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I. Общая характеристика работы 
 

Актуальность темы исследования. Стратегическое управление предпри-
ятиями национальной экономики является важнейшей функцией менеджмента. От 
правильности выбора стратегических намерений и реализующих эти намерения 
действий зависит конкурентоспособность и эффективность работы предприятий. 
Одним из существенных факторов, влияющих на эффективность стратегии, являет-
ся соответствие организационной структуры предприятия стратегическим намере-
ниям менеджмента. 

Существующие научные школы стратегии по-разному подходят к решению 
проблемы взаимосвязи организационной структуры и стратегии предприятия. Одни 
школы предлагают вначале разрабатывать стратегию, а затем формировать органи-
зационную структуру («школа дизайна», «школа позиционирования»), другие шко-
лы, наоборот, считают, что стратегии должны быть «подстроены» под существую-
щую организационную структуру  предприятия («школа конфигурации»).  

Вместе с тем теоретические основы и механизмы установления взаимосвязи 
организационной структуры и стратегии предприятия, которые смогли бы обеспе-
чить необходимую гибкость стратегического управления в условиях нарастающей 
нестабильности внешней среды, отсутствуют. Отсутствуют также механизмы пре-
образования стратегических намерений из имплицитного (вербального) описания 
важнейших целей  в эксплицитное состояние реальной стратегии, которое позволи-
ло бы формировать организационную структуру, адекватную необходимым пара-
метрам адаптивности стратегии предприятия. 

Кроме того, нельзя считать сформировавшейся теоретическую базу, позво-
ляющую определять критерии эффективности организационной структуры пред-
приятия и стратегии, соответствующие реальным условиям, для которых они фор-
мируются. Одни авторы придерживаются положений неоклассической экономиче-
ской теории, другие – являются сторонниками институциональной, эволюционной  
и других теорий организации. Различия теоретических основ формирования струк-
туры и стратегии предприятия приводят к противоречивым методическим положе-
ниям и конкретным рекомендациям менеджменту, разрабатывающему стратегию и 
адекватную ей организационную структуру.  

Актуальность проблемы, недостаточная ее проработанность, теоретическая и 

практическая значимость определили выбор темы диссертационного исследования, 

его цель и задачи. 

Цель исследования состоит в создании механизма преобразования стратеги-
ческих намерений в систему реальных контрактов предприятия, конкретизирую-
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щих эти намерения,  разработке критерия эффективности стратегии и подхода к 
выбору на этой основе адаптивной организационной структуры предприятия.  

В соответствии с поставленной целью в диссертационном исследовании были 
поставлены следующие задачи:  
 разработать механизм  преобразования имплицитного описания стратегических 
намерений  в эксплицитное описание  реальной стратегии;  
 разработать критерий выбора эффективной стратегии и адаптивной организаци-
онной структуры предприятия;  
 разработать методический подход к выбору адаптивной организационной 
структуры и определению степени ее морального старения, обусловленного изме-
нением  параметров структуры контрактов;  
 по материалам действующих отечественных предприятий провести апробацию 
разработанных методических рекомендаций по выбору предпочтительной страте-
гии и адекватной ей организационной структуры. 

Объектом исследования являются промышленные предприятия националь-
ной экономики. 

Предмет исследования – процесс взаимосвязи организационной структуры и 
стратегии предприятия. 

Теоретическую и методологическую основу исследования составляют тру-
ды отечественных и зарубежных ученых по проблемам стратегического управле-
ния предприятием, теоретические положения институциональной экономической 
теории, эволюционной теории экономических изменений, теории трансакционных 
издержек и методы кластерного анализа. 

