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Введение

Целью данной работы является проведение анализа эффективности организационных структур. В первой главе я освещу теоретические вопросы о понятии, типах, сущности организационных структур. Во второй главе,  в практической ее части, будет предложена  характеристика организационной структуры холдинга «Северсталь-групп». В заключительной главе, будет проведен SWOT-анализ структуры холдинга и предложены  меры по ее совершенствованию. Также будут обозначены тенденции эволюции организационных структур.

     Структура организации это способ построения взаимосвязи между уровнями управления и функциональными областями, обеспечивающий оптимальное при данных условиях достижение целей организации, т.е. "организационная структура управления" (ОСУ) - одно из ключевых понятий менеджмента, тесно связанное с целями, функциями, процессом управления, работой менеджеров и распределением между ними полномочий. В рамках этой структуры протекает весь управленческий процесс (движение потоков информации и принятие управленческих решений), в котором участвуют менеджеры всех уровней, категорий и профессиональной специализации. Структуру можно сравнить с каркасом здания управленческой системы, построенным для того, чтобы все протекающие в ней процессы осуществлялись своевременно и качественно. Отсюда то внимание, которое руководители организаций уделяют принципам и методам построения структур организации, выбору их типов и видов, изучению тенденций изменения и оценкам соответствия задачам организаций, - это показывает актуальность и важность данной темы в современных условиях.
Глава 1. Организационные структуры управления и принципы их  построения

1.1.  Сущность организационных структур управления

Организационная структура управления – одно из ключевых понятий менеджмента, тесно связанное с целями, функциями, процессом управления, работой менеджеров и распределением между ними полномочий. В рамках этой структуры протекает весь управленческий процесс (движение потоков информации и принятие управленческих решений), в котором участвуют менеджеры всех уровней, категорий и профессиональной специализации. Структуру можно сравнить с каркасом здания управленческой системы, построенным для того, чтобы все протекающие в ней процессы осуществлялись своевременно и качественно. 

Таким образом, под организационной структурой управления необходимо понимать совокупность управленческих звеньев, расположенных в строгой соподчиненности и обеспечивающих взаимосвязь между управляющей и управляемой системами.

Но. Рассмотрим вопрос. А действительно, так ли необходимы схемы организационной структуры управления для эффективного управления?

Аргументы “ЗА”.  Те, кто полагает, что схемы организационной структуры необходимы для обеспечения эффективного управления, указывают, что их отсутствие создает хаос: работники не понимают, что они должны делать, как им нужно это делать и с кем им следует работать; руководители различных подразделений не представляют себе, как их работа сочетается с работой других подразделений. При отсутствии схемы организационной структуры могут появиться нелогичные связи, создающие путаницу. 

Самые горячие сторонники этой идеи считают, что руководству следует дополнить схемы организационной структуры конкретизацией в письменной форме основных требований к каждому уровню управления, каждому отделу, каждой должности или группе сходных должностей. Эти материалы обеспечат работников и группы дополнительной информацией, позволяющей им понять, как их усилия соотносятся с усилиями других. Именно поэтому они смогут отдавать все силы для эффективного выполнения своих обязанностей, избегая дублирования с другими индивидами и организационными единицами.

Для создания работоспособного механизма руководство должно проектировать его по организационным, а не по индивидуальным принципам. Организация, пытающаяся обойтись без определенной схемы структуры организации, неизбежно обратится к политиканству и фаворитизму в вопросах повышения в должности и продвижения. Более того, без точного описания должностных обязанностей не могут быть созданы основы для подготовки других работников к выполнению работ тех сотрудников, которые продвинуты по службе.

Аргумент о необходимости схем организационной структуры ослабевает только в том случае, когда организация становится слишком большой для управления одним руководителем. Многие малые фирмы, работавшие довольно успешно на начальных стадиях своего развития, начинают терпеть неудачи, когда их основатели не могут дальше управлять, придерживаясь своего собственного стиля. Переход от преуспевающей малой фирмы к преуспевающей крупной фирме будет замедлен, потому что работники охотнее делают то, что соответствует их индивидуальности и специфическому опыту, чем-то, что необходимо для интенсивности работы организации. Схемы организационной структуры и поддерживающая документация необходимы с самого начала существования фирмы, а не тогда, когда она станет слишком большой для управления одним человеком.

Аргументы “ПРОТИВ”. Схемы организационной структуры не показывают важные связи между работниками и организационными единицами. Фактически именно то, что они показывают, может ввести в заблуждение. Например, на них не изображены неофициальные линии коммуникации и влияния. Иерархическая схема описывает предполагаемую цепь коммуникации и управления, но на практике существует много других коммуникационных и управленческих каналов. Направление коммуникаций может быть горизонтальным и диагональным, так как работники взаимодействуют и делятся информацией. Телефонные и компьютерные сети дают возможность людям контактировать с другими быстро и эффективно.

Схема организационной структуры изображает иерархию должностей, подразумевая, что чем они выше, тем более важны и влиятельны. Это не всегда верно, так как некоторые работники являются влиятельными при принятии одних решений и лишены влияния при принятии других. Схема организационной структуры не отражает и соответственное влияние руководителей, находящихся на одном и том же уровне, что, казалось бы, означает обладание ими одинаковыми правами. На самом деле это не верно. Например, влияние руководителя отдела маркетинга может преобладать над влиянием руководителя производственного отдела, если принимаемое решение зависит от изучения рынка, а не от производственных возможностей.

Вероятно, наиболее деструктивная критика схем организационной структуры состоит в том, что они способствуют очень узкому представлению работников о своих должностях. Дефиниции должностей означают, чего люди могут не делать, равно как разъяснение того, что они должны делать. Результатом этого является организация, не реагирующая на изменения. Схемы организационной структуры и вся обеспечивающая документация (описания должностей и инструкции) становятся только суррогатом действия, не являясь конструктивным реагированием.

Ознакомившись со всеми аргументами “ЗА” и “ПРОТИВ”, руководители уделяют большое внимание принципам и методам построения структур управления, выбору их типов и видов, изучению тенденций изменения и оценкам соответствия задачам организации.

1.2.Понятие и принципы построения управленческих структур

Внутренним выражением организационной структуры управления является состав, соотношение, расположение и взаимосвязь отдельных подсистем организации. Она направлена, прежде всего, на установление четких взаимосвязей между отдельными подразделениями организации, распределение между ними прав и ответственности.

В структуре управления организацией выделяются следующие элементы:

1. Звенья (отделы);

2. Уровни (ступени) управления;

3. Связи – горизонтальные и вертикальные.

К звеньям управления относятся структурные подразделения, а так же отдельные специалисты, выполняющие соответствующие функции управления, либо часть их. К звеньям управления следует относить и менеджеров, осуществляющих регулирование и координацию деятельности нескольких структурных подразделений.

В основе образования звена управления лежит выполнение отделом определенной функции управления. Устанавливающиеся между отделами связи носят горизонтальный характер.

Под уровнем управления понимают совокупность звеньев управления, занимающих определенную ступень в системах управления организацией. Ступени управления находятся в вертикальной зависимости и подчиняются друг другу по иерархии: менеджеры более высокой ступени управления принимают решения, которые конкретизируются и доводятся до нижестоящих звеньев. Отсюда возникла пирамидальная структура управления организацией. 

Президент

Вице-президент

Директора служб

Начальники цехов

Старшие мастера (мастера)

Бригадиры
Отношения между элементами структуры управления поддерживаются благодаря связям, горизонтальным и вертикальным. Первые носят характер согласования и являются одноуровневыми (например, между отделами). Вторые – это отношения подчинения. Необходимость в них возникает при иерархичности построения системы управления, то есть при наличии различных уровней управления, на каждом из которых преследуются свои цели.

В структуре управления организацией различаются так же линейные и функциональные связи. Первые суть отношения по поводу принятия и реализации управленческих решений и движения информации между, так называемыми, линейными руководителями, то есть лицами, полностью отвечающими за деятельность организации или ее структурных подразделений. Функциональные связи сопрягаются с теми или иными функциями менеджмента. Соответственно используется такое понятие, как полномочия: линейные и штабные. Полномочия линейных руководителей дают право решать все вопросы развития вверенных им организаций и подразделений, а так же отдавать распоряжения, обязательные для выполнения другими членами организации (подразделений). Полномочия штабного персонала ограничиваются правом планировать, рекомендовать, советовать и помогать, но не приказывать другим членам организации выполнять их распоряжения. 

Между всеми названными выше составляющими организационной структуры управления существуют сложные отношения взаимозависимости: изменения в каждой из них (числа элементов или уровней, количества или характера связей или полномочий работников) вызывают необходимость пересмотра всех остальных. Например, если руководством организации принято решение о введении в организационную структуру управления нового органа (функции которого ранее никто не выполнял), нужно одновременно дать ответ на следующие вопросы: 

· Какие задачи будет решать новый отдел? 

