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Îðãàíèçàöèîííûå ñèñòåìû ÿâëÿþòñÿ íàè-
áîëåå ñëîæíûìè äëÿ èññëåäîâàíèÿ ñèñòåìàìè,
ýòèì îáúÿñíÿþòñÿ îñíîâíûå îãðàíè÷åíèÿ îöåí-
êè èõ ýôôåêòèâíîñòè, à èìåííî: âîçìîæíîñòü
ñàìîñòîÿòåëüíîãî ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé è ñïî-
ñîáíîñòü ê ñàìîîðãàíèçàöèè; íåîáõîäèìîñòü
ó÷åòà â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ìíîãî÷èñëåííûõ
ôàêòîðîâ; âûñîêàÿ íåîïðåäåëåííîñòü èñõîäíûõ
äàííûõ, âëèÿþùèõ íà ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ;
ñóáúåêòèâíîñòü ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé; áîëü-
øîå ÷èñëî è ðàçíîîáðàçèå ñâÿçåé è îòíîøåíèé
â ñèñòåìå, îòñóòñòâèå ÷åòêèõ ãðàíèö ìåæäó
óïðàâëÿåìîé ñèñòåìîé è îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ.

Îñíîâîé àâòîðñêîé ïîçèöèè ÿâëÿåòñÿ ïîëî-
æåíèå î òîì, ÷òî  ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöè-
îííîé ñèñòåìû òåñíî ñâÿçàíà ñ åå àäàïòèâíîñ-
òüþ. Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì àâòîðà, îðãàíè-
çàöèîííûå ñèñòåìû, ìàêñèìàëüíî àäàïòèðîâàí-
íûå â íîâûõ óñëîâèÿõ, ÿâëÿþòñÿ òàêæå íàèáî-
ëåå ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðóþùèìè.

Ìåòîäèêà îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè è ñòåïå-
íè àäàïòèâíîñòè îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû,
ðàçðàáîòàííàÿ è àïðîáèðîâàííàÿ àâòîðîì íà
ãðóïïå ìàøèíîñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé ã.
Òþìåíè, âêëþ÷àåò â ñåáÿ íåñêîëüêî ýòàïîâ: 1)
îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè ïðåäïðè-
ÿòèÿ; 2)  îïðåäåëåíèå àäåêâàòíîñòè îðãàíèçà-
öèîííîé ñèñòåìû ýâîëþöèîííîìó ýòàïó ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè; 3) îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ôóí-
êöèîíèðîâàíèÿ è ñòåïåíè àäàïòèâíîñòè îðãà-
íèçàöèîííîé ñèñòåìû; 4) îïðåäåëåíèå âîçìîæ-
íîñòè è íàïðàâëåíèé  ïåðåïðîåêòèðîâàíèÿ
îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû.

1 ýòàï. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè
ïðåäïðèÿòèÿ
Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè

ïðåäïðèÿòèÿ ìû èñïîëüçîâàëè ìåòîäèêó ïîñò-
ðîåíèÿ ìàòðèöû «McKinsey», çíà÷èòåëüíî ïå-
ðåðàáîòàâ ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü ðûíêà è ñòðàòåãè÷åñêîå ïîëîæåíèå
êîìïàíèè ïðèìåíèòåëüíî ê âîçìîæíîñòè èõ
îïðåäåëåíèÿ â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ.

Êàçàíöåâà Ñ.Ì.

ÀÄÀÏÒÈÂÍÎÑÒÜ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÉ ÑÈÑÒÅÌÛ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß:
ÏÐÎÁËÅÌÛ È ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ ÎÖÅÍÊÈ

Â ñòàòüå ðàññìîòðåíà ìåòîäèêà îöåíêè ñòåïåíè àäàïòèâíîñòè îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ, êîòîðàÿ îñíîâàíà íà ãèïîòåçå, ÷òî  ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû òåñíî ñâÿçàíà ñ åå
àäàïòèâíîñòüþ. Àâòîð ïðèâîäèò ðåçóëüòàòû àïðîáàöèè äàííîé ìåòîäèêè, êîòîðûå äîêàçûâàþò, ÷òî
îðãàíèçàöèîííûå ñèñòåìû, ìàêñèìàëüíî àäàïòèðîâàííûå â íîâûõ óñëîâèÿõ, ÿâëÿþòñÿ òàêæå íàèáîëåå
ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðóþùèìè.

Îöåíèâàåìûå ôàêòîðû ïðåäñòàâëåíû â òàá-
ëèöå 1,  ìàòðèöà íà ðèñ. 1.