Научная новизна диссертационного исследования состоит в разработке  ме-
ханизма преобразования стратегических намерений менеджмента в кластеризо-
ванную по степени близости технологических и организационных ресурсов систе-
му контрактов, которая  принимается в качестве базы для формирования органи-
зационной структуры адаптированной к изменениям стратегии предприятия. В том 
числе: 

- разработан критерий эффективности  организационной структуры и стра-
тегии предприятия, который реализован в виде показателя, отражающего  отноше-
ние стоимости предприятия за период жизненного цикла стратегии и соответст-
вующей ей организационной структуры к трансакционным издержкам, связанным 
с их разработкой и реализацией;  

- на базе предложенного критерия эффективности разработаны теоретические 
основы и схема алгоритма выбора предпочтительной организационной структуры, 
адаптированной к изменениям стратегии; 
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- предложен подход к оценке морального старения структуры и стратегии, в 
основе которого лежит мониторинг динамики стоимости предприятия в зависимо-
сти от изменения степени общности кластеров контрактов (критерия качества кла-
стеризации), реализующих изменяющиеся стратегические намерения предприятия.   

- выявлены факторы, влияющие на параметры организационных структур,  
проведена многоуровневая классификация этих структур и разработан базовый 
«морфологический ящик» параметров организационных структур, который позво-
ляет выбирать модернизированную или новую структуру, адекватную изменив-
шейся стратегии предприятия, взамен морально устаревшей.  

Практическая значимость исследования.  Разработанные в диссертации ме-
тодические положения выбора адаптивной организационной структуры управления 
предприятием позволяют менеджменту осуществлять постоянный мониторинг эф-
фективности стратегии и структуры, своевременно актуализировать устаревшую 
организационную структуру, позволяющую гибко реагировать на изменение пара-
метров структуры контрактов. 

Апробация и достоверность результатов исследования. Результаты ис-
следования представлялись автором на международных и российских научно-
практических конференциях и семинарах в СПбГПУ, на всероссийском симпозиу-
ме по стратегическому управлению предприятиями в ЦЭМИ РАН, где они получи-
ли положительную оценку. Результаты диссертационного исследования использу-
ются в лекционном курсе «Эффективность стратегического управления предпри-
ятиями» кафедры «Национальная экономика» СПбГПУ. Положения и результаты 
диссертационного исследования нашли применение при изменении организацион-
ных структур предприятий Санкт-Петербурга и Москвы: ООО «Уютный Дом», 
ЗАО «Рускан», о чем свидетельствуют прилагаемые справки об использовании ре-
зультатов исследования. 

Публикации. По теме диссертационного исследования опубликовано 9 науч-
ных работ общим объемом 14 п.л. 

Структура диссертации. Диссертация состоит из введения, четырех глав, за-
ключения, списка литературы и приложений. 

 
 II. Основные положения диссертационного исследования 

1. Классификация организационных структур предприятия  
В диссертации исследованы различные виды организационных структур 

и их эволюция, вызванная тем, что внешняя среда постоянно изменяется и в 
новых условиях более востребованной или рациональной оказывается гибкая 
форма организации деятельности, адаптированная к этим изменениям.  
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На основе данного анализа в диссертации приведена классификация органи-

зационных структур и выявлены три группы факторов, влияющих на параметры 

этих структур: факторы внешней среды, внутренние факторы, специальные фак-

торы («принцип власти и контроля», компьютеризация информационных про-

цессов, степень разграничения полномочий между собственниками пред-

приятия и менеджментом и др.). По результатам классификации построен «мор-

фологический ящик» параметров базовых организационных структур (рис 1), с по-

мощью которого выявляются  параметры адаптивной организационной структуры, 

обеспечивающей реализацию изменившейся стратегии предприятия.  

2. Кластерный анализ как инструмент для формирования адаптивной ор-
ганизационной структуры предприятия. 

Проведенный в диссертации анализ теоретических и методических положе-
ний разных школ стратегии о соотношении стратегии и структуры  предприятия 
показал, что наиболее обоснованной является позиция школы СПбГПУ, утвер-
ждающая что  структура и стратегия должны формироваться взаимоувязано, обес-
печивая эффективную реализацию стратегических намерений. В развитие положе-
ний этой школы, предлагается  преобразовывать стратегические намерения ме-
неджмента  в систему контрактов, из которой, в свою очередь, выделять подсисте-
мы сходных контрактов. В связи с этим, в диссертационном исследовании предла-
гается в основу механизма преобразования стратегических намерений в систему 
контрактов, положить процесс кластеризации этих контрактов, позволяющий вы-
делять однородные (сходные) в организационно-производственном отношении 
подсистемы (кластеры) контрактов. Подобные кластеры рассматриваются, в каче-
стве объектов стратегического управления. Субъектами управления в зависимости 
от структуры контрактов, их значимости и объемов производства могут быть обо-
собленные дивизионы (при значительных объемах производства и длительном пе-
риоде действия контрактов) временные группы (при разовых или возобновляемых 
контрактах) и другие типы  организационно-управленческих структур.   

