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Анализ различных точек зрения, высказываемых по 
поводу критерия эффективности системы управления, 
позволяет сделать вывод о том, что вопрос до настоя-
щего времени остается дискуссионным. Классическое 
понимание эффективности управления – это относи-
тельная характеристика результативности деятельности 
конкретной управляющей системы, отражающаяся в 
различных показателях: 

– объекта управления (результативность и эффектив-
ность функционирования организационной системы); 

– субъекта управления (управляющей системы, т.е. 
качество выполнения управленческих функций в сопо-
ставлении с затратами на функционирование системы 
управления). 

Сложность оценки эффективности управления обу-
словила различные подходы к ее определению [1]: 

– отношение результатов управления к ресурсам, 
затраченным на достижение цели; 

– отношение результатов управленческой деятель-
ности, отражающихся в значениях показателей, по ко-
торым оценивается состояние объекта управления, к 
затратам на содержание аппарата управления и др. 

Оценка эффективности управляющей системы пред-
полагает комплексную оценку «правильности» поста-
новки целей и задач во взаимосвязи с технологичностью 
(инструментальностью) их достижения [2].  

Значимыми критериями оценки эффективности 
управления являются:  

– качество планирования; 
– своевременность (скорость) и качество принимае-

мых решений; 
– эффективность системы мониторинга, контроля и 

мотивации выполнения решений; 
– эффективность инфокоммуникационных процес-

сов (прозрачность управленческой информации и ее 
причинно-следственная связь, т.е. информация, долж-
ны формироваться и прогнозироваться на всех уровнях 
управления). 

Как правило, в работах, посвященных организацион-
ному проектированию, выделяются следующие показа-
тели, характеризующие содержание, результативность и 
эффективность организации процесса управления: 

– производительность труда аппарата управления; 
– экономичность аппарата управления; 
– адаптивность системы управления; 
– гибкость; 
– оперативность принятия управленческих реше-

ний; 
– надёжность аппарата управления [3]. 

Наиболее актуальным в условиях острой конку-
рентной борьбы фактором эффективности управления 
организацией является экономия времени, скорости 
реагирования на изменения среды. В связи с этим из-
мерение результативности организационной структуры 
управления (ОСУ) следует рассматривать как элемент 
стратегического контроля (табл. 1).  

Оценка эффективности управления через показате-
ли деятельности объекта управления базируется на той 
посылке, что для оценки эффективности управляющей 
системы необходимо в первую очередь оценить ре-
зультаты работы организации (подразделений) [4].  

Принципиальным положением при оценке эффек-
тивности и результативности организационного дизай-
на является интеграция формализованных структур-
ных, ситуационных и контекстных параметров, их 
оценка в условиях высокого уровня изменчивости 
внешней среды, изменений стратегических целей и 
траектории движения организации к этим целям.  

Так, исходя из этого положения, формализованны-
ми показателями являются финансово-хозяйственные 
результаты деятельности организации, такие как: объ-
ем производства продукта и объем продаж; прибыль, 
себестоимость, объем капитальных вложений, качество 
продуктов; ликвидность, платежеспособность, эффек-
тивность использования имеющихся активов, соб-
ственного (акционерного) капитала, прибыльность 
и т.д. [5]. 

Понимая природу взаимосвязи ОСУ и стратегии 
компании, следует обратить особое внимание на соот-
ветствие ОСУ стратегическим целям как главенствую-
щий показатель ее эффективности. Безусловно, как бы 
тщательно ни была разработана стратегия компании, 
оценка ее эффективности возможна только по истече-
нии какого-то времени и прохождения некоего этапа ее 
реализации.  

Контроль исполнения и оценка стратегии осу-
ществляется путем сравнения достигнутых результатов 
с целями в установленный период. Критерии оценки 
представляют в общем случае количественные показа-
тели. Однако А.Дж. Стрикленд указывает в первую 
очередь на качественные показатели эффективности 
стратегии, ставя во главу угла контроль конкурентного 
положения компании на рынке [6. С. 134].  

Л. Зайцев, четко разделяя показатели еще на этапе 
постановки целей на стратегические и финансовые, 
фактически уравнивает их по стратегической значи-
мости [7. С. 126]. С этой точки зрения оценка эффек-
тивности весьма прозрачна, и уже в краткосрочном 
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периоде стратегия и, соответственно, организацион-
ный дизайн должны быть подвержены корректиров-

ке / изменению с принятием к реализации альтерна-
тивных стратегий [8]. 