Îöåíêà ôàêòîðîâ ïðîèçâåäåíà ñîãëàñíî
äàííûì, ñîáðàííûì ïî ñîîòâåòñòâóþùèì ðûí-
êàì, à òàêæå áàëàíñîâîé è äðóãèõ âèäîâ îò÷åò-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé, èñïîëüçîâàíû ìåòîäû ýêî-
íîìè÷åñêîãî àíàëèçà, ýêñïåðòíîãî îïðîñà è
àíàëîãèè, ðåçóëüòàòû îïðåäåëèëè øêàëó, ïî
êîòîðîé óñòàíîâëåíî ìåñòî ïðåäïðèÿòèÿ â ìàò-
ðèöå.

Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà âñå
ïðåäïðèÿòèÿ áûëè ðàçäåëåíû íà 4 ãðóïïû:

1. Ýôôåêòèâíûå (3.3.)
2. Ðàñòóùèå (3.2., 2.3.)
3. Ñòàáèëüíûå (2.2., 3.1., 1.3.)
4. Êðèçèñíûå (1.1, 1.2, 2.1.)
Ïðè ýòîì âñå ïðåäïðèÿòèÿ, îòíåñåííûå ê

ñòàáèëüíûì, äîëæíû çàíÿòüñÿ óêðåïëåíèåì ñâî-
åãî  ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ (2.2, 3.1.) èëè

Òàáëèöà 1. Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ïðèâëåêàòåëüíîñòü
ðûíêà è ñòðàòåãè÷åñêîå ïîëîæåíèå êîìïàíèè (áèçíåñà)

Ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà Ñòðàòåãè÷åñêîå ïîëîæåíèå êîìïàíèè 

Õàðàêòåðèñòèêà ðûíêà (îòðàñëè) 

Ðàçìåð ðûíêà  

×óâñòâèòåëüíîñòü ðûíêà  

Âîçäåéñòâèå ïîñòàâùèêîâ íà õàðàêòåð 

çàêëþ÷àåìûõ ñäåëîê 

Äîëÿ ðûíêà (â ýêâèâàëåíòíûõ òåðìèíàõ) 

Âëèÿíèå íà ðûíîê 

Õàðàêòåð îòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè 

Ôàêòîðû êîíêóðåíöèè 

Òèïû êîíêóðåíòîâ, óðîâåíü êîíêóðåíöèè.  

×óâñòâèòåëüíîñòü ê òîâàðàì-çàìåíèòåëÿì 

Ñòåïåíü è òèïû èíòåãðàöèè ôèðì è îòðàñëè 

Ïðèñïîñîáëåííîñòü ê êîíêóðåíöèè  

Óÿçâèìîñòü ñî ñòîðîíû íîâîé òåõíîëîãèè 

Óðîâåíü èíòåãðàöèè ñ äðóãèìè ôèðìàìè 

Ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû 

Ñòðóêòóðà èçäåðæåê â îòðàñëè 

Áàðüåðû íà âûõîäå èç îòðàñëè 

Ñòåïåíü èñïîëüçîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ 

ìîùíîñòåé  

Îòðàñëåâîé óðîâåíü äîõîäíîñòè 

Ñòðóêòóðà èçäåðæåê  

Áàðüåðû, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò òðóäíîñòü 

Óðîâåíü èñïîëüçîâàíèÿ ìîùíîñòåé 

 

Óðîâåíü äîõîäíîñòè 

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû 

Îêðóæàþùàÿ ñîöèàëüíàÿ ñðåäà 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà è óïðàâëåí÷åñêèé 

ñòèëü, ïðèíÿòàÿ â îòðàñëè 

Âíåøíèé îáðàç êîìïàíèè 

Âíóòðèôèðìåííàÿ êóëüòóðà è ñòèëü 

Ðèñóíîê 1. Ìàòðèöà äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïîçèöèé ïðåäïðèÿòèÿ

3. Âûñîêàÿ 
71-100 áàëëîâ 

Îãðàíè÷åíèå 

èíâåñòèöèé 
Èíâåñòèðîâàòü (ðîñò) 

Èíâåñòèðîâàòü 

(ðîñò) 

2. Ñðåäíÿÿ 
41-70 áàëëîâ 

Óõîä ñ ðûíêà (îòêàç 

îò äàííîãî áèçíåñà) 

Îãðàíè÷åíèå 

èíâåñòèöèé 

Èíâåñòèðîâàòü 

(ðîñò) 
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1. Íèçêàÿ 
0-40 áàëëîâ 

Óõîä ñ ðûíêà (îòêàç 

îò äàííîãî áèçíåñà) 

Óõîä ñ ðûíêà (îòêàç 

îò äàííîãî áèçíåñà) 

Îãðàíè÷åíèå 

èíâåñòèöèé 

 1. Ïëîõîå 
0-30 áàëëîâ 

2. Ñðåäíåå 
31-65 áàëëîâ 

3. Õîðîøåå 
66-100 áàëëîâ 

                                                 Ñòðàòåãè÷åñêîå ïîëîæåíèå 

 

ïðèíÿòûå â îòðàñëè
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ïîèñêîì áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûõ ðûíî÷íûõ
íèø (1.3.), â ïðîòèâíîì ñëó÷àå âîçìîæåí ïåðå-
õîä â ãðóïïó êðèçèñíûõ.

Ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êðèçèñíûõ ïðåäïðèÿ-
òèé íå îäèíàêîâû, òàê äëÿ äâóõ çàâîäîâ, îòíå-
ñåííûõ àâòîðîì ê ýòîé ãðóïïå, áûëà ðåêîìåí-
äîâàíà ñòðàòåãèÿ ïðîäàæè áèçíåñà, äëÿ îäíîãî
� ïåðåõîä ê àóòñîðñèíãîâîìó ïðåäïðèÿòèþ �
äåðæàòåëþ èìóùåñòâà.

2 ýòàï. Îïðåäåëåíèå àäåêâàòíîñòè îðãàíè-
çàöèîííîé ñèñòåìû ýâîëþöèîííîìó ýòàïó
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè
Íà ýòîì ýòàïå íàìè áûëà èñïîëüçîâàíà

èäåÿ À. Øíåéäåðà, ß. Êàöìàíà, Ã. Òîï÷èøâè-
ëè [1] î íàëè÷èè «çàïðåùåííûõ» ñî÷åòàíèé ïðè
ñîçäàíèè îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû, ò. å. åñëè
ñèñòåìà íàõîäèòñÿ â îäíîì èç «çàïðåùåííûõ»
ñîñòîÿíèé, îðãàíèçàöèîííûå ïàòîëîãèè åå ðàç-
ðóøàò.

Íàìè îöåíèâàëèñü ñëåäóþùèå ïàðàìåòðû:
ýòàï ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà (èëè òåõíè÷åñêîé ñèñ-
òåìû), ýòàï ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, ýòàï ðàçâèòèÿ
ðûíêà è èõ ñî÷åòàíèÿ.

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà
(òåõíè÷åñêîé ñèñòåìû) ìû ðàçäåëèëè íà ÷åòû-
ðå ýòàïà:

1. Ïðîäóêò (òåõíè÷åñêàÿ ñèñòåìà) êàê èçîá-
ðåòåíèå, íîñÿùåå êîíöåïòóàëüíûé õàðàêòåð (ñî-
ãëàñíî òåðìèíîëîãèè æèçíåííîãî öèêëà òîâà-
ðîâ � ýòàï âíåäðåíèÿ).

2. Òîâàð íà ýòàïå ðîñòà, õàðàêòåðèçóåòñÿ
óëó÷øåíèåì òåõíè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê, îñíîâ-
íîé òåõíè÷åñêèé ïàðàìåòð ðàñòåò ïðîïîðöèî-
íàëüíî âëîæåííîìó êàïèòàëó.

3. Òîâàð íà ýòàïå çðåëîñòè. Òåõíè÷åñêàÿ ñè-
ñòåìà äîâåäåíà äî ìàêñèìóìà óäîáñòâà èñïîëü-
çîâàíèÿ, ìàññîâûå ïðîäàæè. Äàííûé òîâàð ìî-
æåò ñóùåñòâîâàòü íà ðûíêå  ïðîäîëæèòåëüíîå
âðåìÿ, ïîêà íå èñ÷åçàåò ïîòðåáíîñòü èëè íå ïî-
ÿâëÿåòñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûé òîâàð-íîâèíêà.

4. Èñïîëüçîâàíèå ëèáî óïðîùåííûõ âåðñèé
òîâàðà, ëèáî â êà÷åñòâå îïðåäåëåííîãî íîñèòå-
ëÿ èíôîðìàöèè.

Â êà÷åñòâå ýòàïîâ ýâîëþöèè êîìïàíèé
íàìè âûäåëåíû:

1. Èííîâàöèîííûå êîìïàíèè, êîòîðûå ìî-
ãóò ñóùåñòâîâàòü òîëüêî áëàãîäàðÿ âåí÷óðíî-
ìó êàïèòàëó, ýòè êîìïàíèè ÿâëÿþòñÿ îñíîâíû-
ìè, âíåäðÿþùèìè íîâèíêè.

2. Ðàçâèâàþùèåñÿ ðàñòóùèå êîìïàíèè, àê-
òèâíî óâåëè÷èâàþùèå ïðèñóòñòâèå íà ðûíêå è
ñòîèìîñòü.

3. Êðóïíûå êîìïàíèè, èìåþùèå ñîëèäíûé
îáùåñòâåííûé ñòàòóñ, àêöèè êîòîðûõ ïðîäàþò-
ñÿ íà áèðæå.

Äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà àâòîð èñïîëü-
çîâàë øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííîå ïîíÿòèå ðûí-
êà êàê ñîâîêóïíîñòè ïîêóïàòåëåé. Ñîãëàñíî
òàêîìó ïîíèìàþ ðûíêà îí ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ
â ñëåäóþùèõ íàïðàâëåíèÿõ:

1. Ðûíîê ñîñòîèò èç ïîêóïàòåëåé-íîâàòîðîâ.
2. Ìàññîâûé ïðèõîä ïîêóïàòåëåé ñ ðûíêà

òîâàðà-çàìåíèòåëÿ.
3. Ïîêóïàòåëè ïîñòîÿííû, ïðèðîñò îòðà-

æàåò äåìîãðàôè÷åñêóþ ñèòóàöèþ â ñòðàíå (ðå-
ãèîíå).

4. Îòòîê ïîêóïàòåëåé, ïåðåõîäÿùèõ íà áî-
ëåå ïðîãðåññèâíûå ðûíêè.

Ïîñêîëüêó âñå àíàëèçèðóåìûå ïðåäïðèÿòèÿ
ðàáîòàþò íà ðûíêàõ, íàõîäÿùèõñÿ íà òðåòüåì
ýòàïå ñâîåãî ðàçâèòèÿ, ìàòðèöà ñî÷åòàíèÿ ýâî-
ëþöèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîííîé è òåõíè÷åñ-
êîé ñèñòåì ïîñòðîåíà ïî äâóì ïàðàìåòðàì: ýòàï
ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà (òåõíè÷åñêîé ñèñòåìû) è
ýòàï ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.

Ïðîâåäåííûé ýâîëþöèîííûé àíàëèç ïîçâî-
ëÿåò ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû: â çàïðåùåí-
íûõ ñî÷åòàíèÿõ íàõîäÿòñÿ êðèçèñíûå ïðåäïðè-
ÿòèÿ: ÇÀÎ «Ñòðîéìàø», ÇÀÎ «Òþìåíñêèé ïðè-
áîðîñòðîèòåëüíûé çàâîä», ÇÀÎ «Òþìåíñêèé
ýëåêòðîìåõàíè÷åñêèé çàâîä», êðîìå òîãî, ÷òî
íåïðàâèëüíî âûáðàíî ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâ-
ëåíèå, îíî ñëîæíî ðåàëèçóåìî â óñëîâèÿõ ðûí-
êà òðåòüåãî óðîâíÿ. Òðåáóåòñÿ ðåîðãàíèçàöèÿ
ÎÀÎ «Ãðîì», ÎÀÎ «Íåôòåìàø» íàõîäèòñÿ â
ïðàâèëüíîì ñî÷åòàíèè, ñîãëàñíî ïåðâîìó ýòà-
ïó àíàëèçà îíè îòíåñåíû ê ïåðñïåêòèâíûì, ðà-
ñòóùèì ïðåäïðèÿòèÿì. Äëÿ ýòèõ ïðåäïðèÿòèé
öåëåñîîáðàçíî ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü ïåðå-
ïðîåêòèðîâàíèå äëÿ  ïåðåõîäà íà íîâûé óðî-
âåíü ðàçâèòèÿ.

Ðèñóíîê 2. Ìàòðèöà ñî÷åòàíèÿ ýâîëþöèè ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèîííîé è òåõíè÷åñêîé ñèñòåì

Òðåòèé 

Ñëîæíî 

ðåàëèçóåìîå 
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ñî÷åòàíèå íà 
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 Ïåðâûé Âòîðîé Òðåòèé ×åòâåðòûé 

                                                 Ýòàï ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà (òåõíè÷åñêîé ñèñòåìû) 

 

Ýêîíîìè÷åñêèå íàóêè
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3 ýòàï.  Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ è ñòåïåíè àäàïòèâíîñòè îðãàíèçà-
öèîííîé ñèñòåìû
Ïåðâûå äâà ýòàïà àíàëèçà ïîçâîëèëè âûÿ-

âèòü ñòðàòåãè÷åñêèé ñòàòóñ ïðåäïðèÿòèÿ, åãî
ïîòåíöèàë è íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ.

Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëÿþùåé
ñèñòåìû, à òàêæå è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðû êàê íàèáîëåå âàæíîé åå ñîñòàâëÿþùåé ïðåä-
ëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü ìåòîä, ðåêîìåíäîâàííûé
Ã. Ôåëèêñîì è Ä. Ðèããñîì [2], ñóòü êîòîðîãî
çàêëþ÷àåòñÿ â ñâåäåíèè ðÿäà îöåíî÷íûõ ïîêà-
çàòåëåé ñèñòåìû ê îäíîìó.