Таким образом, кластеризованный портфель контрактов  становится базой 
для формирования адаптивной организационной структуры, позволяющей гибко 
реагировать на изменения стратегии предприятия. 
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Определенность целей и 
задач 

Цели и задачи 
известны 

Неопределен-
ность целей и 
задач 

  

Структура задач  Задачи не име-
ют четких гра-
ниц 

Задачи имеют 
четкие границы  

  

Сложность задач Простые Сложные   
Масштаб управляемости Узкий Широкий   
Знания и навыки сотруд-
ников 

Немногочислен-
ные, специали-
зированные 

Многочислен-
ные, универ-
сальные 

  

Обучение сотрудников Небольшие объ-
емы, кратковре-
менное 

Большие объе-
мы, постоянное 
и долговремен-
ное 

  

Бизнес-процессы Сложные Простые   
Ответственность Отсутствует от-

ветственность за 
процесс в целом 

Вокруг резуль-
татов  

Вокруг ре-
сурсов и 
функций 

Результа-
тов и 
функций 

Правила и процедуры Мало правил и 
процедур 

Работа по пра-
вилам и проце-
дурам 

  

Отношения между со-
трудниками 

Отношения 
формализован-
ные и носят 
официальный 
характер 

Отношения не-
формализован-
ные и носят 
личностный ха-
рактер 

  

Специализация в работе Узкая Широкая   
Иерархия управления Ясность в уров-

нях иерархии  
Уровни управ-
ления размыты 

  

Измеряемость работы Измеряема Измерить слож-
но 

  

Мотивация Мотивирование 
потребностей 
верхнего уровня 

Мотивирование 
потребностей 
нижнего уровня 

  

Система вознаграждения  Объективная Субъективная   
Подбор кадров Объективные 

критерии 
Субъективные 
критерии 

  

Внешняя среда Несложная, ста-
бильная 

Сложная, неста-
бильная 

  

Власть Признается дан-
ная власть, цен-
трализованная 

Власть переда-
ется наиболее 
сильным и ак-
тивным 

  

Конкуренция Качеством Ценой Сервисом  Временем
Отношение к риску Выгоден Невыгоден Нейтрален  
Система оплаты Фиксированная В виде процента 

от результата 
  

Базовые структуры Линейная Функциональная Дивизио-
нальная 

Матрич-
ная 

Рис.1 «Морфологический ящик» ОС 
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Механизм преобразования стратегических намерений в систему контрактов в 
диссертационном исследовании описывается следующим образом.  

Множество контрактов D разбивается на m кластеров (подмножеств) – p1, 
p2,…,pm, так, чтобы каждый контракт Dd ∈  принадлежал только одному кластеру и 
чтобы контракты, принадлежащие одному и тому же кластеру, были сходными, в 
то время как контракты, принадлежащие разным кластерам, были разнородными 
(несходными). При этом степень близости контрактов определяется количеством и 
значимостью совпадающих технологических и организационных ресурсов, исполь-
зуемых в производстве для реализации данных контрактов.  

 
Рис.2 Процесс (механизм) формирования системы кластеров контрактов. 
Степень близости каждой пары контрактов оценивалась коэффициентами 

ассоциации (связи) Sij.  Sij=m/n; O≤Sij≤1,  

Кластеры контрактов, соответствующие структуре производственных и организацион-
ных кластеров 

Формирование системы  произ-
водственных кластеров (органи-
зационных) обеспечивающих 

реализацию базовых контрактов 

Выделение совокупности системообразующих 
технологических  (организационных) ресурсов 

Расчет коэффициента связи  
для контрактов Sij=m/n, и 

показателя эффективности Э 
(см. п. 3)

Формирование системы  
базовых контрактов D  

Sij~1, Э≥1 
да 

Объединить 
в один кластер P

нет 
Рассчитан для 
всех пар кон-
трактов?