 
Т а б л и ц а  1 

Показатели результативности организационной структуры управления 
 

Показатель Характеристика 

Качество продукта / 
процесса 

Степень соответствия системы требованиям, спецификациям и ожиданиям заинтересованных сторон. Например, 
соответствие процесса создания ценности и ее доставка до потребителя требованиям; уровень качества продукта, 
его функциональные характеристики и др. 

Прибыльность Соотношение между валовыми доходами и совокупными издержками, включая прибыльность инноваций 

Ресурсоемкость 
Количество продукта, произведенного системой (подсистемами), с единицы ресурсов. Рассматривая производ-
ственную систему как систему по преобразованию ресурсов, показатель ресурсоемкости можно интерпретировать 
и как показатель производительности системы 

Качество условий 
труда 

Оценка соответствия социально-технических условий труда требуемым (оценивается на принципах бенчмар-
кинга, т.е. с позиции мировых стандартов, лучших практик в отрасли / на рынке относительно прямого конку-
рента). Этот показатель следует толковать не только в узком смысле именно как условия труда, но и как усло-
вия, обеспечивающие достижения устремлений каждого члена трудового коллектива и отдельных групп. Таким 
образом, этот показатель характеризует результативность системы с точки зрения устремлений и интересов 
трудового коллектива 

Скорость и масштабы 
инноваций  

Нацеленность организационной системы на творчество, новаторство, постоянное стремление к совершенствова-
нию продукции, технологии, организации труда и производства (не имеет строгой количественной оценки). Нова-
торство, постоянное совершенствование способствуют повышению адаптационных свойств организации  

Степень удовлетво-
ренности (лояльности) 
потребителя 

Показатель, интегрирующий качество, прибыльность, экономичность, ресурсоемкость системы. Может быть из-
мерен через рекламации и благодарственные письма, опрос потребителей, непосредственную связь через сервис-
ное обслуживание, а также изменения в объемах продаж и доли на рынке (в том числе относительной доли рынка 
по сравнению с лидером) 

Действенность 

Интегральный показатель, характеризующий степень достижения системой поставленных перед ней целей, сте-
пень реализации функций. Оценивается качество (делает ли организация «нужные» вещи в соответствии с заранее 
определенными требованиями), количество (делает ли весь персонал и подразделения «нужные» вещи), своевре-
менность (делает ли организация «нужные» вещи вовремя) 

Автономность  
управления 

Организационный параметр, характеризующий организационное свойство системы самостоятельно принимать 
распорядительными органами управленческие решения по реализуемым функциям. Количественно рассчитывает-
ся как отношение числа функций, по которым решения принимаются данным распорядительным органом, к об-
щему числу функций, реализуемых на данном иерархическом уровне управления 

Экономичность 
Измеритель, характеризующий результативность организационной системы в отношении затрат, степень исполь-
зования системой ресурсов всех видов (с учетом их рациональной комбинации) 

 

Достижение соответствия между системой страте-
гических и тактических целей и ОСУ не может быть 
однонаправленным и представляет собой перманент-
ный взаимообусловленный и взаимосвязанный про-
цесс. Перепроектирование ОСУ, таким образом, бази-
руется на выделении факторов, определяющих дина-
мизм внешней и внутренней среды, к числу которых 
автор отнес: 

– технологии; 
– знания и компетенции менеджмента и персонала; 
– степень сложности действующей ОСУ, обуслов-

ленную сложностью взаимосвязей организационной 
системы с внешней средой (заинтересованными сторо-
нами), а также масштабом деятельности; 

– способ осуществления власти и другие параметры 
организационного поведения (поведение работника, 
лидерство и др.). 

Ни один отдельно взятый фактор не является доста-
точным. Систематическое исследование этих факторов 
и мониторинг вектора и скорости их изменений позво-
ляет добиться эффективного управления внутренними 
переменными и обеспечить единство организации и 
координацию подпроцессов. 