Â îñíîâó ïðèêëàäíîãî ìåòîäà Ôåëèêñà �
Ðèããñà ïîëîæåíî ïðàêòè÷åñêè î÷åâèäíîå
ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî êàæäûé õîçÿéñòâåííûé
îáúåêò äëÿ óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â
öåëîì äîëæåí äåðæàòü ïîä êîíòðîëåì ðÿä ïà-
ðàìåòðîâ. Ïðè ýòîì â ïðèíöèïå äîïóñòèìî
îáùåå óëó÷øåíèå ñèòóàöèè ïðè óõóäøåíèè
íåêîòîðûõ èç ýòèõ ïàðàìåòðîâ, íî äëÿ îöåí-
êè ñèòóàöèè â öåëîì íåîáõîäèìî ïîëó÷åíèå
ñóììàðíîãî, èòîãîâîãî èíäåêñà ïóòåì âçâå-
øèâàíèÿ îòäåëüíûõ ïîêàçàòåëåé ïðè ïîìîùè
ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Ïðîöåäóðà ðåàëèçóåòñÿ â
âèäå ìàòðèöû öåëåé, êîòîðàÿ ñòðîèòñÿ ñëåäó-
þùèì îáðàçîì.

ØÀÃ 1.  Âûäåëÿþòñÿ ïàðàìåòðû, êîòîðûå
â íàèáîëüøåé ñòåïåíè îïðåäåëÿþò ñîñòîÿíèå
óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû. Â êà÷åñòâå òàêèõ ïàðà-
ìåòðîâ íàìè áûëè âûäåëåíû: ðàöèîíàëüíîñòü
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû; ýôôåêòèâíîñòü
îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû; ýêîíîìè÷íîñòü; ðå-
çóëüòàòèâíîñòü; ñòàáèëüíîñòü áèçíåñ-ñèñòåìû;
àäàïòèâíîñòü.

Äëÿ êàæäîãî êðèòåðèÿ âûáèðàåòñÿ ïîêàçà-
òåëü, íàèëó÷øèì îáðàçîì õàðàêòåðèçóþùèé
äàííûé ïàðàìåòð. Â òàáëèöå 2 ñãðóïïèðîâàíû
êîíòðîëèðóåìûå ïàðàìåòðû, îöåíèâàþùèå ïî-
êàçàòåëè è ôîðìóëû äëÿ ðàñ÷åòà ýòèõ ïîêàçà-
òåëåé.

ØÀÃ 2. Ïðèíèìàåòñÿ çà èñõîäíûé óðîâåíü
îäíàæäû äîñòèãíóòûé ïî êàæäîìó êðèòåðèþ
ðåçóëüòàò, è ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïî 10-áàëëü-
íîé øêàëå ýòîìó ðåçóëüòàòó ñîîòâåòñòâóåò 3
î÷êà.

ØÀÃ 3. Îïðåäåëÿåòñÿ ïðåäåëüíûé ðåçóëü-
òàò, êîòîðûé ìîæåò áûòü äîñòèãíóò ïî êàæäî-
ìó ïàðàìåòðó, è åìó ïðèñâàèâàåòñÿ 10 î÷êîâ.

ØÀÃ 4. Òàê êàê äîïóñêàåòñÿ âîçìîæíîñòü
óõóäøåíèÿ ñèòóàöèè ïî îòäåëüíûì êðèòåðèÿì,
òî äîáàâëÿþòñÿ èõ çíà÷åíèÿ, êîòîðûì ìîæåò
áûòü ïðèïèñàíî 0 î÷êîâ.

ØÀÃ 5. Ïðîñòàâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòû êðèòå-
ðèåâ ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, êî-
òîðûì ñîîòâåòñòâóþò î÷êè 1-2, 4-9.

Â ðåçóëüòàòå øàãîâ 2-5 ôîðìèðóåòñÿ øêà-
ëà âîçìîæíûõ ñîñòîÿíèé óïðàâëÿþùåé ñèñòå-
ìû ïî êàæäîìó èç âûáðàííûõ êðèòåðèåâ.

ØÀÃ 6. Êàæäîìó èç ïðèíÿòûõ êðèòåðèåâ
ýôôåêòèâíîñòè ýêñïåðòíûì ïóòåì ïðèñâàèâà-
þòñÿ âåñà çíà÷èìîñòè, â ñóììå ðàâíûå 100.

Çàòåì:
1) îïðåäåëÿåòñÿ ðÿä À - ôàêòè÷åñêèå çíà÷å-

íèÿ èññëåäóåìîãî îáúåêòà;
2) îïðåäåëÿåòñÿ ðÿä Â - ïðîåêòíûå çíà÷åíèÿ

ðàññìàòðèâàåìîãî îáúåêòà, êîòîðûå ïîëîæåíû
â êà÷åñòâå öåëè íà äàííûé ïåðèîä;

3) âûÿñíÿåòñÿ, ñêîëüêî î÷êîâ ñîîòâåòñòâó-
åò äàííîìó çíà÷åíèþ ïî øêàëå äîñòèãíóòûõ è
îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, è ýòè î÷êè ôîðìèðó-
þò ñîîòâåòñòâåííî ðÿäû Ñ è D.

