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ПРОБЛЕМЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ ОРГАНИЗОВАННОСТИ 
СТРУКТУРЫ КОМПАНИИ

АННОТАЦИЯ. Требование парадигмы импортозамещения предполагает создание 
новых и развитие уже существующих производств, Одним из важных направ-
лений достижения целей эффективного производства может являться совершен-
ствование высоты и уровня организации сложных объектов, способность частей 
производственной системы в процессе взаимодействия обеспечивать не только их 
сохранение, но и развитие в условиях, определяемых состоянием надсистемы и 
актуальной среды. Множественность характеристик внешней и актуальной сре-
ды экономических объектов делает невозможным использования единственного 
критерия для оценки соответствия уровня организации системы стратегии ее 
развития. Оценка соответствия организованности системы глобальным целям 
определяемым стратегией должна базироваться на методах системного анализа и 
порождаемой ими методологии.
Оценка значимости области процессов и реализующих их функций, позволяет 
решить практическую задачу совершенствования организационной структуры 
на основе актуализации наиболее значимых функций применением информа-
ционных технологий — источника эффективности использования ресурсов под-
ведомственной системы. При этом может быть решена проблема формирования 
последовательности этапов развития информационных систем и, таким образом, 
снижение риска неэффективности затрат на их внедрение.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. Системный анализ, организационная структура, факторы сре-
ды, бизнес-процессы, информационные системы.
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PROBLEMS OF IMPROVING THE COMPANY’S  
ORGANIZATIONAL STRUCTURE

ABSTRACT. The import substitution paradigm requires creating new production 
facilities and developing existing ones. One way to achieve the goals of efficient 
production could be perfecting organization of complex objects, ensuring ability 
of interrelated parts of the production system in the process of interaction to not 
only maintain itself, but also develop in conditions determined by the state of the 
suprasystem and the current environment. The multiplicity of characteristics of the 
external and current environment of economic objects makes it impossible to put 
forth a single criterion to assess whether the level of organization of the system is in 
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Характеристика организованности имеет большое теоретическое и практиче-
ское значение для оценки систем и определения пути их развития. Проблема те-
оретического обоснования критериев оценки степени организации систем рассма-
тривается в трудах ученых прошлого века В.Н. Беклемишева [1], М.И. Cетрова 
[2], К.М. Завадского [3] и др. Все они, основываясь на выводах «гуру» систем-
ного подхода Л. фон Берталанфи, указывают на несовершенство существующих 
критериев. Например, очевидный на первый взгляд, критерий, опирающийся на 
закономерность иерархичности, недостаточен для различия высоты и уровня ор-
ганизации сложных объектов. Несмотря на то, что выделение отдельных уровней 
в пределах линейной структуры не вызывает затруднений, вопрос о единых кри-
териях оценки организации до сих пор не решен. 

Усложняет проблему многогранность систем, возможность определения их 
свойств и отношений лицом принимающим решение — «наблюдателем», в соот-
ветствии с целью исследования. Авторы, прежде всего, указывают на структурную, 
энергетическую, экологическую многогранность живых систем и, как следствие, 
отсутствие возможности построения единого, универсального и всеобщего критерия. 

Не менее многогранны и сложны современные производственные системы. 
Отметим, что само устойчивое существование и развитие таких систем опреде-
ляется организованностью — способностью их частей в процессе взаимодействия 
обеспечивать не только их сохранение, но и развитие. Очевидна целесообразность 
использования сочетания критериев степени организованности. Именно этот под-
ход «…вскрывающий тем самым общую основу любой организации, может дать 
ее общую характеристику» [2]. При этом на практике в достаточной мере харак-
теризовать высоту их организованности тем или иным сочетанием критериев не 
представляется возможным в силу множественности характеристик. Но ни струк-
турные, ни экономические, ни экологические, ни информационные подходы не 
являются универсальными инструментами для формирования единого критерия. 

Значимость указанных проблем для сложных производственных экономиче-
ских систем определяется тем что управляемость, а, следовательно, и эффектив-
ность их деятельности всецело зависит от уровня организации управления, раци-
онального распределения и развития функций. 

Практика системного анализа полагает, что на первом этапе исследования 
производственная система должна быть выделена из среды и оценена с точки зре-
ния ее взаимодействия со средой (рис. 1).