нет да 
Оценка  качества 
 кластеризации 

Z= R (p1, p2, … pm )/ plср 

Реализует 
 все базовые
 контракты?

нет 

да 

Формирование матрицы 
критериев качества для каж-
дой системы производст-

венных кластеров 

Рассмотрены  все со-
вокупности техноло-
гических  кластеров?

да 

нет 

Стратегические намерения  

Выбор целесообразного значения показателя эффективности и соответствующей сово-
купности кластеров контрактов.  
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где m -  число совпадающих признаков сравниваемых контрактов i и j; n - общее 
число признаков, характеризующих специфику этих контрактов. 

⎩
⎨
⎧

≈
реализации своей для ресурсы еразнородны используют контракты 0,

реализации  свооей для ресурсы сходные используют  конракты1,
ijS  

Разбиение контрактов на кластеры должно  удовлетворять некоторому кри-
терию качества кластеризации, который зависит от сходства контрактов внутри 
каждого кластера и от различия между кластерами.  

Согласно этому критерию качество кластеризации устанавливается в сле-
дующем порядке: 1) определение функции среднего сходства объектов для каждого 
кластера pl(pi), i=1,…, m,; 2) вычисление среднего значения plср для множества зна-
чений pl(pi), i=1,…, m.; 3) определение функции среднего различия для построен-
ных кластеров: R=F (p1, p2, … ,pm). 4) определение характеристической функции 
критерия качества разбиения как Z= R / plср,  и ее максимизация.  

Механизм формирования системы кластеров контрактов (рис. 2) положен в 
основу схемы выбора организационной структуры, адаптированной к изменениям 
стратегии предприятия. 

  3. Критерий эффективности трансакционных издержек, связанных с 
разработкой и реализацией адаптивной структуры. 

Предлагаемые в литературе критерии эффективности организационной 
структуры не всегда учитывают изменчивость внешней и внутренней среды пред-
приятия. Критерии эффективности собственно стратегии предприятия  в литерату-
ре практически не обсуждаются. Т.к. процесс разработки и реализации проекта 
структуры и стратегии предприятия, порождает существенные трансакционные  
издержки, то в диссертационном исследовании был предложен критерий эффек-
тивности трансакционных издержек, который представляет собой соотношение 
стоимости бизнеса, достигнутой в результате реализации стратегии предпри-
ятия и  трансакционных издержек по формированию стратегии. На основе этого 

критерия предложен показатель эффективности Кэ 
 
 
где  KЭ – показатель эффективности трансакционных издержек, связанных с разработкой 
и реализацией проекта стратегии и структуры. 

−w
tD  входной денежный поток в году t периода реализации стратегии и структуры; 

−v
tD  выходной денежный поток в году t  периода реализации стратегии и структуры. 

−tС издержки  связанные с реализацией стратегии и структуры в году t периода реализа-

ции стратегии и структуры; 
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−lC издержки, связанные с разработкой стратегии и структуры в году l периода разработ-

ки стратегии и структуры; 
l – номер года периода разработки стратегии и структуры; 
L – номер года завершения разработки стратегии и структуры; 
1+ L – номер года начала реализации стратегии и структуры; 
t – номер года периода реализации стратегии и структуры; 
n – номер года завершения жизненного цикла стратегии и структуры; 
е -  ставка дисконтирования  в соответствии с периодом.                           

В качестве показателя эффективности реализации стратегии и обеспечиваю-
щей ее организационной структуры предложен коэффициент, который  определя-
ется отношением  прироста стоимости бизнеса за период жизненного цикла стра-
тегии и обеспечивающей ее организационной структуры к приросту  трансакцион-
ных издержек, связанных с разработкой и реализацией стратегии. 
         При этом в качестве трансакционных издержек принимаются издержки, свя-
занные как с преобразованием стратегических намерений в соответствующую  
систему кластеров контрактов ( lC ) , так и с реализацией этих контрактов (Ct). 