· Кому он будет непосредственно подчинен?

· Какие органы и подразделения организации будут доводить до него необходимую информацию?

· На каких иерархических уровнях будет представлена новая служба?

· Какими полномочиями наделяются работники нового отдела?

· Какие формы связей должны быть установлены между новым отделом и другими отделами?

Увеличение количества элементов и уровней в организационной структуре неизбежно приводит к многократному росту числа и сложности связей, возникающих в процессе принятия управленческих решений; следствием этого нередко является замедление процесса управления, что в современных условиях тождественно ухудшению качества функционирования менеджмента организации.

К структуре управления предъявляется множество требований, отражающих ее ключевое для менеджмента значение. Главные из этих требований к организационной структуре могут быть сформулированы следующим образом:

1. Оптимальность. Структура управления признается оптимальной, если между звеньями и ступенями управления на всех уровнях устанавливаются рациональные связи при наименьшем числе уровней управления.

2. Оперативность. Суть данного требования состоит в том, чтобы за время от принятия решения до его исполнения в управляемой системе не успели произойти необратимые отрицательные изменения, делающие ненужной реализацию принятых решений.

3. Надежность. Структура аппарата управления должна гарантировать достоверность передачи информации, не допускать искажений управляющих команд и других передаваемых данных, обеспечивать бесперебойность связи в системе управления.

4. Экономичность. Задача состоит в том, чтобы нужный эффект от управления достигался при минимальных затратах на управленческий аппарат. Критерием этого может служить соотношение между затратами ресурсов и полезным результатом.

5. Гибкость. Способность изменяться в соответствии с изменениями внешней среды.

6. Устойчивость структуры управления. Неизменность ее основных свойств при различных внешних воздействиях, целостность функционирования системы управления и ее элементов.

Совершенство организационной структуры управления во многом зависит от того, насколько при ее построении соблюдались принципы построения:
1) Целесообразное число звеньев управления и максимальное сокращение времени прохождения информации от высшего руководителя до непосредственного исполнителя;

2) Четкое обособление составных частей организационной структуры (состава ее подразделений, потоков информации и пр.);

3) Обеспечение способности к быстрой реакции на изменения в управляемой системе;

4) Предоставление полномочий на решение вопросов тому подразделению, которое располагает наибольшей информацией по данному вопросу;

5) Приспособление отдельных подразделений аппарата управления ко всей системе управления организацией в целом и к внешней среде в частности. 

Основными инструментами формирования организационной структуры управления предприятия являются:

a) Анализ и разделение управленческих и инновационных процессов на отдельные составляющие функции, задания;

b) Синтез и группировка заданий в однородные группы достаточно устойчивые на протяжении длительности периода деятельности предприятия;

c) Создание специализированных подразделений и служб путем закрепления за ними однородных групп заданий, объектов, функций управления, состава работников и оборудования;

d) Разработка должностных инструкций и положений об отделах, службах, подразделениях для документального фиксирования принятой организационной структуры управления.

Наиболее часто при формировании организационной структуры предприятия задания группируются по определенным признакам:

1. Вид деятельности;

2. Функции управления;

3. Вид продукции;

4. Стадии производственного процесса;

5. Иерархический  уровень;

6. Территориальное расположение.

Дифференциация задач и заданий по виду деятельности, функциям управления  и иерархическому уровню чаще всего используется  для формирования структур управления, вертикальному разделению труда менеджеров, определению степени централизации и децентрализации управления, делегированию полномочий и ответственности. Дифференциация работ по виду продукции, стадии производственного процесса, месту расположения производства в большей степени отражается на элементах производственной структуры, таких горизонтальное разделение труда, специализация и кооперирование производственных звеньев, их масштаб и объемы деятельности.

Следует иметь в виду, что в различных организациях (с учетом специфики их работы) используются и другие принципы построения организационных структур, наиболее полно отражающие особенности их функционирования.

     Реализация этих принципов означает необходимость учета при формировании (или перестройке) структуры управления множества различных факторов воздействия на ОСУ.
     Главный фактор, "задающий" возможные контуры и параметры структуры управления, - сама организация. Известно, что организации различаются по многим критериям. Большое разнообразие организаций в Российской Федерации предопределяет множественность подходов к построению управленческих структур. Подходы эти различны в организациях коммерческих и некоммерческих, крупных, средних и малых, находящихся на разных стадиях жизненного цикла, имеющих разный уровень разделения и специализации труда, его кооперирования и автоматизации, иерархических и "плоских", и так далее. Очевидно, что структура управления крупными предприятиями более сложна по сравнению с той, какая нужна небольшой фирме, где все функции менеджмента подчас сосредоточиваются в руках одного - двух членов организации (обычно руководителя и бухгалтера), где соответственно нет необходимости проектировать формальные структурные параметры. По мере роста организации, а значит, и объема управленческих работ, развивается разделение труда, и формируются специализированные звенья (например, по управлению персоналом, производством, финансами, инновациями и т.п.), слаженная работа коих требует координации и контроля. Построение формальной структуры управления, в которой четко определены роли, связи, полномочия и уровни, становится императивом.

      Важно обратить внимание на сопряжение структуры управления с фазами жизненного цикла организации, о чем, к сожалению, нередко забывают проектанты и специалисты, решающие задачу совершенствования управленческих структур. На стадии зарождения организации управление нередко осуществляется самим предпринимателем. На стадии роста происходит функциональное разделение труда менеджеров. На стадии зрелости в структуре управления чаще всего реализуется тенденция к децентрализации. На стадии спада обычно разрабатываются меры по совершенствованию управленческой структуры в соответствии с потребностями и тенденциями в изменении производства. Наконец, на стадии прекращения существования организации структура управления или полностью разрушается (если фирма ликвидируется), или происходит ее реорганизация (коль скоро данную фирму приобретает или присоединяет к себе другая компания, приспосабливающая структуру управления к той фазе жизненного цикла, в которой она находится).

       На формирование структуры управления оказывают влияние изменения организационных форм, в которых функционируют предприятия. Так, при вхождении фирмы в состав какого-либо объединения, скажем, ассоциации, концерна и т.п., происходит перераспределение управленческих функций (часть функций, естественно, централизуется), поэтому меняется и структура управления фирмы. Впрочем, даже если предприятие остается самостоятельным и независимым, но становится частью сетевой организации, объединяющей на временной основе ряд взаимосвязанных предприятий (чаще всего для использования благоприятной ситуации), ему приходится вносить в свою управленческую структуру ряд изменений. Это связано с необходимостью усиления функций координации и адаптации к системам менеджмента других компаний, входящих в сеть.

       Важный фактор формирования управленческих структур - уровень развития на предприятии информационной технологии. Общая тенденция к децентрализации "электронного интеллекта", то есть к росту числа персональных компьютеров при одновременном расширении использования на уровне предприятия локальных сетей, ведет к ликвидации или сокращению объема работ по ряду функций на среднем и низовом уровнях. Это относится, прежде всего, к координации работы подчиненных звеньев, передаче информации, обобщению результатов деятельности отдельных сотрудников. Прямым результатом использования локальных сетей может быть расширение сферы контроля руководителей при сокращении числа уровней управления на предприятии.

       В этом контексте стоит отметить, что современное развитие информационных систем приводит к формированию нового типа предприятий, которые в западной литературе получили название "виртуальных" компаний (организаций). Под ними понимают совокупности независимых (чаще всего небольших по размерам) предприятий, являющихся как бы узлами на информационной сети, обеспечивающей их тесное взаимодействие. Единство и целенаправленность в работе этих фирм достигаются благодаря гибкой электронной связи на базе информационной технологии, которая пронизывает буквально все сферы их деятельности. Поэтому границы между входящими в них организациями становятся "прозрачными", и каждая из них может рассматриваться представителем компании в целом.

1.3.Типы структур управления организацией
В современной теории менеджмента выделяются два типа управления организациями: механистическая модель и органическая модель. Они построены на принципиально различных основаниях и имеют специфические черты, позволяющие выявлять сферы их рационального использования и перспективы дальнейшего развития.

1.3.1. Механистическая модель

Организационное проектирование, цель которого – достижение высокого уровня производства и эффективности на основе широкого использования правил и процедур, централизованной власти и высокой специализации работ.

В первой половине XX в. появилось множество публикаций, посвященных формированию структуры организации как одной из административных задач, включая планирование и управление. Авторы пытались определить принципы, которыми должны руководствоваться менеджеры при решении своих задач. Файоль предложил ряд принципов, которые оказались полезными в управлении большой угольной компанией во Франции. Некоторые из этих принципов относились к функции менеджмента; четыре из них относятся к механистической модели.

Принцип специализации. Файоль считал специализацию наилучшим средством для использования индивидов и групп работников. В его время предел специализации (то есть оптимальная точка) не был определен. Научный менеджмент предлагал ряд методов увеличения специализации работы. Эти методы, например рабочие стандарты, делают упор на технических, а не на поведенческих объемах работ.