Управляемость компании в значительной степени определяется соответствием 
заявленной миссии, целям и реализуемой стратегии. Только в этом случае мож-
но предполагать наличие рациональной/ актуальной организационно-функцио-
нальной структуры и, как следствие, обеспечение эффективности управленческих 

line with its development strategy. This assessment of alignment of the organization 
of the system with the major goals set by the strategy should be based on the methods 
of system analysis and the corresponding methodology. 
Assessing significance of the field of processes and the functions implementing them 
makes it possible to solve a practical task of improving the organizational structure 
via updating the most significant functions by using information technology, which 
ensures efficient use of resources of the subsystem. At the same time, a viable se-
quence of stages in the development of information systems can be identified, thus 
minimizing expenditure inefficiency of their launch.
KEYWORDS. System analysis, organizational structure, environmental factors, business 
processes, information systems.
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решений, направленных на изменение состояния (актуализацию) нижестоящих 
систем. Если первым шагом анализа является выделение производственной систе-
мы из среды, то следующим — определение целей и дифференциация функций.

Надсистема 
Требования и потребности

Законодательные акты

Состояние экономики

Платежеспособный спрос  
на продукцию

Подведомственные системы

Начальный капитал,  
помещение, имущество

Кадры и их стабильность

Стабильность источников 
материальных ресурсов

Собственно система состояние

Юридический статус
Организационно-правовая 
форма
Учредители

Нормативно-методическое 
обеспечение

Особенности организации
Органы управления

Актуальная  
общественная среда

Дружественная

Конкурентная

Безразличная

Принцип актуализации функций базируется на дифференциации возможности 
влияния функции на результат деятельности системы. Выделенные функциональ-
ности системы и алгоритмы их реализации должны обеспечивать устойчивость 
экономического объекта и, как результат, достижение множества основных целей 
в структуре дерева целей системы управления. При этом необходима структурная 
интеграция функций системы. Принцип интеграции во взаимосвязи с реализован-
ным принципом актуализации функций обеспечивает «… такую согласованность 
функционирования дифференцированных элементов системы, что поведение всех 
подчинено основной функции целого выраженной в стратегии развития» [4].

 Внешняя среда представлена надсистемой, которая формирует главные тре-
бования к конечному продукту и создает потребность в нем. Именно надсистема 
определяет параметры основных положений стратегии компании. Для производ-
ственных систем элементами надсистемы являются прежде всего государство, 
определяющее законодательные акты в виде законодательства и контролирую-
щие органы: инспекция федеральной налоговой службы, федеральная служба по 
экологическому, технологическому и атомному надзору, министерство промыш-
ленности и торговли Российской Федерации и т.п. Требование соответствия стра-
тегии целям компании порождает необходимость решения сложнейшей задачи 
корректировки организационно-функциональной структуры в условиях изменчи-
вости надсистемы. 

Значимым элементом внешней среды компании является актуальная среда —
системы, которые имеют отношение к производству конечного продукта исследу-
емой производственной системы. Актуальная среда производственной компании 

Рис. 1. Факторы среды экономической системы
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не однородна. Как правило исследователи выделяют следующие ее составляю-
щие: дружественная — партнеры компании, поставщики и потребители, конку-
рентная  — предприятия, производящие аналогичную продукцию аналогичной 
товарной группы [5]. К безразличной среде — принято относить потенциальных 
контрагентов: партнеров, конкурентов, поставщиков и потребителей. Это те эле-
менты внешней среды, чье воздействие на исследуемый объект прогнозируемо с 
учетом динамики развития экономики. Заметим, что динамичность среды эконо-
мической системы порождает неопределенность взаимовлияния систем и требует 
специфического вероятностного (байесовского) подхода к моделированию эконо-
мической системы. 

 Подведомственные (нижестоящие) системы определяют требования, выступа-
ющие в качестве ограничений на свойства конечного продукта или потребностей 
в организации различных видов обслуживания материально-технической базы 
для производства конечного продукта. Как элементы экономической системы они 
обеспечивают реализацию стратегии компании при условии достаточной актуали-
зации ее функций. 

Отсюда следует, что определяющим условием достижения компанией глобаль-
ных и локальных целей является лабильность (подвижность, нестабильность) 
функций ее элементов и обеспечение их актуальности выраженное в частности в 
организационной структуре. 

Условие необходимости актуализации функций логически приводит к по-
требности изменения организационной структуры, усиления значимости одних 
элементов путем использования более совершенных, современных технологий. 
Возможности актуализации функций — за счет нововведений, которые позволят 
компании максимизировать свою прибыль и увеличить долю на рынке, разра-
ботать модели бизнес-процессов или модели функционирования ресурсов в кон-
тексте архитектуры и целеполагания предприятия обеспечиваются прежде всего 
использованием полной или частичной автоматизации бизнес-процессов. 

