Лекция №5 Организационная структура управления предприятием
Организационная структура управления – это состав, взаимосвязь и соподчиненность самостоятельных управленческих подразделений и отдельных должностей, выполняющих функции управления и контроля.
Структура управления должна обеспечивать единство устойчивых взаимосвязей между отдельными подразделениями и эффективное функционирования предприятия в целом.

В структуре управления предприятием выделяют следующие элементы: звено управления, уровень управления, связи горизонтальные и вертикальные, линейные и функциональные.
Звено управления – это обособленное структурное подразделение со строго определенными функциями. В качестве звена управления может выступать отдельное подразделение, выполняющее часть функций управления, все функции управления или совокупность функций управления, а также органы аппарата управления и руководители.
Уровень управления – это совокупность звеньев управления, находящихся на определенном уровне иерархии управления в системе управления предприятием. Ступени управления находятся в вертикальной зависимости и подчиняются друг другу по иерархии (совет директоров – генеральный директор – директора служб – начальники отделов – руководители групп – исполнители).
Отношения между звеньями управления осуществляются посредством связей, которые принято подразделять на горизонтальные и вертикальные.
Горизонтальные связи – это связи кооперации и координации равноправных звеньев управления, которые носят характер согласования и являются, как правило, одноуровневыми. Они должны способствовать наиболее эффективному, согласованному взаимодействию подразделений предприятий при решении конкретных задач.

Вертикальные связи (субординационные, иерархические) –  это связи между руководством и подчиненными, они необходимы при иерархичности управления, т. е. наличии нескольких уровней управления. Эти связи являются каналами передачи распорядительной и отчетной информации. Вертикальные связи в структуре управления могут носить линейный и функциональный характер.
Линейные связи – это связи подчинения по всему кругу вопросов, т.е. отношения, в которых руководитель реализует свои властные полномочия и осуществляет прямое руководство подчиненными.

Функциональные связи – это связи подчинения в пределах реализации определенной функции управления, носят совещательный характер. Они имеют место по линии движения информации и управленческих решений по тем или иным функциям управления.

Процесс формирования организационной структуры управления предприятием.
Основные принципы построения организационной структуры управления предприятием:

· организационная структура управления должна отражать цели и задачи предприятия, а следовательно, быть подчиненной производству и его потребностям;

· оптимальное разделение труда между органами управления и отдельными работниками предприятия, обеспечивающее творческий характер работы и cоответствующую нагрузку;

· определение полномочий и ответственности каждого работника и органа управления с формированием системы вертикальных и горизонтальных связей между ними;

· наличие соответствия между функциями и обязанностями, с одной стороны, и полномочиями и ответственностью – с другой стороны;

· принцип адаптивности предприятия к динамично меняющимся условиям внешней среды;

· рациональная децентрализация задачи и полномочий эффективности горизонтальных связей, устанавливаемых между структурными подразделениями;

· организационная структура управления должны быть адекватной социально-культурной среде предприятия, оказывающей существенное влияние на решения относительно уровня централизации и децентрализации принятия решений, распределение полномочий и ответственности, степени самостоятельности и масштабов контроля руководителей и менеджеров. 

Процесс формирования организационной структуры управления предприятием включает следующие стадии:

· формирование общей структурной схемы аппарата управления;

· разработка состава основных подразделений и связей между ними;

· регламентация организационной структуры. 

Формирование общей структурной схемы аппарата управления имеет важное значение, поскольку на этой стадии определяются ключевые характеристики предприятия а также направления, по которым должна быть осуществлена более детальная разработка как организационной структуры, так и других важнейших аспектов системы (информации, кадрового обеспечения). К принципиальным характеристикам организационной структуры можно отнести:

цели производственно-хозяйственной системы, общую спецификацию функциональных и программно-целевых подсистем, обеспечивающих их достижение, число уровней в системе управления, степень централизации и децентрализации полномочий и ответственности на разных уровнях управления, основные формы взаимоотношении данной организации с внешней средой, требования к формам обработки информации, кадровому обеспечению организационной системы.