Принцип одного направления. В соответствии с этим принципом работы должны быть сгруппированы по специальности: инженеры должны быть сгруппированы с инженерами, сбытовики – со сбытовиками, бухгалтеры – с бухгалтерами. Ведомственная основа, которая наиболее близко соответствует этому принципу, является функциональной основой.

Принцип власти и ответственности. По мнению Файоля, менеджеру должна быть дана значительная власть для выполнения возложенных на него обязанностей. Поскольку обязанности менеджеров высшего звена существенно более важны для будущего организации, чем обязанности нижнего, применение этого принципа неизбежно приводит к централизации власти. Централизация власти является логическим результатом не только потому, что высшая администрация более ответственна, но и потому, что она выполняет более сложную работу на своем уровне, в которую вовлечено много работников, а результаты отдалены от действий.

Скалярный цепочный принцип. Естественным результатом выполнения рассмотренных трех принципов является расположение менеджеров по рангам в цепи от верхней власти до самого нижнего уровня. Скалярная цепь является обычной для всех вертикальных связей в организации. Все связи от нижнего уровня должны проходить через соответствующий уровень в команде. Связи от верхнего уровня должны проходить через подуровни.

Труды Файоля стали частью литературы по данному вопросу. Такие ученые, как Муни и Рейли, Фоллет и Урвик, дали определения принципов, которыми необходимо руководствоваться при планировании структуры и управления организациями. Обсудим идеи одного из авторов, Макса Вебера, который внес важный вклад в механистическую модель, описав ее применение и введя термин “бюрократия”.

Термин “бюрократия” имеет различные значения, например, традиционное значение концепции управления. В профессиональной лексике бюрократию относят к негативным явлениям в больших организациях: волокита, процедурные задержки и обычные препятствия планам. В работах Вебера, однако, бюрократия относится к особому способу организации коллективных действий. Интерес Вебера к бюрократии отражает его понимание путей развития иерархии управления, при котором одна группа может фактически доминировать над другими группами. Организационное построение включает доминирование в том смысле, что власть обладает законным правом требовать подчинения от других. Его поиск форм господства, складывающихся в обществе, привел его к изучению бюрократической структуры.

Согласно Веберу, бюрократическая структура “превосходит любую другую форму по точности, стабильности, дисциплине и надежности. Это дает возможность руководителям организации с высокой степенью точности предсказывать результаты управленческих действий и реакции на эти результаты”. Бюрократия отличается от других организаций тем, что она “делает машину немеханическими способами производства”. Эти слова выражают смысл механистической модели организации.

Для достижения максимальной выгоды от бюрократического подхода Вебер считает, что организация должна иметь следующие характеристики:

1. Все задачи должны быть разделены на специализированные работы. Благодаря специализации работодатели становятся экспертами по работам, и администрация может возложить на них ответственность за эффективное выполнение обязанностей.

2. Каждая задача выполняется в соответствии с системой абстрактных правил, обеспечивающих однородность и координацию различных задач. Такая практика дает возможность менеджеру исключить неопределенность при выполнении задачи из-за отдельных различий.

3. Каждый элемент и каждая служба организации рассчитаны на выполнение работы под руководством только одного менеджера. Менеджеры сохраняют свой авторитет благодаря делегированию задач от верхнего уровня иерархии. Существует непрерывная цепь в командной структуре.

4. Каждый служащий организации связан с другими служащими и клиентами безличным, формальным образом, сохраняя социальную дистанцию с подчиненными и клиентами. Цель такой практики обеспечить, чтобы личные качества и симпатии не влияли на выполнение задач организации.

5. Деятельность в бюрократической организации основана на технической квалификации работников, которая является защитой от произвольных увольнений. Аналогично продвижение осуществляется по старшинству и достижениям. Деятельность в организации рассматривается как пожизненная карьера, и возникает высокая степень лояльности.

Эти пять характеристик бюрократии описывают организации, которые Файоль считал наиболее эффективными. Файоль и Вебер описали один и тот же тип организации, функции которой очень эффективны для достижения целей организации “машиноподобным” образом. 

К механистической модели относятся такие виды организационных структур как линейная, линейно-штабная, функциональная, дивизиональная структуры.

Механистическая модель обеспечивает высокий уровень эффективности за счет следующих структурных характеристик:

· Высокая комплексность, поскольку делается упор на специализацию работ;

· Высокая централизация, поскольку делается акцент на полномочия и ответственность;

· Высокая степень формализации, поскольку функции выделяются в качестве основы управления.

Эти организационные характеристики и практические результаты составляют основу широко используемой организационной модели. Однако использована, может быть, не только механистическая модель.

1.3.2.Органическая модель

Органическая модель организационного проектирования направлена на достижение высоких уровней адаптивности и развития при ограниченном  использовании правил и процедур, децентрализации власти и относительно низкой степени специализации. Органическая модель организационного проектирования резко отличается от механистической модели, поскольку их организационные характеристики являются результатом различных критериев эффективности. В то время как механистическая модель стремится к максимальной эффективности и производительности, органическая модель стремится к максимальным удовлетворенности, гибкости и развитию.

Органическая организация обладает гибкостью и приспособляемостью к окружающей среде, потому что предполагает большее использование человеческого потенциала. Менеджеры поощряются за практические достижения, что способствует росту персонала и повышению его ответственности. Процессы принятия решения, контроля и выработки цели децентрализованы и разделены на всех уровнях организации. Связь осуществляется по всем направлениям, а не только сверху вниз по цепи команды. Такие действия направлены на улучшение существа органической модели: организация будет эффективна в той степени, в какой ее структура “обеспечивает максимальные возможности работнику во всех взаимодействиях и во всех отношениях с организацией; каждый член, с учетом его прошлого опыта, ценностей, устремлений и ожиданий, считает подход благоприятным и способствующим созданию и поддержанию чувства личного достоинства и значимости”.

Модель организации, которая создает у индивидов чувство персональной значимости и ответственности и обеспечивает удовлетворенность, гибкость и развитие, имеет следующие характеристики:
· Она относительно проста, поскольку снижает значение специализации и расширяет диапазон работ;

· Она относительно децентрализована, поскольку не делает упора на власти и увеличивает глубину работ;

· Она относительно неофициальна, поскольку делает упор на продукте и потребителе как основах управления.

Ведущий идеолог применения органической модели – Ренсис Ликерт. Его исследования в университете Мичигана позволили ему утверждать, что органическая структура резко отличается от механистической организации по ряду структурных аспектов. Важнейшие различия представлены в таблице 1.

	Процессы
	Механистическая структура
	Органическая структура

	1. Лидерство
	Подчиненные не ощущают свободы в обсуждении рабочих проблем с руководителями, которые, в свою очередь, не интересуются их идеями и мнением
	Включает осознанную уверенность и доверие между руководителями и подчиненными по всем вопросам. Подчиненные свободны в обсуждении рабочих проблем с руководителями, которые, в свою очередь, интересуются их идеями и мнением

	2. Мотивация 
	Включает только физические, гарантированные и экономические мотивы при наличии чувства страха и опасении санкций. Неблагоприятные взаимоотношения  между служащими относительно организации и ее целей
	Включает полный диапазон мотивов через методы участия. Благоприятные отношения относительно организации и ее целей

	3. Связь 
	Информация поступает по направлению сверху вниз и имеет тенденцию к искажению, неточности
	Информация поступает свободно по организации – вверх, вниз, по горизонтали. Информация точная и неискаженная

	4. Взаимодействие 
	Закрытое и ограниченное. Подчиненные мало влияют на цели управления, методы и активность 
	Открытое и широкое. Руководители и подчиненные могут влиять на цели, методы и активность управления

	5. Принятие решения
	Относительно централизовано. Осуществляется только руководством организации
	Относительно децентрализовано. Осуществляется на всех уровнях через групповой процесс

	6. Постановка цели
	Осуществляется руководством организации, исключается групповое участие
	Групповое участие в постановке высоких, реальных целей

	7. Контроль 
	Централизованный. Акцент на фиксирование ошибок и виновных в них
	Распределен по организации. Акцент на самоконтроль и решение проблем

	8. Осуществление целей
	Пассивное участие менеджеров, которым не доверяют развитие человеческих ресурсов организации
	Активное участие служащих, пользующихся полным доверием в развитии посредством приобретения опыта, человеческих ресурсов организации


Таблица 1.Сравнение механистической и органической структур

Необходимо отметить, что органический тип структуры управления находится лишь в начальной фазе своего развития, и в “чистом” виде его используют пока немногие организации. Но элементы этого подхода к структуре управления получили довольно широкое распространение, особенно в тех компаниях, которые стремятся приспособиться к динамично меняющейся среде. К органической модели относятся такие виды организационных структур как матричная, структура по проекту.