Введение в определение конкретной системы новых технологий, моделей, алго-
ритмов изменяют ее структуру. В этом случае изменение компоненты технологий 
(ТЕХН) в соответствии с классическим определением системы данным У.Р. Эшби 
[6] и Ю.И. Черняком [7], в условиях неизменности целей (Z,), приводит к изме-
нению совокупности структур, реализующих эти цели: производственной (STR

пр
) 

и организационной (STR
орг

). 

S ≡ < Z, STR, TECH, COND, N > → S ≡ < Z, STR', TECH', COND, N >
def                                                       def

Наиболее существенными, поддерживающими актуализацию функций управ-
ления в рамках системного подхода [8], представляются информационные систе-
мы и технологии. Они оказывают наиболее значимое влияние на качество управ-
ления предприятием, моделируя как правило лучшие бизнес-практики.

Принципы управления предприятием отражаются в актуализации функций в 
процессе всего жизненного цикла экономической системы. А так как две стороны 
управления: принципы управления предприятием и информационные техноло-
гии, оказывают взаимное влияние друг на друга, то современные методы управ-
ления предприятием требуют совершенствования технологических решений. С 
другой стороны, сегодняшний уровень технологий предоставляет новые возмож-
ности для менеджмента [9].

Не следует ожидать эффекта повышения качества управления если исполь-
зование информационных систем ограничивается простой автоматизацией об-
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работки данных. При таком подходе к автоматизации качественное изменение 
функций не может быть достигнуто. Актуализация предполагает изменение пере-
распределения функций по бизнес-процессам и реализацию их на основе методов 
и моделей принятия решений, предлагаемых информационной системой. Рассма-
тривать информационные технологии только как средство ускорения процессов 
обработки данных, компенсирующее «неспособности» человека, затрагивающее 
лишь отдельные сферы управления нецелесообразно. Актуализация функций обе-
спечивающая рациональное управления ресурсами предоставляемыми подведом-
ственными системами при таком подходе не может быть обеспечена. Практика 
свидетельствует о все еще высокой степени устойчивости подобных взглядов на 
автоматизацию управления экономическими системами в нашей стране, что огра-
ничивает возможности их развития. 

Выбор цели экономической системы должен определяться в соответствии про-
явлениями закономерности целеобразования. В условиях неопределенности внеш-
ней среды и изменения представлений об объекте цель, понимаемая как конкрет-
ный результат деятельности, может быть переформулирована. В свою очередь 
изменение целей и границ системы связано, с изменениями в критериях оценки 
эффективности системы в процессе познания. При этом должны быть установле-
ны элементы организационной структуры (подсистемы и компоненты), которые 
могли бы наилучшим способом реализовать проекты, необходимые для достиже-
ния целей всей системы и, работая независимо, в соответствии с определением оп-
тимальности на уровне системы. Использование выделенных обоснованных кри-
териев дает возможность объективно оценить значимость отдельных функций для 
достижения цели. Таким образом необходимое условие выбора технологий спо-
собных обеспечить актуализацию функций — точность формулировки критериев. 

Но процесс достижения цели в системах с детерминированными начальны-
ми условиями, согласно Л. Фон Берталанфи [10], определяется в соответствии с 
закономерностью эквифинальности, допускающей разнообразие путей, которы-
ми эта цель может быть достигнута. В случае проблемы актуализации функций 
разнообразие путей достижения целей проявляется в выборе приложений, взаи-
модействующих в структуре информационной системы и последовательности их 
внедрения. 

Обеспечить наиболее полный анализ факторов, влияющих на функционирова-
ние и развитие рассматриваемого объекта, определить и провести их оценку его 
цели и функций, дать рекомендации по их реализации позволяют методики си-
стемного анализа, в частности методика структуризации целей и функций [волк, 
шир] Основой анализа в этом случае служит результат выделения основных эле-
ментов системы. 

Построение иерархии целей и функций на основе закономерности коммуни-
кативности разделяющей сложную среду на надсистему, подсистемы, актуальную 
среду и собственно систему позволяет определить локальные цели объекта. В слу-
чае производственно-экономической системы ими являются объекты подведом-
ственной системы: персонал, предмет деятельности и средства деятельности. При-
веденный на рис. 2 пример построения дерева целей можно считать характерным 
для большинства производственно-экономических систем.