Таким образом, авторы предлагают следующие 
критерии оценки эффективности и результативности 
организационного дизайна: 

1. Степень надежности (работоспособности) орга-
низационной структуры управления, характеризую-
щаяся: 

а) степенью рациональности структуризации це-
лостной системы на элементы на основании группи-
ровки задач для определения видов работ, группиров-
ки видов работ и распределения управленческих 
функций; 

б) степенью рациональности структуры отношений 
между элементами, которая обеспечивается соблюде-
нием принципа совместимости как условия их взаимо-
связи и взаимодействия. 

2. Степень использования рыночных возможностей, 
характеризующаяся способностью хозяйственной си-
стемы через свои организационные структуры выраба-
тывать комплекс целей и задач функционирования и 
развития организации. 

3. Степень использования внутренних возможно-
стей, характеризующаяся способностью организацион-
ных структур управления достичь поставленных целей 
при минимальных и необходимых затратах. 

Принципиально значимым для оценки эффектив-
ности организационного дизайна является выбор базы 
для сравнения или определения уровня эффективно-
сти, который принимается в качестве эталонного 
(нормативного).  

Один из подходов дифференцирования состоит в 
сравнении с показателями, характеризующими эффек-
тивность организационного дизайна эталонного вари-
анта. Эталонный вариант может быть разработан и 
спроектирован с использованием всех имеющихся ме-
тодов и средств проектирования систем управления. 
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Характеристики такого варианта принимаются в каче-
стве нормативных.  

Может применяться также сравнение с показателя-
ми эффективности и характеристиками организацион-
ного дизайна, выбранными в качестве эталона, опреде-
ляющего допустимый или достаточный уровень эф-
фективности организационной структуры.  

Критерием эффективности при сравнении различ-
ных вариантов организационного дизайна служит воз-
можность наиболее полного и устойчивого достижения 
организацией целей, с учетом их постоянной корректи-
ровки, при относительно меньших затратах на её функ-
ционирование. 

Рекомендуется использовать экспертные оценки ор-
ганизационно-технического уровня анализируемой и 
проектируемой ОСУ как каркаса организационного 
дизайна, а также отдельных её подсистем и принимае-
мых проектных и плановых решений, или комплекс-
ную оценку ОСУ, основанную на использовании коли-
чественно-качественного подхода, позволяющего оце-
нивать эффективность организационных процессов по 
значительной совокупности факторов [9]. 

Показатели, характеризующие рациональность 
ОСУ и ее технически-организационный уровень, сле-
дующие: 

– соответствие ОСУ объекту управления, т.е. сбалан-
сированность состава функций и целей управления, со-
ответствие численности и состава работников объёму и 
сложности работ, полнота обеспечения требуемой ин-
формацией, обеспеченность процессов управления тех-
нологическими средствами с учётом их номенклатуры; 

– звенность системы управления;  
– уровень централизации функций управления;  
– принятые нормы управляемости;  
– сбалансированоость распределения прав и ответ-

ственности; 
– способность адекватного отражения динамично-

сти управляемых процессов, сбалансированность и не-
противоречивость показателей [10]. 

Поскольку организационный дизайн представляет 
собой многомерную систему элементов (объектов и 
субъектов) ОСУ, процессов, их отношений и взаимо-

связей с учетом статических и динамических аспек-
тов, для описания этой системы автор использует 
интегральный индикатор – свертку количественно-
качественных параметров, согласованных на основе 
экспертных оценок, наиболее информативно описы-
вающих каждый объект системы (термин впервые 
был введен С.А. Айвазяном [11]).  

Система интегральных индикаторов основана как 
на формализованной информации об анализируемых 
объектах управления, так и на экспертных оценках 
субъектов управления (например, учет субъективных 
факторов поведения индивида посредством эксперт-
ной оценки), что существенно расширяет возможно-
сти применения различных методик организационно-
методического инструментария, математического 
аппарата и программных средств автоматизации, по-
вышает достоверность прогнозных оценок.  