Глава 2. Виды структур управления

2.1. Организационные структуры управления

Существуют следующие организационные структуры управления:

· Линейная;

· Многолинейная (функциональная);

· Линейно-штабная.

Линейная организационная структура управления – это одна из простейших организационных структур управления. Она характеризуется тем, что во главе каждого структурного подразделения находится руководитель-единоначальник, наделенный всеми полномочиями и осуществляющий единоличное руководство подчиненными ему работниками и сосредоточивающий в своих руках все функции управления.

При линейном управлении каждое звено и каждый подчиненный имеют одного руководителя, через которого по одному единовременному каналу проходят все команды управления. В этом случае управленческие звенья несут ответственность за результаты всей деятельности управляемых объектов. Речь идет о пообъектном выделении руководителей, каждый из которых выполняет все виды работ, разрабатывает и принимает решения, связанные с управлением данным объектом. 

Поскольку в линейной структуре управления решения передаются по цепочке “сверху вниз”, а сам руководитель нижнего звена управления подчинен руководителю более высокого над ним уровня, формируется своего рода иерархия руководителей данной конкретной организации. В данном случае действует принцип единоначалия, суть которого состоит в том, что подчиненные выполняют распоряжения только одного руководителя. Вышестоящий орган управления не имеет права отдавать распоряжения каким-либо исполнителям, минуя их непосредственного начальника. Схематически линейная структура управления представлена на рис.2.




Линейные исполнители



Исполнители


Рис.2.Схема линейной структуры управления.
Как видно из рис.2. в линейной структуре управления каждый подчиненный имеет начальника, а каждый начальник имеет несколько подчиненных. Такая структура функционирует в небольших организациях на низшем уровне управления (секция, бригада, отдел и т.д.).

В линейной структуре система управления организацией компонуется по производственному признаку с учетом степени концентрации производства, технологических особенностей, ассортимента выпускаемой продукции и т.п.

Линейная структура управления является логически более стройной и формально определенной, но вместе с тем и менее гибкой. Каждый из руководителей обладает всей полнотой власти, но относительно небольшими возможностями решения функциональных проблем, требующих узких, специальных знаний.

Преимущества и недостатки линейной организационной структуры управления представлены в таблице 2.

Таблица 2.

	Преимущества
	Недостатки

	1) Четкое разграничение ответственности и компетенции;
	1) Высокие профессиональные требования к руководителю;


	2) Простой контроль;
	2) Сложные коммуникации между исполнителями;

	3) Быстрые и экономичные формы принятия решения;
	3) Низкий уровень специализации руководителей;

	4) Простые иерархические коммуникации;
	4) Ярко выраженный авторитарный стиль руководства;

	5) Персонифицированная ответственность.
	5) Перегрузка руководителя.


Серьезные недостатки линейной структуры в определенной мере могут быть устранены многолинейной структурой.

Многолинейная (функциональная) организационная структура управления организацией. Функциональное управление осуществляется некоторой совокупностью подразделений, специализированных на выполнении конкретных видов работ, необходимых для принятия решений в системе линейного управления.

Идея состоит в том, что выполнение отдельных функций по конкретным вопросам возлагается на специалистов, то есть каждый орган управления (либо исполнитель) специализирован на выполнение отдельных видов деятельности.

В организации, как правило, специалисты одного профиля объединяются в специализированные структурные подразделения (отделы), например отдел маркетинга, плановый отдел, бухгалтерия и т.п. Таким образом, общая задача  управления организацией делится, начиная со среднего уровня по функциональному критерию.

Функциональное управление существует наряду с линейным, что создает двойное подчинение для исполнителей.

Функциональная организационная структура управления представлена на рис.3.
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Рис. 3.Схема многолинейной (функциональной) структуры управления.
Как видно из рис.3., вместо универсальных менеджеров, которые должны разбираться и выполнять все функции управления, появляется штат специалистов, имеющих высокую компетенцию в своей области и отвечающих за определенное направление. Такая функциональная специализация аппарата управления значительно повышает результативность деятельности организации.

Как и линейная, многолинейная структура имеет свои преимущества и недостатки (См. Таблица 3.).

Таблица 3.

	Преимущества
	Недостатки

	1) Высокий профессиональный уровень подготовки решений;
	1) Сложность подготовки и согласования решений;

	2) Быстрая коммуникация;   
	2) Отсутствие единого руководства;

	3) Разгрузка высшего руководства;
	3) Дублирование распоряжений и коммуникаций;

	4) Профессиональная специализация руководителя.
	4) Сложность отсутствия контроля;

	5) Уменьшение потребности в специалистах широкого профиля.
	5) Относительно застывшая организационная форма, с трудом реагирующая на изменения.


Недостатки как линейной, так и многолинейной структур управления в значительной степени устраняются линейно-штабной структурой.

Линейно-штабная организационная структура управления. При такой структуре управления всю полноту власти берет на себя линейный руководитель, возглавляющий определенный коллектив. Ему при разработке конкретных вопросов и подготовке соответствующих решений, программ, планов помогает специальный аппарат, состоящий из функциональных подразделений (управлений, отделов, бюро и т.п.).

В данном случае функциональные структуры подразделений находятся в подчинении главного линейного руководителя. Свои решения они проводят в жизнь либо через главного руководителя, либо (в пределах своих полномочий) непосредственно через соответствующих руководителей служб-исполнителей.

Таким образом, линейно-штабная структура включает в себя специальные функциональные подразделения (штабы) при линейных руководителях, которые помогают им выполнять задачи организации (См. рис.4.).
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Рис.4.Схема линейно-штабной структуры управления.

Линейно-штабная структура так же имеет свои положительные моменты и недостатки (См. таблицу 4.).

Таблица 4.

	Преимущества
	Недостатки

	1) Снижение загрузки линейных руководителей;
	1) Увеличение штатов за счет штабных структур;

	2) Повышение качества подготовки решений за счет привлечения специалистов;
	2) Опасность конфликтов линейных и функциональных структур;

	3) Улучшение горизонтальной координации;
	3) Сложность вертикальных коммуникаций;

	4) Баланс функционального и линейного руководства.
	4) Нечеткость процедур принятия решений.


2.2. Производственные  структуры управления

Помимо организационных структур управления имеются и производственные структуры управления. Данная структура управления предприятия определяется составом его производственных звеньев и формой их взаимосвязи при осуществлении производственных процессов. В зависимости от характера закрепляемых за подразделениями и службами заданий, то есть в зависимости от их специализации и формы кооперации различают следующие классические формы производственных структур управления, а именно:

· Дивизиональная;

· Функциональная;

· Матричная;

· Проектная.

Дивизиональная структура управления – совокупность самостоятельных подразделений (предприятий), входящих в организацию, пространственно отделенных друг от друга, имеющих собственную сферу деятельности, самостоятельно решающих текущие производственные и хозяйственные вопросы. Схема дивизиональной структуры управления представлена на рис.5.

















Рис.5.Схема дивизиональной структуры управления.
При территориальном подходе к построению структуры такой организации, каждое из входящих в нее подразделений (предприятий) специализируется на производстве полного набора продукции и услуг для нужд данного региона. Это позволяет сэкономить средства за счет сосредоточения в одном месте коммерческих операций, лучше учитывать местные условия, поддерживать личные контакты.

При продуктовом подходе к формированию структуры организации, каждое из входящих в нее подразделений сосредоточено на выпуске какого-то одного вида продукции или услуг для всех групп потребителей, проживающих на территории, где действует данная фирма. За счет специализации производства удается значительно повысить его качество и эффективность, сориентировать на реальные потребности рынка.

Рыночный подход к формированию организационной структуры состоит в том, что каждое подразделение выпускает продукцию или оказывает услуги, ориентируясь на определенную группу покупателей, в совокупности образующих рынок.

Наконец, инновационный подход предполагает создание в рамках организации специальных центров, занимающихся разработкой, освоением и развертыванием производства новых видов продуктов и услуг. Получается, что, пока одни подразделения выпускают пользующуюся в настоящий момент спросом продукцию, другие уже готовят ей замену (проектируют, налаживают выпуск). Это сообщает организации дополнительную конкурентоспособность и устойчивость.

Таким образом, область применения дивизиональной структуры управления:

· Многопрофильные предприятия;

· Предприятия, расположенные в различных регионах;

· Предприятия, осуществляющие сложные инновационные процессы.

Подразделения, образующие дивизиональную структуру, объединены между собой, а также с общим центром производственными, финансовыми и административными связями.

Производственные связи могут быть как технологическими, так и продуктовыми. Технологические основываются на том, что каждое подразделение выполняет лишь отдельные операции в цепочке изготовления конечного изделия. Их деятельность не воплощается в законченном продукте, имеющем самостоятельное значение. Продуктовые связи предполагают, что имеет место обмен законченными изделиями, которые предназначены для использования не только внутри организации, но и на стороне.