На второй стадии процесса построения организационной структуры управления, разработки состава основных подразделений и связей между ними, предусматривается реализация организационных решений не только в целом по линейно-функциональным и программно-целевым блокам, но и по самостоятельным (базовым) подразделениям аппарата управления, распределение конкретных задач между ними и построение внутриорганизационных связей. Под базовыми подразделениями понимаются самостоятельные структурные единицы (отделы, управления, бюро, сектора, лаборатории), на которые организационно разделяются линейно-функциональные и программно-целевые подсистемы. Базовые подразделения могут иметь свою внутреннюю структуру.
Третья стадия, регламентация организационной структуры, предусматривает разработку количественных характеристик аппарата управления и процедур управленческой деятельности и включает выполнение следующих задач: определение состава внутренних элементов базовых подразделений (бюро, групп и должностей), определение проектной численности подразделений, трудоемкости основных видов работ и квалификационного состава исполнителей, распределение задач и работ между конкретными исполнителями, установление ответственности за их выполнение, разработку процедур выполнения управленческих работ в подразделениях (в том числе на основе автоматизированной обработки информации), разработку порядка взаимодействия подразделений при выполнении взаимосвязанного комплекса работ, расчеты затрат на управление и показателей эффективности аппарата управления в условиях разрабатываемой организационной структуры.

На формирование организационной структуры управления оказывают также влияние изменения организационно-правовой формы предприятия. При вхождении предприятия в состав какого-либо объединения (ассоциации, концерна и т.п.), происходит перераспределение управленческих функций, что оказывает влияние на структуру управления предприятием. 

Важным фактором, влияющим на формирование организационной структуры управления является уровень развития на предприятии информационных технологий. Общая тенденция к децентрализации «электронного интеллекта», т.е. к росту числа персональных компьютеров при одновременном расширении использования на уровне предприятия локальных сетей, ведет к сокращению объема работ по ряду функций на среднем и низшем уровнях. Это относится к координации работы подчиненных звеньев, передачи информации, обобщению результатов деятельности отдельных сотрудников. Непосредственным результатом использования локальных сетей может быть расширение сферы контроля руководителей при сокращении числа уровней управления на предприятии. Современное развитие информационных систем привело к появлению нового типа предприятий, которые получили название «виртуальных» предприятий. Под «виртуальным» предприятием понимают совокупность независимых предприятий, являющихся как бы отдельными узлами одной информационной сети, обеспечивающих их тесное взаимодействие.
Основные типы организационных структур управления предприятием. Выделяют два типа структур управления: иерархический (бюрократический) и адаптивный (органический). 
Иерархические (бюрократические) структуры управления являются первыми, систематически разработанными моделями организационных структур управления. 
Иерархический тип организационной структуры управления характеризуется четкой степенью разделения труда, исходя из специализации и опыта работников; развитой иерархией управления, при которой нижестоящий уровень подчиняется и контролируется вышестоящим; четким соблюдением формальных правил и норм поведения персонала, обеспечивающих стабильность организации; соблюдением структуры полномочий при принятии решений разной степени важности; подбором кадров в соответствии с их деловыми и профессиональным качествам

Отличительной особенностью иерархического типа управления являются рациональность, ответственность и иерархичность. Иерархические структуры управления наиболее эффективны в крупных предприятиях, в которых необходимо обеспечивать четкую и слаженную работу больших коллективов. Данный тип структур управления позволяет кооперировать трудовые ресурсы при выполнении сложных проектов в массовом и крупносерийном производстве.
Однако иерархических структурам управления присущи и ряд недостатков: структуры управления данного типа не способствуют росту потенциала сотрудников, каждый из которых применяет только часть своих способностей, которая непосредственно требуется в соответствии с выполняемыми функциями; невозможность управлять процессом изменений, направленным на совершенствование деятельности предприятия. 
Адаптивный тип организационной структуры управления возник как антипод бюрократической модели управления, которая перестала удовлетворять многие предприятия, испытывающих потребность в более гибких и адаптированных структурах управления. Отличительными особенностями адаптивного типа структуры управления являются более высокая гибкость принятия решений, как следствие решения принимаются на основе обсуждения, а не базируются на авторитете, правилах и традициях; главные интегрирующие факторы – миссия и стратегия развития предприятия; творческий подход к работе и кооперация базируются на связи между деятельностью каждого отдельного индивида и миссией предприятия; правила работы формулируются в виде принципов, а не установок; распределение работы между сотрудниками обуславливается не занимаемыми должностями, а характером решаемых задач. Адаптивный тип структуры управления получил широкое распространение на тех предприятиях, которые стремятся адаптироваться к быстро меняющимся условиям внешней среды. 
Виды организационных структур управления предприятием
Линейная организационная структура управления. Основным принципом построения линейной структуры управления является вертикальная иерархия, т. е. соподчиненность звеньев управления снизу доверху. При такой структуре четко осуществляется принцип единоначалия: во главе каждого структурного подразделения находится линейный руководитель, наделенный всеми полномочиями и  осуществляющий единоличное руководство подчиненными ему звеньями и сосредоточивающий в своих руках все функции управления (рис. 1.1).
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Рис.1.1 Линейная организационная структура управления

Руководитель нижнего звена управления подчиняется руководителю более высокого уровня. Полномочия линейного руководителя дают ему право решать все вопросы его подразделения и отдавать распоряжения, обязательные для исполнения другими сотрудниками этого подразделения. Подчиненные исполняют распоряжения только своего непосредственного руководителя. Вышестоящий руководитель не имеет права отдавать распоряжения исполнителям, минуя их непосредственного руководителя. 