Исходя из этого, эффективность организационного 
дизайна представлена как аддитивная функция от таких 
индикаторов, как (табл. 2): 

– степень рациональности структуризации органи-
зационной системы как характеристика соответствия 
структуризации организационной системы объектным 
функциям;  

– степень рациональности формализованных взаи-
мосвязей между элементами структуры как характери-
стика рациональности структуризации системы (с уче-
том особенностей технологий, возможностей аутсор-
синга, конвергенции компетенций) и ее способность 
решать в рамках формализованной структуры поток 
адхократических задач;  

– степень использования организационной системой 
рыночных возможностей как характеристика способ-
ности обеспечивать необходимый уровень конкуренто-
способности в условиях высокого уровня неопределен-
ности внешней среды;  

– степень использования организационной системой 
внутренних возможностей как характеристика ее спо-
собности через формирование адекватной стратегиче-
ским целям модели организационного дизайна реали-
зовать стратегию в условиях ограниченности всех ви-
дов ресурсов. 

 

Т а б л и ц а  2 
Система показателей эффективности организационного дизайна 

 

Показатель Формула для расчета 

Эффективность организа-
ционного дизайна (Eod – 
efficiency of organizational 
design) 

Функция от интегральных индикаторов 

Eod = f (Irs, Iri, Imp, Iip), 
где Irs (rationality of structurization) – степень рациональности структуризации организационной системы как ха-
рактеристика соответствия структуризации организационной системы объектным функциям; Iri (rationality of 
interrelations) – степень рациональности формализованных взаимосвязей между элементами структуры как ха-
рактеристика рациональности структуризации системы (с учетом особенностей технологий, возможностей аут-
сорсинга, конвергенции компетенций) и ее способности решать в рамках формализованной структуры поток 
адхократических задач; Imp (market possibilities) – степень использования организационной системой рыночных 
возможностей как характеристика использования рыночных возможностей, способности обеспечивать необхо-
димый уровень конкурентоспособности в условиях высокого уровня неопределенности внешней среды; Iip (inter-
nal possibilities) – степень использования организационной системой внутренних возможностей как характери-
стика ее способности через формирование адекватной стратегическим целям модели организационного дизайна 
реализовать стратегию в условиях ограниченности всех видов ресурсов. 
Расчет интегральных индикаторов Irs, Iri, Imp, Iip производится с использованием метода ранжирования частных 
показателей по формуле  

 ,  , ,  

1

I I I I q A
m

rs ri mp ip i i
i

 


 , 
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О к о н ч а н и е  т а б л.  2 
 

Показатель Формула для расчета 

 где mi – количество частных показателей, принятых для оценки соответствующего обобщающего показателя; qi – 
коэффициент весомости показателя (устанавливается экспертным путем по характеру его влияния на результаты 
деятельности компании при условии Σ q = 1); Ai – оценка результативности показателя в баллах по шкале от 1 до 
m, устанавливаемая экспертным путем 

Индикатор степени рацио-
нальности структуризации 
организационной системы 
Irs 

Степень соответствия структуризации организационной системы объектным функциям. Расчет интегрального 
индикатора степени рациональности структуризации организационной системы Irs основан на определении ряда 
частных показателей (табл. 3) 

Индикатор степени раци-
ональности формализо-
ванных взаимосвязей 
между элементами струк-
туры Iri 

Оценка степени работоспособности ОСУ, характеризующейся степенью рациональности горизонтальной и вер-
тикальной структуризации целостной системы на элементы; предполагает анализ соответствия сложившегося 
состава системы, группировки видов работ и распределения управленческих функций. Расчет интегрального 
индикатора степени формализованных взаимосвязей между элементами структуры Iri основан на определении 
ряда частных показателей (табл. 4) 

Индикатор степени ис-
пользования рыночных 
возможностей Imp 

Определяется отношением результата к главной цели, должен также учитывать то, что вклад подсистем в дости-
жение цели системы в целом будет различным. Необходим дифференцированный подход к их оценке через ран-
жирование подсистем по степени важности их вклада. Imp определяется по формуле 

 
1

RI q A
D

n
mp i i

i
 


 , 

где R – результат функционирования хозяйственной организации за рассматриваемый период; D – цель органи-
зации за рассматриваемый период; ni – количество подсистем, вносящих свой вклад в целевую эффективность 
системы; Ai – оценка частных показателей эффективности целеполагания i-й подсистемы (на основе анализа 
отношения (Ri / Di) соответствующей подсистемы), при этом Σ Ai = 1; qi – коэффициенты весомости i-й подсисте-
мы, при этом также должно соблюдаться условие Σ q = 1. 
Значение Imp = 1 свидетельствует о высоком качестве целеполагания и эффективности работы прогнозного блока 
системы. Отклонения свидетельствуют о сбоях в системе целеполагания или наличии экономического кризиса. 
Частные показатели, характеризующие эффективность механизма целеполагания основных блоков организации, 
определяют, где именно образовалась критическая зона. Индикатор Imp, таким образом, является мерой реализа-
ции целевых установок системы управления 