В рамках административных связей руководство организации доводит до подразделений обязательные для исполнения решения, направленные на достижение конкретных результатов, задает цели и основные стандарты их деятельности, контролирует их выполнение.

Финансовые связи реализуются либо через формирование внутри организации и последующее перераспределение между ее подразделениями централизованного фонда денежных средств, либо через финансовый контроль за их деятельностью. Последний отслеживает правильность расходования денег, своевременность их поступления и пр.

Специфические задачи менеджмента при дивизиональной структуре управления:

1) Обоснование критериев, выделение проектов и продуктовых групп;

2) Тщательный подбор руководителей подразделений;

3) Обеспечение единой инновационной политики во всех продуктовых группах;

4) Предотвращение внутри фирменной концепции между продуктовыми группами;

5) Предотвращение сепаратистского автономного развития продуктовых групп;

6) Приоритет линейных руководителей над специалистами.

Крупные современные организации, имеющие дивизиональную структуру, существуют, как правило, в форме акционерных обществ и их объединений (акционерные компании, холдинги, финансово-промышленные группы).

Преимущества и недостатки дивизиональной структуры управления указаны в таблице 5.

Таблица 5.

	Преимущества
	Недостатки

	1) Четкое разграничение ответственности;
	1) Высокая потребность в руководящих кадрах;

	2) Высокая гибкость и адаптивность системы;
	2) Сложная координация;

	3) Высокая самостоятельность структурных единиц;
	3) Повышенные затраты за счет дублирования функций;

	4) Разгрузка высшего менеджера;
	4) Сложность осуществления единой политики;

	5) Простота коммуникационных сетей; 
	5) Разобщенность персонала;

	6) Кадровая автономия, высокая мотивация.
	6) Слабый синергетический эффект.


Функциональная структура управления – структура, сформированная в соответствии с основными направлениями деятельности организации, где подразделения объединяются в блоки. Схема функциональной структуры управления представлена на рис.6.













Рис.6.Схема функциональной структуры управления.

Для большинства средних и крупных предприятий или организаций основным подходом к формированию подразделений является функциональный. Под функциями в данном случае понимаются главные направления деятельности, например, производство, финансы, сбыт и т.п. В соответствии с функциями образуются блоки подразделений – производственный, управленческий, социальный.

Обособление отдельных подразделений в рамках блоков осуществляется уже в соответствии с одним из рассмотренных выше подходов или несколькими одновременно. Например, цехи могут организовываться с учетом выпускаемой продукции, а участки – исходя из применяемых в них технологий.

В производственный блок входят основные подразделения, связанные с выпуском профильной продукции или оказанием услуг; вспомогательные, обеспечивающие необходимые условия для нормального функционирования основных подразделений; подразделения, обслуживающие основные и вспомогательные процессы; экспериментальные подразделения, где изготавливаются опытные образцы продукции. Понятно, что в зависимости от характера деятельности организации роль тех или иных подразделений производственной структуры различна – не везде создаются опытные образцы, не везде имеются вспомогательные производства и т.п.

К управленческому блоку относятся предпроизводственные подразделения (НИОКР и пр.); информационные (библиотека, архив); сервисные, занимающиеся вопросами маркетинговых исследований, сбыта, гарантийного обслуживания; административные (дирекция, бухгалтерия, плановая служба, юридический отдел); совещательные (комитеты и комиссии, работающие над совершенствованием организации и технологии производства и управления).

Наконец, третий блок функциональной структуры организации составляют подразделения социальной сферы – оздоровительные центры, клубы, детские учреждения, базы отдыха.

Функциональному подходу соответствует структура гигантов индустрии, создававшихся до начала второго этапа современной НТР, то есть до 1970-х гг., например, Уралмаша, Магнитогорского металлургического комбината и т.п. На таких предприятиях существовали практически все виды производств, обеспечивавших необходимые условия для массового выпуска однородной или близкой по ассортименту продукции. Это делало ее дешевой и конкурентоспособной. Теперь же за счет внедрения новых технологий, всеобщей компьютеризации производственных процессов и т.п. На них сегодня можно с успехом выпускать не только конкурентоспособные по уровню затрат изделия и услуги, но и обеспечивать их необходимое качество и разнообразие. Поэтому крупные и сверхкрупные предприятия свои решающие позиции в экономике утратили.

Многие предприятия, в сущности, превратились в подразделения, обладающие значительной производственной и хозяйственной самостоятельностью и разбросанные порой по всему миру. 

Области применения функциональной структуры управления:

· Однопродуктовые предприятия;

· Предприятия, реализующие сложные и длительные инновационные проекты;

· Крупные специализированные предприятия;

· Научно-исследовательские и проектно - конструкторские организации;

· Узкоспециализированные предприятия.

Специфическими задачами менеджмента при функциональной структуре управления являются:

1) Сложность коммуникаций;

2) Тщательный подбор специалистов руководителей в функциональных подразделениях;

3) Выравнивание загрузки подразделений;

4) Обеспечение координации функциональных подразделений;

5) Разработка специальных мотивационных механизмов;

6) Предотвращение сепаратистского развития функциональных подразделений;

7) Приоритет специалистов над линейными руководителями.

Основные же преимущества и недостатки функциональной структуры представлены в таблице 6.

Таблица 6.

	Преимущества
	Недостатки

	1) Профессиональная специализация руководителей подразделений;
	1) Отсутствие единого технического руководства по продуктам, проектам;

	2) Снижение риска ошибочных явлений;
	2) Снижение персональной ответственности за конечный результат;

	3) Высокий профессиональный авторитет специалистов;
	3) Сложность контроля за ходом процесса в целом и по отдельным проектам;

	4) Высокие возможности координации;
	4) Размытость ответственности и границ компетенции.

	5) Простота формирования и реализации единой инновационной политики.
	


Матричная организационная структура управления создается путем совмещения структур двух видов: линейной и программно-целевой. При функционировании программно-целевой структуры управляющее воздействие направлено на выполнение определенной целевой задачи, в решении которой участвуют все звенья организации.

Вся совокупность работ по реализации заданной конечной цели рассматривается не с позиций достижения цели, предусмотренной программой. Основное внимание при этом концентрируется не столько на совершенствовании отдельных подразделений, сколько на интеграции всех видов деятельности, создании условий, благоприятствующих эффективному выполнению целевой программы. При этом руководители программы несут ответственность как за ее реализацию в целом, так и за координацию и качественное выполнение функций управления.

В соответствии с линейной структурой (по вертикали) строится управление по отдельным сферам деятельности организации: НИОКР, производство, сбыт, снабжение и т.д.

В рамках программно-целевой структуры (по горизонтали) организуется управление программами (проектами, темами).

Матричная структура управления представлена на рис.7.













Рис.7.Схема матричной организационной структуры управления.

Как видно из рис.7., в установившуюся линейную структуру вводятся особые штабные органы, которые координируют существенные горизонтальные связи по выполнению конкретной программы, сохраняя при этом вертикальные отношения, свойственные данной структуре. Основная часть работников, занятых реализацией программы, оказывается в подчинении не менее как двух руководителей, но по разным вопросам.

Управление программами осуществляется специально назначенными руководителями, которые несут ответственность за координацию всех связей по программе и своевременное достижение ее целей. При этом руководители высшего уровня освобождаются от необходимости принимать решения по текущим вопросам. В результате этого на среднем и нижнем уровнях повышается оперативность управления и ответственность за качество исполнения конкретных операций и процедур, то есть заметно повышается роль руководителей специализированных подразделений в организации работ по четко определенной программе.

При матричной структуре управления руководитель программы (проекта) работает не со специалистами, которые подчинены не непосредственно ему, а линейным руководителям, и в основном определяет, что и когда должно быть сделано по конкретной программе. Линейные же руководители решают, кто и как будет выполнять ту или иную работу.

Матричная структура управления так же имеет свои преимущества и недостатки (См. таблицу 7.).

Таблица 7.

	Преимущества
	Недостатки

	1) Четкое разграничение по продуктам (проектам);
	1) Высокие требования к линейным и функциональным руководителям;

	2) Высокая гибкость и адаптивность основных подразделений;
	2) Высокие требования к коммуникации;

	3) Хозяйственная и административная самостоятельность подразделений;
	3) Трудности и длительное согласование при принятии концептуального решения;

	4)  Высокая профессиональная квалификация функциональных руководителей;
	4) Ослабление персональной ответственности и мотивации;

	5) Благоприятные условия коллективного стиля руководства;
	5) Необходимость и опасность компромиссных решений;

	6) Простота разработки и реализации единой политики.
	6) Возможность конфликта между линейными и функциональными руководителями ввиду двойной подчиненности первых.


Создание матричной организационной структуры управления организацией считается целесообразным в случае, если существует необходимость освоения ряда новых сложных изделий в сжатые сроки, внедрения технологических новшеств и быстрого реагирования на конъюнктурные колебания рынка.