ØÀÃ 7. Ïåðåìíîæàþòñÿ ðÿäû Ñ è D ñîîò-
âåòñòâåííî íà âåñà, è ïîëó÷àþòñÿ ðÿäû Å è F.
Ñóììà çíà÷åíèé ôîðìèðóåò èíäåêñû äîñòèãíó-
òîãî è ïðîåêòèðóåìîãî óðîâíåé, êîòîðûå ñðàâ-
íèâàþò.

Íà îñíîâàíèè äàííîãî ïîäõîäà áûëè ïî-
ëó÷åíû îöåíêè îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåìû óï-
ðàâëåíèÿ â ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíî-

Òàáëèöà 2. Êîíòðîëèðóåìûå ïàðàìåòðû, îïðåäåëÿþùåå
ñîñòîÿíèå óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû

¹ 

ï.ï. 

Êîíòðîëèðóåìûé 

ïàðàìåòð 

Îöåíèâàþùèå 

ïîêàçàòåëè 
Ôîðìóëà ðàñ÷åòà 

Êîýôôèöèåíò 

ðàöèîíàëüíîñòè 

ñòðóêòóðû (Êð.ñ.) 

Êð.ñ.= ,
Ó

Ó

ËÏ

ÔÏ ãäå ËÏÓ  � ÷èñëåííîñòü 

ëèíåéíîãî ïåðñîíàëà, ÔÏÓ  � 

÷èñëåííîñòü ôóíêöèîíàëüíîãî 

ïåðñîíàëà 

1. Ðàöèîíàëüíîñòü 

îðãàíèçàöèîííîé 

ñòðóêòóðû 

Êîýôôèöèåíò 

öåíòðàëèçàöèè 

óïðàâëåíèÿ ( ÖÊ ) 

,
Ó

Ó
Ê

Ï

ÀÓÏ
Ö =  ãäå ÀÓÏÓ  � ÷èñëåí-

íîñòü ìåíåäæåðîâ; ÏÓ  � ÷èñëåí-

íîñòü ïðî÷åãî ïåðñîíàëà 

2. Ýôôåêòèâíîñòü 

îðãàíèçàöèîííîé 

ñèñòåìû 

Ðåíòàáåëüíîñòü 

èíâåñòèðîâàííîãî 

êàïòàëà (ROIC) 

ROIC=
×À

×Ï
, ãäå ×Ï � ÷èñòàÿ 

ïðèáûëü; ×À � ÷èñòûå àêòèâû 

3. Ýêîíîìè÷íîñòü 

 

Êîýôôèöèåíò 

ýêîíîìè÷íîñòè 

óïðàâëåíèÿ (ÊÝÓ) 

ÊÝÓ =
ÒÏ

Ó

Ñ

Ç
, ãäå ÓÇ  � çàòðàòû íà 

óïðàâëåíèå; ÒÏÑ  � ñåáåñòîèìîñòü 

òîâàðíîé ïðîäóêöèè; 

4. Ðåçóëüòàòèâíîñòü Êîýôôèöèåíò 

ðåçóëüòàòèâíîñòè (Êñ) 
Êñ = 

ÒÏ

ÏÒ

Ñ

Ò

∆
∆

, ãäå ÏÒÒ∆  � òåìïû 

èçìåíåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 

òðóäà; ÒÏÑ∆  òåìïû èçìåíåíèÿ 

ñåáåñòîèìîñòè òîâàðíîé ïðî-

äóêöèè. 

5. Ñòàáèëüíîñòü 

áèçíåñ � ñèñòåìû 

Êîýôôèöèåíò 

ñòàáèëüíîñòè áèçíåñ � 

ñèñòåìû (Êcò) 

Êcò =
Ï

ÏÐ , ãäå ÐÏ  � ïðèáûëü îò 

ðåàëèçàöèè îñíîâíîé áèçíåñ � 

ôóíêöèè; Ï � ïðèáûëü äî 

íàëîãîîáëîæåíèÿ 

6. Àäàïòèâíîñòü Êîýôôèöèåíò 

ñòðàòåãè÷åñêîé 

îðèåíòèðîâàííîñòè 

ñèñòåìû (Êñ.î.) 

Êñ.î.=

Ï

ÑÕÏ

×

×
, ãäå ÑÕÏ×  � ÷èñëî 

ñòðàòåãè÷åñêè � õîçÿéñòâåííûõ 

ïîäðàçäåëåíèé; Ï×  � îáùåå 

÷èñëî ïîäðàçäåëåíèé 

êàïèòàëà (ROIC)

áèçíåñ-ñèñòåìû áèçíåñ-
áèçíåñ-

ñòðàòåãè÷åñêè-õîçÿéñòâåííûõ

Êàçàíöåâà Ñ.Ì. Àäàïòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ...
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ìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ èññëåäóåìûõ ïðåäïðèÿòèé
(ïðèìåð ïðèâåäåí â òàáëèöå 3).