Индикатор степени ис-
пользования внутренних 
возможностей Iip 

Для оценки способности организации к использованию своих внутренних возможностей для дальнейшего разви-
тия определяется индикатор использования внутренних возможностей Iip: 

 
1

I q A
n

ip i i
i

 


 , 

где ni – количество частных показателей, принятых для оценки соответствующего обобщающего показателя; qi – 
коэффициент весомости показателя (устанавливается экспертным путем по характеру его влияния на результаты 
деятельности компании при условии Σ q = 1); Ai – оценка результативности показателя в баллах по шкале от 1 до 
m, устанавливаемая экспертным путем 

 

Система интегральных индикаторов является дина-
мично расширяемой в зависимости от масштабов хо-
зяйственной деятельности, функциональных направле-
ний, технологических особенностей и иных факторов. 
Кроме того, расчет каждого из интегральных индика-
торов базируется на массиве частных показателей, 

набор и коэффициенты значимости которых определя-
ются экспертными методами. 

Экспертным путем разработана шкала оценки зна-
чений индикатора Iip (10-балльная шкала) с соответ-
ствующей характеристикой организационного дизайна 
в части указанного параметра (табл. 5). 

 
Т а б л и ц а  3 

Частные показатели рациональности структуризации организационной системы 
 

Показатель Методика расчета 

Коэффициент актуализации 
функций 

Kaf = Fd / Fa, 

где Fd – количество основных и вспомогательных функций, обусловленных деревом целей системы; Fa – 
количество фактически выполняемых функций; Kaf >1 означает, что часть целевых функций не реализуется;  
Kaf < 1 свидетельствует о том, что реальная действительность требует выполнения и других функций 

Коэффициент концентрации 
функций 

Kcf = Fb / Fa, 
где Fb – количество основных функций (под основными понимаются функции, обусловленные ключевыми 
функциями системы; вспомогательными являются функции, с помощью которых реализуются основные) 

Коэффициент концентрации 
элементов 

Kce = Nb / Nd, 

где Nb – количество носителей основных функций; Nd – общее количество элементов в системе

Коэффициент сложности орга-
низационной структуры управ-
ления 

Kds = Ns / Np, 

где Ns – общее количество должностей; Np – общая численность работников организации
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Т а б л и ц а  4 
Частные показатели формализованных взаимосвязей между элементами структуры 

 

Показатель Методика расчета 

Коэффициент актуализации 
связей 

Kas = Nfr / Nr, 

где Nfr – количество полезных (функциональных) связей; Nr  – общее количество связей в системе 

Коэффициент концентрации 
связей 

Kcr = Ner / Nir, 

где Ner – количество внешних связей; Nir – количество внутренних связей 

Коэффициент централизации 
управленческих решений 

Kdf = Df / D, 

где Df  – количество принятых решений при выполнении основных функций управления на верхних уров-
нях управления; D – общее количество принятых решений при выполнении основных функций управления 
на всех уровнях управления 

 
Т а б л и ц а  5 

Шкала оценки степени использования внутренних возможностей компании (Iip) 
 

Iip Характеристика организационного дизайна в части оценки степени использования внутренних возможностей компании 

0–3 Организационный дизайн не отвечает целям и задачам деятельности компании 

3–6 
Организационный дизайн неэффективен, механизм управления не регламентирует взаимодействие элементов и их целенаправ-
ленное развитие 

6–8 
Организационный дизайн способствует эффективной деятельности компании, однако механизм управления недостаточно эф-
фективно обеспечивает реализацию целевых установок и выработку решений на достижение максимальных результатов при 
минимальных и необходимых затратах 

8–10 Организационный дизайн является эффективным 

 
В частности, учет функциональных параметров 

ОСУ осуществляется в массиве частных показателей 
интегрального индикатора степени использования 
внутренних возможностей Iip (табл. 6). 