Применяются матричные структуры в следующих областях:

· Многопрофильные предприятия со значительным объемом НИОКР;

· Холдинговые предприятия.

Матричные структуры управления, дополнившие линейную организационную структуру, открыли качественно новое направление в развитии наиболее гибких и активных программно-целевых структур управления. Они нацелены на подъем творческой инициативы руководителей и специалистов и выявление возможностей значительного повышения эффективности производства.

Основными задачами менеджмента при матричной структуре управления являются:

1) Обеспечение единой инновационной политики во всех продуктовых группах;

2) Выделение состава функциональных служб и подразделений;

3) Тщательная подготовка положений об отделах и должностных инструкциях;

4) Разработка специальных мотивационных механизмов, регламентирующих внутрифирменную кооперацию;

5) Обеспечение централизованного управления по объектам. 

 Проектные организационные структуры управления. Под проектом обычно понимают детально разработанный чертеж, план, в соответствии с которым будет осуществляться решение какой-то разовой задачи. В управлении проект – это, кроме того, временное подразделение, ликвидируемое после завершения работ. Как правило, эти работы заключаются в проведении научных и практических экспериментов, освоении нового вида продукции, технологии, методов управления, что всегда связано с риском неудачи и финансовых потерь. Организация, состоящая из подобного рода подразделений, получила название проектной.

Проектные структуры мобильны и сконцентрированы на определенном виде деятельности. Это позволяет достичь высокого качества выполнения работы. В то же время из-за узкой специализации, используемые в проекте ресурсы, по завершении работ не всегда могут найти себе дальнейшее применение, что увеличивает расходы. Поэтому использование проектных структур по карману далеко не всем организациям, несмотря на то, что подобный принцип организации работы весьма плодотворен.

Одна из форм проектного управления – создание специального подразделения – проектной команды (группы), работающей на временной основе, то есть в течение времени, необходимого для реализации заданий проекта. В состав группы обычно включаются различные специалисты, в том числе по управлению работами. Руководитель проекта наделяется так называемыми проектными полномочиями, охватывающими ответственность за планирование, составление графика и ход выполнения работ, расходование выделенных средств, а так же за материальное поощрение работающих. В связи с этим большое значение приобретает умение руководителя разработать концепцию управления проектом, распределить задачи между членами группы, четко наметить приоритеты и конструктивно подойти к разрешению конфликтов. По завершении проекта структура распадается, а сотрудники переходят в новую проектную команду или возвращаются на свою постоянную должность. При контрактной работе они увольняются в соответствии с условиями соглашения.

Таким образом, областью применения проектной структуры являются:

· При создании нового предприятия;

· При создании нового инновационного продукта;

· Учреждения, дочерние фирмы или филиалы;

· Проведение масштабных НИОКР;

· Временная организация, создаваемая для решения отдельных задач.

Специфическими задачами менеджмента при проектной структуре управления:

1) Обоснование критериев, выделение целевых проектов;

2) Специфические требования к подбору руководителей проекта;

3) Обеспечение единой инновационной политики;

4) Предотвращение конфликтов вследствие дойного подчинения сотрудников;

5) Разработка специальных инновационных механизмов, регламентирующих внутрифирменную кооперацию.












Рис.8.Схема проектной организационной структуры управления.

Таблица 8.

	Преимущества
	Недостатки

	1) Высокая гибкость и адаптивность систем;
	1) Сложные механизмы координации;

	2) Снижение риска ошибочных решений;
	2) Возможные конфликты из-за двойного подчинения;

	3) Профессиональная специализация руководителей функциональных подразделений;
	3) Размытость ответственности по отдельному проекту;

	4) Возможность учета специфических условий региона;
	4) Сложность контроля работ по проекту в целом;

	5) Разграничение сфер ответственности;
	5) Необходимость дифференцирования контроля по функциям и проектам.

	6) Кадровая автономия функциональных подразделений;
	

	7) Целевое руководство проектом на основе единоначалия.
	


2.3. Дивизионная структура холдинга «Северсталь-групп»

Формирование этого вида структур за рубежом связано с процессами "разукрупнения" гигантских корпораций в 60-е годы. Стремясь повысить гибкость и приспособляемость к изменениям во внешней среде, крупнейшие компании начали выделять из своего состава производственные отделения с предоставлением им определенной самостоятельности в осуществлении оперативного управления. При этом все важнейшие общекорпоративные функции управления оставались в ведении центрального аппарата управления, который разрабатывал стратегию развития организации в целом, решал проблемы инвестирования, научных исследований и разработок.

Мировая практика показала: с введением дивизиональных принципов организационная структура организацией (и входящими в нее отделениями) в основе своей остается линейно-функциональной, но одновременно усиливается ее иерархичность, то есть управленческая вертикаль. В результате существенно уменьшается нагрузка на верхний эшелон управления, который сосредоточивается на стратегическом менеджменте организации в целом. В то же время отделения, обретающие оперативно-хозяйственную самостоятельность, начинают работать как "центры прибыли", активно использующие предоставленную им свободу для повышения эффективности своей деятельности.

     И все же в целом организационная структура оказывается усложненной, прежде всего за счет промежуточных (средних) уровней менеджмента, созданных для координации работы различных отделений. Дублирование функций управления на разных уровнях в конечном счете вело к росту затрат на содержание управленческого аппарата.
    Аналогичные в принципе результаты продемонстрировали и отечественные объединения, применявшие такой же вид структуры. Сохранение линейно-функционального построения управления усиливало недостатки по всей цепи принятия управленческих решений, удлиняло сроки согласований и потоки циркулирующей управленческой информации. Но самым главным негативом оказалось то, что не произошло ожидаемого прорыва в области научно-технического прогресса. Вся система управления объединениями и входящими в их состав предприятиями и организациями нацеливала прежде всего на выполнение краткосрочных и оперативных планов и задач. Перспективные же цели, в том числе научно-технические, как правило, отодвигались на второй план; на них не хватало ни времени, ни средств. Не было и прямой заинтересованности в их постановке и решении, ибо оценка работы производилась, как и раньше, по итогам текущей производственно-хозяйственной деятельности. 

Рассмотрим структуру холдинга «Северсталь-групп»
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Рис.9. Схема группы Северсталь

Череповецкий металлургический комбинат был приватизирован в 1993 году, и на экономической карте страны появилось новое имя - ОАО «Северсталь». Изначально в своей деятельности «Северсталь» выходила за пределы Череповца, двигаясь вверх и вниз по производственной цепочке. 

Вниз, в добывающие предприятия, - для гарантированного снабжения сырьем. Вверх - для более полной переработки и обеспечения сбыта производимого металла. Затем металлурги начали осваивать новые для себя отрасли производства и сферы деятельности. В настоящее время группа предприятий «Северсталь» представлена в более чем ста видах бизнеса. Общий оборот группы с численностью персонала около 150 тыс. чел. достиг в 2001 г. 2,5 млрд. долларов. 

Процесс преобразования металлургической компании в многопрофильный бизнес потребовал принципиально новой системы управления. У руководства «Северстали» возникла необходимость фокусировать свое внимание не только на металлургической отрасли. В столь сложной структуре предприятий невозможно осуществлять единообразное управление, поскольку в каждом бизнесе существуют свои особенности, свои факторы успеха и причины неудач. 

До 2002 года предприятия «Северстали» существовали как структура конгломеративного типа, то есть разные виды бизнеса, не связанные между собой, были заключены в рамки одной группы. В итоге принято решение выделить их в дивизионы и партнерские компании. При этом система управления изменяется таким образом, что каждый бизнес отвечает за свое развитие, придерживаясь при этом определенных правил, единых для всех предприятий, входящих в группу. Подобная схема реорганизации бизнеса и управления им до сих пор не применялась нигде. 

К осени 2002 года была создана холдинговая структура с тремя самостоятельными дивизионами. Реструктуризация не коснулась финансовых потоков в регионах, то есть предприятия продолжают платить налоги в бюджеты своих городов и областей. Новая модель позволит привлечь инвесторов за счет своей прозрачности. 

В результате активы «Северстали» разведены в три блока: металлургический, сырьевой, автомобильный. Транспортное направление, представленное, в основном, акционерным обществом «Северстальтранс», не является дивизионом. Также не относятся к дивизионам десятки фирм самых разных сфер деятельности, в которых «Северсталь» имеет ту или иную долю собственности. Все вышеперечисленное и составляет группу «Северсталь». 

Деятельность группы предприятий «Северсталь» координирует «Северсталь-групп», владеющая контрольными пакетами акций дивизионов. Она не осуществляет непосредственного оперативного правления компаниями, это прерогатива дивизионов и самих предприятий. 