Для сравнения эффективности различных вариантов стратегии и структуры  

предлагается использовать показатель старнов ээ KKЭ = , где Kэнов и Kэстар – показа-

тели эффективности  новой (модернизированной) и действующей структуры и 
стратегии. 

4. Концептуальная схема формирования адаптивной организационной 
структуры предприятия  

На основе предложенного критерия эффективности и механизма преобразова-
ния стратегических намерений в систему контрактов в диссертационной работе 
разработана концептуальная схема (алгоритм) формирования организационной 
структуры и стратегии предприятия (рис. 3). В соответствии с этим алгоритмом 
менеджер, формирующий структуру и стратегию, выбирает множество допусти-
мых вариантов внешних и внутренних условий, в которых предполагается функ-
ционирование предприятия в прогнозируемый стратегический период. Для каждого 
из этих вариантов формируется множество актуальных для предприятия вариантов 
стратегии и реализующей ее организационной структуры. Каждый вариант страте-
гии  преобразуется в портфель стратегических трансакций, которые должны быть 
осуществлены с помощью необходимых контрактов. Таким образом, в процессе 
использования этого алгоритма  менеджер формирует матрицу принятия решений, 
которая содержит показатели эффективности для различных вариантов сочетаний 
организационной структуры и стратегии. Выбирая наилучший из возможных вари-
антов наращивания стоимости бизнеса, он должен учитывать ту или иную степень 
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риска.  Чтобы обеспечить ему такую возможность, в алгоритм введены ограниче-
ния, характеризующие границы допустимого риска. На последующих шагах фор-
мируется матрица рисков, отражающая  возможные зоны риска, в которые может 
попасть предприятие при выборе той или иной организационной структуры пред-
приятия в соответствии с его стратегией (матрица принятия решений).  При этом  
следует учитывать возможность морального старения организационной структуры 
предприятия, то есть изменение уровня ее организационной жизнеспособности, ко-
торая должна рассматриваться как состояние, при котором совокупность кластеров 
системообразующих (организационных и технологических) ресурсов, обеспечи-
вающих выполнение соответствующих кластеров контрактов, не находится вблизи 
границ (предела) адаптивности к изменению системы кластеров контрактов. При 
этом угроза утраты жизнеспособности организационной структуры нарастает по 
мере приближения степени адаптивности кластеров системообразующих ресурсов 
к пограничным зонам. Когда степень близости к пограничным зонам достигает 
предела, либо зафиксировано непосредственное вхождение в эти зоны, существо-
вавшая организационная структура требует комплексной или локальной реструк-
туризации. При подобных изменениях организационной структуры, должны учи-
тываться следующие факторы: 
1. значимость параметров структуры контрактов, входящих в кластеры, с точки 

зрения получаемых в результате их выполнения параметров чистых денежных 
потоков предприятия; 

2. значимость параметров структуры контрактов, входящих в кластеры, с точки 
зрения  конкурентного статуса предприятия на тех или иных рынках; 

3. степень специфичности ресурсов, входящих в кластеры системообразующих 
ресурсов  для выполнения соответствующих кластеров контрактов; 

4. возможность доступа к обладанию системообразующими специфичными ре-
сурсами для тех или иных кластеров контрактов; 

5. степень изменения параметров трансакционных издержек, связанных с измене-
нием параметров ОС, управляющих процессами выполнения соответствующих 
кластеров контрактов. 

Приближение к пределу адаптивности кластеров системообразующих ресур-
сов к изменению параметров портфеля кластеров контрактов может быть оценено 
коэффициентом эластичности показателя эффективности по критерию качества 
кластеризации, который рассчитывается как процентное изменение величины пока-
зателя  эффективности трансакционных издержек (K) по отношению к процент-

ному изменению критерия качества кластеризации (Z): %100⋅⋅
∆
∆

=
э

эz
k K

Z
Z
Ke  
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На основе балансировки коэффициента эластичности можно управлять про-
цессом изменения морально устаревших организационных структур. Для этого 
осуществляют следующие действия: 1. выделение различных кластеров контрак-
тов; 2. выделение вариантов организационных структур; 3. рассмотрение  реальной 
и потенциальной организационной структуры и системы кластеров контрактов; 4. 
построение динамики коэффициента эластич-
ности для разных пар организационной струк-
туры и кластеров; 5. характеризация жизнен-
ного цикла организационной структуры дина-
микой поведения коэффициента эластичности; 
6. управление процессом изменения морально 
устаревших организационных структур на основе балансировки коэффициента эла-
стичности (рис. 3).  