Òàêèì îáðàçîì, äàííûé ïðèìåð ñòàáèëüíî-
ãî è ðàñòóùåãî ïðåäïðèÿòèÿ äîêàçûâàåò, îäíà-
êî, áîëüøîé ïîòåíöèàë ýôôåêòèâíîñòè ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ è ñòåïåíè àäàïòèâíîñòè äàííîé
îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû. Ïîòåíöèàë îðãàíè-
çàöèîííîé ñèñòåìû ÎÀÎ «Íåôòåìàø» ìîæåò
áûòü óâåëè÷åí áîëåå ÷åì íà 60%, ÷òî äîêàçûâà-
åò öåëåñîîáðàçíîñòü îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-
íèé. Äàííîå ïîëîæåíèå ñïðàâåäëèâî è äëÿ äðó-
ãèõ èññëåäóåìûõ ïðåäïðèÿòèé. Êîëè÷åñòâåííàÿ
èíòåðïðåòàöèÿ ñòðîåíèÿ áþðîêðàòè÷åñêîé
îðãàíèçàöèè äîñòàòî÷íî ñëîæíà, òåì áîëåå
íåîïðåäåëåííîñòü ðÿäà ïàðàìåòðîâ óâåëè÷èâà-
åòñÿ ïðè ïåðåõîäå ê àäàïòèâíîé ìîäåëè.

4 ýòàï. Îïðåäåëåíèå âîçìîæíîñòåé è íàïðàâ-
ëåíèé  ïåðåïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîí-
íîé ñèñòåìû
Êàê áûëî äîêàçàíî âûøå, êàæäàÿ èç àíà-

ëèçèðóåìûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì èìååò
îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë. Íà
ïîñëåäíåì ýòàïå íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü íà-
ïðàâëåíèå ïåðåïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöè-
îííîé ñèñòåìû.

Íà äàííîì ýòàïå àâòîð èñïîëüçóåò ìåòîä
ïàðíûõ ñðàâíåíèé ðàçëè÷íûõ òèïîâ îðãàíèçà-
öèîííûõ ñèñòåì.  Â òàáëèöå 4 ïðèâîäèòñÿ îöåí-
êà âîçìîæíîñòåé è íàïðàâëåíèé ïåðåïðîåêòè-
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Ýôôåêò 

âàðèàíòà 

îðãàíèçàöèîí-

íîé ìîäåëè 

(Ñóììà) 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ 

äåïàðòàìåíòàëè-

çàöèÿ 

+ + 

0,08 Ó 

0,1*3= 

0,30 

0,8 Î 

5*0,1= 

0,5 

0,38 Ä 

0*0,2= 

0 

0,16 Ä 

0*0,1= 

0 

Ä 

0*0,20= 

0 

Ä 

0*0,1= 

0 

0,04 Õ 

4*0,15= 
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Ä 
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0 
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Àäàïòèâíàÿ 

(äèíàìè÷åñêàÿ) 
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+ + 
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4*0,1= 
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0,6 Î 
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5*0,1= 

0,5 

0,02 Î 

5*0,15= 
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Î 

5*0,05= 

0,25 
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Øêàëà: Ä (äîñòàòî÷íî) � 0 áàëëîâ, Ó (óäîâëåòâîðèòåëüíî) � 3 áàëëà, Õ (õîðîøî) � 4 áàëëà, Î (îòëè÷íî) � 5 áàëëîâ.
Âåñà îïðåäåëÿþòñÿ ýêñïåðòíûì ïóòåì îò 0 äî 1.

Òàáëèöà 4. Îöåíêà âîçìîæíîñòåé è íàïðàâëåíèé  ïåðåïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû ÎÀÎ «Íåôòåìàø»

Òàáëèöà 3. Ñõåìà ðàñ÷åòà ýôôåêòèâíîñòè
îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû íà îñíîâå ìàòðèöû

Ôåëèêñà � Ðèããñà  (íà ïðèìåðå çàâîäà ÎÀÎ
«Íåôòåìàø»)

Ïàðàìåòðû 
Àäàïòèâ-

íîñòü 

Ýôôåêòèâ-

íîñòü 

Ýêîíî-

ìè÷íîñòü 

Ðåçóëüòà-

òèâíîñòü 

Ñòàáèëü-

íîñòü 

Ðàöèîíàëü-

íîñòü îðã. 

ñòðóêòóðû 

Øàã 1 Êñ.î ROIC ÊÝÓ Êñ Êñò ÊÖ Êð.ñ. 