Идея жесткого централизованного управления со стороны «Северсталь-групп» была отвергнута, поскольку невозможно фокусироваться на проблемах развития того или иного бизнеса, находясь вне его, - гораздо лучше это делать на местах. Поэтому создается такая структура, при которой «Северсталь-групп» осуществляет функции, имеющие значение для всей группы в целом. 

Например, принципы и стандарты бизнеса, стратегия и принятие инвестиционных решений, информационное обеспечение, юридическая поддержка, политическая и так далее. «Северсталь-групп» занимается разработкой определенных стандартов, правил поведения в группе. Впоследствии все это должно быть внедрено в дивизионах и на предприятиях в соответствии с местными особенностями. 

Как видно из рис.9 управленческие компетенции внутри компании распределяются следующим образом:

· компетенции корпоративного центра – уровень корпоративной стратегии, определения общих приоритетов развития группы в целом, разработка общекорпоративных стандартов, инвестиции и финансовый контроллинг 

· компетенции центра сосредоточения опыта – управление знаниями, создание единого информационного пространства группы, аккумуляция и интеграция интеллектуальных активов, обмен и распространение лучших практик управленческой, производственной и инновационной деятельности 

· компетенции функциональных подразделений – оперативное управление и бизнес-планирование на уровне отраслевых дивизионов 

компетенции структурных единиц – оперативное управление хозяйственной и финансовой деятельностью отдельных предприятий
В последнее время, в стадии внедрения находится новый корпоративный стандарт управленческой системы- Система сбалансированных показателей .

  Система сбалансированных показателей - инструмент стратегического и оперативного управления, позволяющий посредством различных финансовых и нефинансовых показателей деятельности оценить степень достижения стратегических целей предприятия.

Проект по внедрению Системы сбалансированных показателей (ССП) в ОАО "Северсталь" был начат с середины 2002 года Дирекцией по стратегическому планированию. ССП охватывает практически все подразделения компании, представители которых также принимают участие в его реализации. ССП - принципиально новая для ОАО "Северсталь" управленческая система, которая решает задачи:

· Коммуникация стратегии в компании. ССП - ключевой элемент системы стратегического управления ОАО "Северсталь", который позволяет перевести стратегические цели в конкретные показатели на различных уровнях управления.

· Создание интегрированного инструмента выявления и анализа причин возникновения проблемных ситуаций во всех сферах деятельности компании, который своевременно предоставляет руководству необходимую для принятия управленческих решений информацию.

· Перенос внимания руководства только с производственно-финансовых показателей - которые являются постфактум результатами деятельности, на причины получения таких результатов: квалификацию и мотивацию персонала, эффективность бизнес-процессов в компании, качество выстраивания отношений с потребителями продукции и т.д.

К концу 2003 года проект был полностью сконфигурирован: ССП ОАО "Северсталь" имеет трехуровневую структуру (уровень компании, уровень дирекций, уровень цехов, управлений и функциональных групп), общее количество карт свыше 50, показателей - более шестисот (см. рис.10). Показатели на различных уровнях связаны между собой через механизмы декомпозиции и причинно-следственных связей.

[image: image2.png]Ypoum con
Vposents v (ycroanos oSomasenwe - FO)
Vpamen, AT M (RooRon
Shomaem F)

Vposen s, ueess, rpym yonoe
ot £

Pepenerruows con
"G ocrour o ersge nepenecre:

eperacris b
eperacties Pase 1t
“eperacrie Tposscts
eperacris Mopcoran

fapra con

"G cactont ws apr. Kapr apupporen
1o cex pen yoomim e cogepesr
i napeneea  coctont s nosssTonsh

Roxasarenn ccn
Rorasareru. qopuwpporsn wcioan s ousenss,
e . crparen Koutars w3 penrursTy
Rronoc g OEASTARS B I Yhob
Forasarens onpegemnancs carnscss wetommea
AT e GOt 3

Useronas wuaasauns con

FO Ypooens Komnansm

Forn =
K S owtaHCh |

npouece | nepconan

PLT W

P

A
s o
el Mot

neouece nrouece | nepconan

B smancisocTior garmacon s teness
i xR ST
Unaronpo wmagna B GO row 1w
s, o 8 ek TR PR

F2 Yposens ypasnen,uesos
iy v

v

Pt
KIMENTH

neouece.





Рис.10. Система сбалансированных показателей.

Для обеспечения эффективного функционирования ССП разработаны процессы:

1.   Целеполагания, в котором осуществляется связывание стратегических целей с показателями верхнего уровня системы, которые переходят (декомпозируются) в цели дирекций, цехов и управлений, образуя единое "целевое пространство" компании. Здесь же определяются границы областей (получивших в проекте название "Зоны цветовой индикации"), при попадании в которые значение показателя получает в соответствие один из трех цветов:

· Красный - проблемная область

· Желтый - переходное состояние

· Зеленый - проблем нет.

2.   Контроллинга по ССП, позволяющего выполнять функции организации поступления данных в систему, их верификации, анализа полученных значений по показателям и т.п., то есть, по сути, обеспечивать работу данной системы.

3.   Мотивации, который, используя инструмент целевых соглашений с руководителями подразделений, направлен на создание эффективных стимулов на достижение поставленных по ССП целей.

Таким образом дивизиональная структура группы позволяет максимально использовать синергии, возникающие между предприятиями холдинга, многократно увеличивая эффективность каждого их них.. «Северсталь-групп» является центром систематизации знаний и компетенций, на основе которых формируются и распространяются на все предприятия группы единая бизнес-культура и общекорпоративные стандарты.

Глава 3. Тенденции эволюции организационных структур

  Проведем SWOT-анализ по управленческой структуре «Северсталь-групп».
    В проанализированной   литературе сущность SWOT-анализа раскрывается укрупнено. Он является одним из первых этапов стратегического планирования. На мой взгляд, идея SWOT-анализа заключается в следующем: а) принятие усилий для превращения слабостей в силу и угроз в возможности; б) развитие сильных сторон фирмы в соответствии с ее ограниченными возможностями. 
   SWOT-анализ  предлагается разбить на ряд этапов. 
  На первом этапе SWOT-анализа глубоко изучаются силы - конкурентные преимущества фирмы в следующих областях: 

  • патентоспособность выпускаемых товаров; 

  • цена товаров; 

  • прогрессивность технологии;

  • квалификация кадров; 

  • стоимость ресурсов, применяемых фирмой; 

  • возраст основных производственных фондов;

  • географическое расположение фирмы;

  • инфраструктура; 

  • система менеджмента (в т. ч. маркетинга); 

  • сила конкуренции на "входе" и "выходе" системы менеджмента фирмы и др. 
  
    На втором этапе SWOT-анализа изучаются слабости фирмы. Он начинается с анализа конкурентоспособности выпускаемых товаров по всем рынкам.  Собираются или прогнозируются аналогичные показатели по конкурирующим товарам. Определяются слабости по изученным на первом этапе конкурентным преимуществам фирм.                                                                                                             На третьем этапе SWOT-анализа изучаются факторы макросреды фирмы (политические, экономические, технологические, рыночные и др.) с целью прогнозирования стратегических и тактических угроз фирме и своевременного предотвращения убытков от них.

    На четвертом этапе изучаются стратегические и тактические возможности фирмы 

(капитал, активы и т. п.), необходимые для предотвращения угроз, уменьшения

 слабостей и роста силы.

    На последнем, пятом этапе SWOT-анализа согласуются силы с возможностями для формирования проекта отдельных разделов стратегии фирмы.
Результаты  SWOT-анализа приведены в таблице 9.

Таблица 9.






На основе проведенного SWOT-анализа я могу порекомендовать следующую программу действий:

· изменении культуры производства (“производственный консалтинг”), что приведёт к повышению эффективности производства без значительных капиталовложений, а за счёт изменения отношения работающих к своему делу, выработки и соблюдения высоких стандартов, развития персонала и максимального использования его потенциала;

· Укрепление связи "поставщик-потребитель" - не только на уровне взаимодействия с внешними поставщиками и потребителями, но и на межцеховом и внутрицеховом уровнях.;

· Вовлечение персонала в решение проблем (создание команд качества и советов качества, делегирование полномочий при решении ряда проблем), развитие персонала (обучение инструментам анализа, аттестация, тестирование, повышение квалификации и т.п.), широкая информированность персонала (гласность, доступность и сопоставимость результатов, наглядная агитация), сбалансированное использование материальных и нематериальных форм мотивации;

· Постановка чётких целей и постоянное отслеживание степени их достижения: на каждом этапе этого пути должно быть ясное видение достигнутого, понимание текущей ситуации и того, что нужно ещё сделать для получения ожидаемых результатов;

· Покупка предприятий за рубежом ( во-первых, это дополнительные рынки сбыта, во-вторых, покупая дополнительные активы за рубежом, можно из своего полуфабриката катать на них продукцию и зарабатывать дополнительные деньги);

· Внедрение концепции всеобщего качества управления, т.е.  создание такой системы, при которой  фокус контроля за качеством полностью переносится из вне, с контролирующих органов, на самого человека. Ответственность за качество и самоконтроль за результатами своего труда должна быть на работнике компании или группе работников, выполняющих  реальную работу. (хорошее качество может давать более высокую прибыль, высококачественные  продукты и услуги могут быть оценены выше, чем аналогичные)

Конкуренция среди металлургических предприятий постоянно усиливается, и для присутствия  на мировом рынке необходимо не просто хорошо работать, а стать лучшими в своей отрасли, приближаясь к стандартам качества продукции лидеров мировой металлургии.

