.

Среднее 
время ожи-
дания вы-
полнения 
операции, 

час.

Существующая 
организацион-
ная структура

0,86 5,94 0,10 4,63 0,09

Вариант №1 0,82 4,46 0,08 4,01 0,06

Вариант №2 0,75 3,97 0,06 2,97 0,03

Вариант №3 0,77 3,99 0,07 3,02 0,04

Вариант №4 0,79 4,01 0,08 3,19 0,05

Вариант №5 0,83 4,21 0,09 4,10 0,07
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Как видно из приведенных результатов (табл. 2), наилучшими показа-
телями по скорости реализации бизнес-процесса обладает организационная 
структура №2. Средний коэффициент загруженности каждого структурного 
подразделения составляет 0,75. Также в этом варианте наименьшее коли-
чество операций, ожидающих выполнения, что практически на 40% мень-
ше в сравнении с действующей организационной структурой. Кроме того, 
полученные результаты коррелируют с оценками по критерию централиза-
ции/децентрализации. Основное снижение нагрузки произошло из-за деле-
гирования части функций на нижние уровни управления и, несмотря на тот 
факт, что количество функций было увеличено (введены новые отделы и 
процессы), нагрузка перераспределилась.

Далее проведем оценку альтернативных вариантов организационных 
структур по стоимостному критерию, отражающему затраты на реализацию 
бизнес-процессов. Расчет стоимости процессов организационных структур 
проводился по действующим ценам на момент расчета и в срезе за месяц. 
Результаты оценки приведены в табл. 3.

Как видно из табл. 3, наименьшей стоимостью бизнес-процессов 
обладает альтернативный вариант №2, в котором затраты снижены на  
0,54 млн руб. в сравнении с действующей организационной структурой, но 
при этом введены новые отделы и функции. Подобный результат достигнут 
за счет перераспределения ресурсов между существующими процессами и 
делегирования части функций на более низкие уровни управления.

Таблица 3
Результаты оценки альтернативных вариантов организационных структур 

по критерию их стоимости
Альтернативный вариант Стоимость реализуе-

мых процессов, S,  
млн руб./мес.

Удельный вес в общих 
затратах корпоратив-
ной интегрированной 

структуры, %
Существующая организационная 
структура 21,74 9,11

Вариант №1 21,41 8,92

Вариант №2 21,20 8,63

Вариант №3 21,33 8,74

Вариант №4 21,35 8,79

Вариант №5 21,36 8,81

Располагая результатами оценки организационных структур по трем 
критериям, встает проблема выбора одного из вариантов в качестве базо-
вого. Для решения этой задачи предлагается алгоритм, в основе которого 
лежит концепция жизненного цикла организации [1, 2]. 
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Таблица 4
Рекомендации по выбору альтернативного варианта организационных 

структур
Наименование стадии  

жизненного цикла органи-
зации по И. Адизесу

Факторы, влияющие на 
запуск процессов  

развития

Рекомендации по выбору

«Младенчество» Обеспеченность  
оборотным капиталом

S → min
ρ → ρ

β → max

«Давай-давай»
Делегирование полномо-
чий, снижение нагрузки 
руководителя

ρруководителя → min
β → max 
S → min

«Юность»
Делегирование полномо-
чий, введение должно-
сти профессионального 
управленца

β → max
ρ → ρ

S → min

«Расцвет» Рост объемов продаж и 
прибыли

S → min
ρ → min
β → β

«Стабильность»
Акцент на росте про-
даж и увеличении доли 
рынка

S → min
ρ → min
β → max

Используя разработанные рекомендации, можно осуществить выбор 
альтернативного варианта организационной структуры, который будет наи-
большим образом удовлетворять требованиям развития организации. Так, 
например, определено, что управляющая организация АО «Южная многоот-
раслевая корпорация» находится на стадии «Расцвет». Соответственно, для 
нее ключевым критерием выбора будет являться минимизация затрат. Из 
табл. 3 видно, что минимальная стоимость бизнес-процессов у альтернатив-
ного варианта №2. Увеличение оборота продаж напрямую связано со скоро-
стью реализации бизнес-процессов, т.е. минимизацией нагрузки. Как видно 
из табл. 2, минимальной нагрузкой характеризуется тоже альтернативный 
вариант №2. По степени децентрализации управления оценка должна стре-
миться к среднему значению. Ближайшее значение коэффициента децен-
трализации (табл. 1) к среднему (0,424) наблюдается у альтернативного ва-
рианта №3. Однако по совокупности всех результатов в качестве базового 
выбирается альтернативный вариант №2.

4. Заключение
Таким образом, была проведена комплексная оценка альтернативных 

вариантов организационных структур управляющей организации агропро-
мышленной корпорации, включающая разноплановые критерии, связан-
ные централизацией/децентрализацией управления, скоростью реализации 
бизнес-процессов (загруженность) и их стоимостью. В процессе оценки ис-
пользовались модели, адаптированные под новую концепцию представле-
ния организационной структуры, в качестве звеньев которой выступают 
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не только отделы, службы и департаменты, но и процессы, функции, под-
функции и операции. Решение проблемы выбора альтернативного варианта 
организационной структуры для каждого уровня управления корпорации 
базируется на модели И. Адизеса, а разработанные рекомендации по интер-
претации результатов комплексной оценки учитывают факторы, влияющие 
на запуск процессов развития организации для каждой стадии жизненного 
цикла. Это позволяет выбрать альтернативный вариант организационной 
структуры, который будет наибольшим образом удовлетворять требованиям 
развития организации.
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Purpose: to conduct a comprehensive assessment of alternative orga
nizational structures of the agro-industrial Corporation and develop recom
mendations for choosing one of them as the main or basic. Discussion: 
When conducting a comprehensive assessment, it is proposed to use 
adapted models of the theory of the information field, Queuing, the 
method of functional and cost analysis, allowing them to be applied to 
a new concept of representation of the organizational structure, as the 
links of which are not only departments, services and departments, but 
also processes, functions, subfunctions and operations. The development 
of recommendations for the choice of an alternative option was based 
on the life cycle model of the organization (I. Adizes). Results: Complex 
assessment of alternative organizational structures of the management 
organization of the agro-industrial Corporation JSC «Southern diversified 
Corporation» was carried out, reflecting diverse criteria related to the 
centralization/decentralization of management, the speed of business 
processes (workload) and their cost. The developed recommendations on 
the interpretation of the results of the integrated assessment take into 
account the factors that affect the launch of the development processes of 
the organization for each stage of the life cycle. This allowed us to choose 
an alternative version of the organizational structure that best meets the 
requirements of the development of the Corporation.

Keywords: complex assessment, organizational structures, information 
field theory, queuing theory, functional and cost analysis, selection.
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