В диссертации приведены результаты использования предложенного меха-
низма к формированию адаптивных организационных структур на примере пред-
приятий – объектов исследования. По разработанному алгоритму и на основе кла-
стеризации были сформированы системы потенциальных кластеров контрактов, 
обеспечивающих реализацию новых стратегических намерений этих предприятий. 
Были подобраны  наиболее предпочтительные (проектно-ориентированные) орга-
низационно-производственные структуры, в состав которых  включены временные 
структурные подразделения, обеспечивающие прирост значений критерия эффек-
тивности структуры и стратегии при  выполнении работ по соответствующим кла-
стерам контрактов. Пример изменения организационной структуры одного из 
предприятий представлен на  рис.4 и в табл. 1.  
Таблица 1. Результирующая таблица изменения организационной структуры 

 Трансакционные 
издержки 
тыс. руб. 

∆ денеж-
ных 

потоков 

Критерий 
качества кла-
стеризации 

Кэ 

Кластер 1 13078,4 14160,73 0,91 - 
Кластер 2 13598,93 14626,35 0,95 - 
Кластер 3 13338,67 14346,12 0,93 - 
Кластер 4 12297,6 13225,24 0,85 - 
Кластер 5 13989,33 15046,72 0,98 - 
Кластер 6 11777,07 12664,84 0,81 - 

ОСУ (новый вариант) 78080 84070 0,905 1,077 
ОСУ (старый вариант) 94080 46809 0,6 0,498 
Результаты изменения 

показателей 
16000 37261 0,305 0,579 

% изменения 
показателей -17% +79% +51% 116% 

z
ke  

t Рис. 3. Динамика поведения 
коэффициента эластичности 
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Рис. 3. Алгоритм формирования (выбора) организационной структуры предприятия 
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Рис. 4 Принципиальная схема модернизированной организационной структуры ОАО «Ленгипротранс», сформированная  на ос-

нове  кластеризации потенциальных  контрактов в соответствии  с измененной стратегией  
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Основные выводы  из диссертационного исследования 

1. Адаптивность организационной структуры достигается созданием гибких 
управленческих подразделений, способных обеспечивать поддержание конкурент-
ных преимуществ предприятия  за счет управления системой динамичных (изме-
няющихся) кластеров базовых контрактов. 

2. Для формирования таких подразделений необходимо выделять кластеры 
контрактов, требующих для своего выполнения однотипных системообразующих 
технологических и организационных ресурсов, что позволяет концентрировать ква-
лифицированное управление использованием этих ресурсов в период жизненного 
цикла того или иного кластера контрактов. 

3. Концентрация однотипных ресурсов способствует экономии трансакци-
онных издержек, связанных с разработкой и реализацией структуры и стратегии, 
издержек информационного обеспечения управленческих процессов, а также из-
держек предотвращения и ликвидации последствий оппортунистического поведе-
ния. 

4. В качестве критерия эффективности организационной структуры  целесо-
образно принять соотношение стоимости бизнеса, достигнутой в результате 
реализации структуры и  стратегии предприятия и  трансакционных издержек по 
их формированию. 

5. По мере устаревания стратегии, выражающегося в изменении параметров  
кластеров контрактов,  устаревает и организационная структура, использовав-
шаяся для  управления процессом выполнения этих контрактов. Изменение пара-
метров кластеров контрактов выражается в снижении степени близости системооб-
разующих ресурсов, что отрицательно влияет на динамику значений показателей 
эффективности. 

6. Адаптивность организационных структур к изменяющимся условиям 
функционирования предприятия отражается коэффициентом эластичности пока-
зателя эффективности  по критерию качества кластеризации базовых контрак-
тов предприятия.   
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