В заключение важно подчеркнуть, что экспериментирование с разработкой и введением новых структур управления стало характерной чертой последнего десятилетия XX в.  В ходе этих экспериментов нередко используются самые разнообразные комбинации известных видов и типов структур, приспосабливаемых организациями к конкретным условиям их функционирования. Но все же главная тенденция состоит в том, что каждая последующая структура становится более простой и гибкой по сравнению с ранее действующими. При этом называются следующие десять требований и характеристик формирования эффективных структур управления:

1) Сокращение размеров подразделений и укомплектование их более квалифицированным персоналом;

2) Уменьшение числа уровней управления;

3) Групповая организация труда, как основа новой структуры управления;

4) Ориентация текущей работы, в том числе графиков и процедур, на запросы потребителей;

5) Создание условий для гибкой комплектации продукции;

6) Минимизация запасов;

7) Быстрая реакция на изменения;

8) Гибко переналаживаемое оборудование;

9) Высокая производительность и низкие затраты;

10) Безупречное качество продукции и ориентация на прочные связи с потребителем.

Опытные менеджеры знают, как должны выглядеть структура, процессы и культура организаций, и четко представляют свои цели. 

Множество комплексных факторов и параметров составляет оптимальную организационную структуру. Ключевыми решениями модели являются: разделение труда, управляемость, распределение контроля и делегирование полномочий. Они отражают взаимодействие этих факторов между средой и менеджерами. Именно поэтому ключевые решения являются сложными, и менеджеры не имеют возможности сконструировать наилучшую структуру. Оптимальная модель зависит от взаимодействия факторов размеров организации среды и менеджмента.

 Обычно механистические организации более формализованы, централизованы и специализированы, чем органические. Они так же менее дифференцированы и обеспечивают интеграцию через иерархию, правила, процедуры и планирование. Органические организации, однако, достигают интеграции более сложными методами, включая пограничные роли, группы заказов, комитеты и другие формы совместной деятельности. Несмотря на специфическую конфигурацию организации и стратегию интеграции, цель организационной модели состоит в направлении поведения индивидов и групп с целью повышения результативности организации.

Таким образом, принятие организационного решения играет ключевую роль в модели организации. Стратегии, которые были успешными в прошлом, становятся неэффективными в свете международной конкуренции, изменений технологий и изменения форм промышленного развития. Так же, как организация экспериментирует с новыми стратегиями, они будут расширять эксперименты с новыми организационными моделями. Эти модели будут больше похожи на органические модели, чем на механистические, и будут порождать многие характеристики сетевых организаций. 

Так что можно не сомневаться в том, что в ближайшем будущем мы столкнемся с большим разнообразием структур, каждая из которых будет отвечать потребностям конкретной организации.

Заключение
В заключении, обобщая все вышесказанное, хочу сделать следующие выводы:

1) Изучив все аргументы “ЗА” и “ПРОТИВ”, считаю, что организационные структуры управления нужны, так как они способствуют организационной эффективности. Отсутствие организационной структуры управления создает хаос на предприятии: работники не понимают, что они должны делать, как им нужно это делать и с кем им следует работать; руководители различных подразделений не представляют себе, как их работа сочетается с работой других подразделений. Организация без структуры управления неизбежно обратится к политиканству и фаворитизму в вопросах повышения в должности и продвижения, без точного описания должностных обязанностей не могут быть созданы основы для подготовки других работников к выполнению работ тех сотрудников, которые продвинуты по службе.

2) Руководители уделяют большое внимание принципам и методам построения структур управления, а так же требованиям к организационным структурам. Таким как оптимальность, оперативность, надежность, экономичность, гибкость и устойчивость структуры управления. Придерживаясь этих требований и принципов, организация сможет достичь цели и выполнить поставленные задачи с высокой эффективностью, то есть активно взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределять и направлять усилия своих сотрудников, таким образом, удовлетворяя потребности клиентов. 

3) Существуют два типа организационных структур управления: механистический и органический. Механистическая модель - организационное проектирование, цель которого – достижение высокого уровня производства и эффективности на основе широкого использования правил и процедур, централизованной власти и высокой специализации работ. Это такие виды организационных структур, как линейная, линейно-штабная, функциональная, дивизиональная структуры. Механистическая модель эффективна для фирм, которые используют технологию серийного производства, для которых существует рынок для более или менее стандартного продукта (автомобилей, продуктов питания, одежды). Задача производителя – эффективное производство с помощью обычных средств. Изготовление изделий осуществляется с учетом технических стандартов. В таких организациях применяются идеи научного менеджмента. Органическая модель направлена на достижение высоких уровней адаптивности и развития при ограниченном  использовании правил и процедур, децентрализации власти и относительно низкой степени специализации. Это такие виды организационных структур, как матричная, структура по проекту. В таких фирмах цикл начинается с разработки изделия. Ключом к успеху является способность посредством проведения научных исследований создать новый продукт, который может быть изготовлен на уже существующем оборудовании или в новом производстве, если для него определен рынок. Для осуществления функций разработки, маркетинга производства требуется научный персонал  и специалисты самой высокой квалификации. Поскольку успех этих фирм зависит от применения новых научных знаний, органическая модель для них наиболее эффективна.

4) В ближайшем будущем мы столкнемся с большим разнообразием организационных структур управления, каждая из которых будет отвечать потребностям конкретной организации. Эти модели будут смешанными, и больше похожими на органические модели, чем на механистические.
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Возможности


O1. Большая емкость рынка , возможность расширения номенклатуры;


O2. Отсутствие серьезных конкурентов;


O3. Развитие инжиниринга; 


О4. Близость крупного потребителя, возможность выхода на внешний рынок, внедрение ИСО 9001;


О5 Внедрение новой системы мотивации.





Угрозы


T1. Зависимость от потребителя (ограниченность рынка);  


T2.  Рост цен на металлопрокат и энергоносители;


T3. Дефицит квалифицированных кадров на рынке труда, высокий средний возраст персонала;


Т4. Географическая удаленность по отношению к американским рынкам сбыта.





Сильные стороны


S1. Квалифицированный персонал, сильная команда руководителей   


S2.  Отработанные технологии производства, автоматизированная технология определения трудоемкости 


S3.  Полный цикл услуг по обслуживанию оборудования








О2 – S2, S2, S3 - увеличение объемов производства продукции высоких переделов;


О3 – S2, S3 – разработка новых технологий, оптимизация существующих;   


О4 – S1, S2, S3 – улучшение отношений с основным потребителем за счет повышения качества продукции и соблюдения сроков. 





Т1 – S1, S2, S3 - повышение конкурентоспособности за счет снижения издержек, увеличение доли высокорентабельной продукции в портфеле заказов.  


Т2 – S1, S2, S3  – собственные закупки, программа энергосбережения;  


Т3 – S1 - усиление работы по привлечению молодежи, передача опыта;


Т4 - S2, S3 - увеличение объемов продаж на рынках Китая.





Слабые стороны


W1. Малый коэффициент сменности оборудования, низкий уровень обеспеченности оргтехникой, инструментом 


W2. Недостаток опыта работы с внешними потребителями, плохое знание рынка и конкуренции, отсутствие перспективного планирования  


W3. Высокая себестоимость изготовления оборудования, высокий износ станков


W4. Отсутствие стимулов к повышению эффективности  пр-ва (качество, сроки, объемы)





О1 – W1,W2,W3 – производство наиболее востребованных продуктов;   


O1, O4 -W1, W2 - увеличение доли в заказах автомобильных компаний и внешних заказов,


О2 – W3 - снижение себестоимости: закупки, производство, продажи снижение издержек по низкорентабельной продукции за счет серийности и оптимизации портфеля, реструктуризация бизнеса;


О3 – W2, W4 – партнерские соглашения с инжиниринговыми компаниями;


О5 – W4 –мотивация на конечный результат.





Т1 – W2, W3 - развивать маркетинг, программа оптимизации издержек;


Т2 – W1, W3 - снижение доли низкорентабельной продукции за счет серийности и оптимизации портфеля, реструктуризация бизнеса;перемещение производства в регионы с низкой стоимостью производства(Бразилия, Китай) 











Перспектива холдинга – это консолидация высоких переделов и выход на мировой рынок продукции с высокой добавленной стоимостью. 
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