 

Ðÿä À 0,18 0,38 0,08 0 0 0,04 0,83 
Ñóùåñòâóþùàÿ 

ñèñòåìà 

Ðÿä Â 0,8 0,9 0,02 0,8 0,8 0,02 0,2 
Ïðîåêòíàÿ 

ñèñòåìà 

1 1 0 1 1 0,02 0 
10 Ïðåäåëüíûé 

ðåçóëüòàò 

0,87 0,9 0,01 0,12 0,12 0,026 0,8 9 

0,74 0,8 0,02 0,25 0,24 0,03 0,18 8 

0,63 0,71 0,03 0,38 0,35 0,036 0,28 7 

0,50 0,61 0,05 0,51 0,46 0,04 0,38 6 

0,38 0,52 0,07 0,64 0,57 0,05 0,48 5 

Øàã 3 

0,26 0,43 0,09 0,77 0,68 0,06 0,58 4 

0,14 0,34 0,11 0,9 0,79 0,07 0,68 3  

0,13 0,22 0,34 0,3 0,53 0,08 0,78 2 

Øàã 2 

0,12 0,11 0,57 0,3 0,26 0,09 0,89 1 

Øàã 4 0,1 0 0,8 0 0 0,1 1 
0 Íàèõóäøèé 

ðåçóëüòàò 

Ðÿä Ñ 3 3 4 0 0 6 2 

Ðÿä Ä 8 9 8 4 3 10 10 

Î÷êè 

Øàã 6 10 30 10 20 10 10 10 Âåñà 

Ðÿä Å 30 90 40 0 0 60 20 

Ðÿä F 80 270 80 80 30 100 100 

Îöåíêà 

Ôàêòè÷åñêèé ðåçóëüòàò: 240
Ïðîåêòíûé ðåçóëüòàò: 740

ðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû äëÿ ÎÀÎ
«Íåôòåìàø».

Êàê ïîêàçàëè ðåçóëüòàòû ïðîâåäåííîãî
èññëåäîâàíèÿ ïî ìåòîäó ïàðíûõ ñðàâíåíèé,
ñïðîåêòèðîâàííàÿ àäàïòèâíàÿ àóòñîðñèíãîâàÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ ìîäåëü èìååò äîñòàòî÷íî çíà-
÷èìûé ðåçóëüòàò â ñðàâíåíèè ñ ñóùåñòâóþùè-
ìè ñòðóêòóðàìè íà ïðåäûäóùèõ ýòàïàõ îðãàíè-
çàöèîííîãî ðàçâèòèÿ õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåê-
òà. Àóòñîðñèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ, â

Ýêîíîìè÷åñêèå íàóêè
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ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäïîëàãàåò ðàçäåëåíèå áèçíåñ-
ïðîöåññîâ ïî íåçàâèñèìûì ïðåäïðèÿòèÿì è çàê-
ëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ ìåæäó íèìè, äàííàÿ ìî-
äåëü õàðàêòåðèçóåò ñòàòè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ñèñ-
òåìû è åå îñíîâíûå ñòðóêòóðíûå âçàèìîñâÿçè,
îäíàêî îíà íå èìååò îáîñíîâàíèÿ â íàó÷íîé
ëèòåðàòóðå.

Àâòîð ïðåäñòàâëÿåò àäàïòèâíóþ àóòñîðñèí-
ãîâóþ ìîäåëü îðãàíèçàöèè â âèäå ÿäðà èç îñ-
íîâíîãî ñîñòàâà ñîòðóäíèêîâ, âîêðóã êîòîðûõ
ñîñðåäîòî÷åíû ðåñóðñû, ïðåäîñòàâëÿåìûå ïî
ïîòðåáíîñòè. Ñèñòåìà áóäåò ðàñøèðÿòüñÿ ñî-

ãëàñíî íóæäàì ïðîåêòà, è ñæèìàòüñÿ îáðàòíî
ïî åãî çàâåðøåíèè.

Ñîäåðæàòåëüíûé ñìûñë ëîãè÷åñêîãî óñëîâèÿ
ìîäåëè ñîñòîèò â îðèåíòàöèè èíòåðåñîâ ñîáñòâåí-
íèêà íà ðîñò ñòîèìîñòè ïîñðåäñòâîì âûáîðà íàè-
áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíîãî ðûíêà (ðûíêîâ) ñ ïîñëå-
äóþùåé ïîñòàâêîé ïðîäóêöèè íà ýòîò ðûíîê è
ïîëó÷åíèåì ìàêñèìàëüíîãî äîõîäà (ïðèáûëè). Â
ýòîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îòðàæàåòñÿ ãëàâíàÿ
öåëü ñóùåñòâîâàíèÿ àäàïòèâíîé ñèñòåìû � ðîñò
ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà â óñëîâèÿõ êîí-
êóðåíöèè è ñàìîîðãàíèçàöèè ñèñòåìû.

Êàçàíöåâà Ñ.Ì. Àäàïòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ...