 
Т а б л и ц а  6 

Частные показатели интегрального индикатора степени использования внутренних возможностей Iip 
 

Частный показатель Методика расчета 

Длительность управленческого цикла 1

n

m kT T , 

где Тk – время, затрачиваемое на осуществление каждой из управленческих операций в рамках 
управленческого цикла, n – количество операций, показатель может быть получен экспертным 
методом 

Непрерывность управленческого цикла 1

k

u

m
m

T

N
T




, 

где Tu – полезное время, затрачиваемое на управленческую операцию (исключая простои в испол-
нении, повторные директивы и др.), показатель может быть получен экспертным методом 

Ритмичность управления 
Показатель иллюстрирует равномерность/неравномерность потока управленческих задач в задан-
ный период времени, может быть получен экспертным методом 

Оперативность принимаемых решений 1

k

m u

r
m

T T

T
T






. 

Данный показатель демонстрирует, насколько велики потери времени при решении управленче-
ских задач, может быть получен экспертным методом 

Экономичность системы управления 
Соотношение затрат на ОСУ к общим затратам хозяйствующего субъекта за период времени 
(оценка соотношения может быть получена экспертным методом) 

Уровень взаимодействия сотрудников 
аппарата управления 

Степень взаимодействия сотрудников при решении управленческих задач, рассчитывается на ос-
нове экспертного метода 

Качество подготовки управленческих 
решений 

b
d

ND
N

 , где Nd – общее количество управленческих решений за период времени, Nb – количество 

управленческих решений, подлежащих пересмотру / корректировке в этот же период времени. 
Показатель также может быть получен экспертным методом 

Использование рабочего времени  
(продуктивность) 

Коэффициент использования рабочего времени рассчитывается на основе экспертного метода 
оценки использования индивидом рабочего времени 
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Учет необходимых структурных, компетентностных, 
социально-психологических параметров (в частности, 
типа и степени влияния организационной культуры и 
мотивационных факторов) может быть осуществлен как 
на основе набора отдельных интегральных индикаторов, 
так и путем учета в массиве частных показателей спе-
цифического интегрального индикатора.  

С учетом высокого уровня изменчивости внешней 
среды и низкой структурированности задач в систему 
интегральных индикаторов должны быть введены пока-
затели операционной, финансово-хозяйственной дея-
тельности компании.  

В частности, оценка эффективности линейной под-
системы и ее взаимосвязи с другими подсистемами мо-
жет быть осуществлена на основе оценки эффективно-
сти операционного цикла.  

Частота цикла зависит от внешних факторов, 
например, от частоты появления новых услуг от по-
ставщика услуг (контент-представителя), рыночной 
ситуации, действий конкурентов и прочих факторов.  

Длительность цикла непостоянна в связи с наличи-
ем критических точек выбора действий в зависимости 
от результатов, с наличием точек накопления (по типу 
простоев).  

Приоритетным критерием оценки степени простоев 
является время исполнения работ на конкретном этапе 
цикла.  

Длительность операционного цикла по Клевлину 
[12] MCD (manufacturing cycle duration) определяется 
как сумма временных периодов исполнения процессов 
ввода новых услуг в коммерческую эксплуатацию, 

начиная с момента начала маркетинговых исследова-
ний и заканчивая моментом вывода услуг на коммерче-
ский рынок. 

Эффективность производственного цикла MCE 
определяется по формуле 

1m
os

T
МСЕ

T
  ,                                (1) 

где Tm – время производства продукции или время ос-
новной работы; Tos – продолжительность общего про-
изводственного цикла.  

Продолжительность общего производственного 
цикла рассчитывается так: 

1

n
s nT T ,                                    (2) 

где Тn – время, затрачиваемое на осуществление каж-
дой из операций в рамках производственного цикла, 
n – количество операций.  

Таким образом, введение в систему интегральных 
индикаторов упорядоченного на основе экспертной 
оценки значимости массива данных структурных, 
управленческих, компетентностных и иных компонент, 
в том числе показателей результативности финансово-
хозяйственной, операционной деятельности компании, 
позволяет своевременно выявить их критические рас-
согласования или организационные патологии, их типы 
и основные характеристики, а также сформировать це-
ли, принципы и основные направления необходимых 
организационных изменений. 
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