На следующем шаге декомпозиции целей подведомственной системы форми-
руются функции, определяемые потребностями ее основных элементов. Использо-
вание в качестве критерия оценки значимость объекта подведомственной системы 
для реализации стратегии компании и далее значимость функции для достиже-
ния соответствующей подцели позволяет оценить возможность достижения ло-
кальной цели путем актуализации функций и изменением структуры компонент 
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подведомственной системы на основе современных информационных систем, ко-
торые привносят в систему управления совершенные методы принятия решений. 
Но гораздо более действенным с точки зрения достижения целей будет результат, 
основывающийся на интегрированном подходе к управлению базирующимся на 
методологии BPI — Business Process Improvement, предполагающей непрерывное 
совершенствование бизнес-процессов [11; 12].

Структура целей и функций, полученная на основании концепции деятельно-
сти, основывается на выделении двух видов деятельности и, как следствие, двух 
видов бизнес-процессов производящей компании. Основные бизнес-процессы опи-
сывают деятельность предприятия, которая может носить характер материаль-
ного производства или предоставления услуг. Достижение стратегических целей 
предполагает актуализацию процессов, которые выполняет компания при разра-
ботке, производстве, маркетинге, поставке и поддержке своих продуктов и услуг. 
Качество этих процессов определяется содержанием методов принятия решений. 
Вспомогательные бизнес-процессы, сопровождают основные,  — без них невоз-
можна основная деятельность компании — и способствуют созданию стоимости: 
процессы планирования, управления финансами и персоналом, проектированием 
новых продуктов и технологий, системами сопровождения, внешними связями, 
документооборотом и т.д. Их актуальность определяется соответствием организа-
ционной структуры системы управления стратегии компании. Предполагается, 
что развитие компании, достижение глобальной цели обеспечивается совершен-
ствованием обоих видов бизнес-процессов, путем актуализации реализуемых ими 
функций (рис. 3).

В качестве критериев оценки значимости актуализации каждого их них следу-
ет использовать критерий важности функции для соответствующего бизнес-про-
цесса, степень влияния функции на реализацию глобальной цели компании, 
трудоемкость выполнения функции для компании. Эти характеристики следует 
рассматривать как исходные данные для принятия решений об изменении струк-
туры элементов системы управления [13]. Степень значимости элемента структу-
ры системы управления для достижения глобальной цели может быть определена 
как функция в качестве аргументов которой берутся относительные оценки влия-
ния m-го бизнес-процесса на достижение глобальной цели (q

i
, i = 1, m) и важности 

реализуемых функции для каждого из m бизнес-процессов (s
ij
)

r
ij 
= q

i
 s

i
,

∑m
j  = 1

rij = 1,

где r
ij 
— коэффициент относительной значимости функции, реализуемой j-м эле-

ментом организационной структуры для i — го бизнес процесса.

Рис. 2. Декомпозиция целей по признаку «основные элементы системы» 
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Суммируя величины значимости функции по всем n бизнес-процессам можно 
получить оценку ее важности для достижения глобальной цели v

j
, которая может 

рассматриваться в качестве характеристики существенности влияния элемента 
организационной структуры на уровень реализации основных бизнес-процессов

v
j
 = ∑n

i  = 1
rij.

Полученные оценки могут быть использованы в качестве средства для реше-
ния задачи оценки последовательности актуализации функций путем их перео-
пределения между бизнес-процессами и последующего решения задачи актуали-
зации организационной структуры. 

Учитывая, что эффективная с точки зрения достижения глобальной цели ре-
организация организационной структуры может быть достигнута прежде всего 
применением информационно-технологических инструментов, попутно может 
быть решена задача определения последовательности внедрения информацион-
ных систем. Важность решения этой задачи определяется тем, что ограничения 
подведомственной системы — прежде всего финансовые и кадровые, не позво-
ляют одновременно осуществить актуализацию всех функций бизнес-процессов. 
Их непрерывная репрезентация с учетом особенностей условий актуальной среды 
допускает возможность выбора последовательности внедрения информационных 
технологий. Эта стратегическая задача относится к числу определяющих пер-
спективы развития объекта управления. Ее решение предполагает необходимость 
значимой информационной поддержки, важной компонентой которой может яв-
ляться объективная оценка критерия значимости функций.

Рис.3 Пример структуризации целей и функций  
на основании концепции деятельности
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