Каждый из руководителей обладает всей полнотой власти, но относительно небольшими возможностями решения функциональных задач, требующих специализированных знаний. Четко выражен принцип единоначалия, высокая степень централизации в управлении.

Управление является логически стройным и формально определенным, но менее гибким. Главная особенность линейной структуры управления – единство распорядительства, отношения строятся по принципу «руководство – подчинение». 
Линейная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки (табл. 1.1).

Таблица 1.1
Преимущества и недостатки линейной структуры управления

	Преимущества
	Недостатки

	1.Единство распорядительства, четкие, простые и согласованные взаимосвязи.
	1.Отсутствие звеньев, занимающихся вопросами стратегического планирования.

	2.Получение подчиненными непротиворечивых и взаимосвязанных между собой заданий и распоряжений.
	2.Отсутствие гибкости, что не позволяет решать задачи, обусловленные постоянно меняющимися условиями внешней среды.

	3.Полная ответственность руководителя за результаты деятельности подчиненных ему подразделений.
	3.Разные критерии оценки эффективности и качества работы подразделений и предприятия в целом.

	4.Оперативность принятия решений.
	4.Высокие требования к квалификации руководителя.

	5.Согласованность действий исполнителей на прямые указания вышестоящих руководителей.
	5. Чрезмерная информационная перегрузка руководителя, множественность контактов с подчиненными, вышестоящими и смежными звеньями.


Таким образом, линейную организационную структура управления целесообразно применять в низовых производственных структурах (группах, бригадах и т.п.), а также на малых предприятиях в начальный период их становления. По мере роста масштабов организации, усложнения применяемых технологий, расширения номенклатуры выпускаемых товаров возникает необходимость в создании структуры предприятия обладающей дополнительными функциональными подразделениями, решающих общие и функциональные задачи.
Функциональная организационная структура управления предприятием. Для функциональной структуры управления характерно создание структурных подразделений, каждое из которых имеет свою четко определенную, конкретную задачу и обязанности. В условиях данной структуры каждый орган управления, а также исполнитель специализирован на выполнении отдельных видов управленческой деятельности (функций). На предприятии создается аппарат специалистов, отвечающих только за определенный участок работы.

Таким образом, функциональная структура управления представляет собой схему подчинения нижестоящих подразделений нескольким функциональным подразделениям, решающим отдельные вопросы управления. Исполнители подчиняются одновременно функциональным руководителям подразделений и вышестоящему руководителю организации (рис.1.2).
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Рис.1.2 Функциональная организационная структура управления

Целевое назначение функциональных структур состоит в том, что выполнение отдельных функций по конкретным вопросам возлагается на специалистов, т.е. каждый орган управления специализируется на выполнении отдельных видов деятельности. На предприятии, специалисты одного профиля объединяются в специализированные структурные подразделения (отделы), например отдел планирования, учета, контроля, производства, снабжения, финансов, персонала. 

Таким образом, функциональное управление осуществляется совокупностью подразделений, специализированных на выполнении конкретных видов работ, необходимых для принятия решений в системе линейного управления. Общая задача управления предприятием делится по функциональному критерию, отсюда и возникло название – функциональная структура управления.
В основе функциональной структуры управления лежит принцип полного распорядительства – выполнение указаний функционального органа в пределах его компетенции обязательно для подразделений. 

Функциональное управление осуществляется совместно с линейным, что создает систему двойного подчинения для исполнителей, звенья управления в целом соответствуют линейной структуре, функциональные звенья каждого уровня одновременно подчинены руководителю этого уровня и соответствующему функциональному звену вышестоящего уровня управления. Система двойного подчинения направлена на ликвидацию противоречий линейной структуры управления.
Функциональная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки (табл.1.2).
Таблица 1.2
Преимущества и недостатки функциональной структуры управления

	Преимущества
	Недостатки

	1.Высокая компетентность специалистов, отвечающих за осуществление конкретных функций.
	1.Чрезмерная заинтересованность функциональных руководителей в реализации целей и задач «своих» подразделений.

	2.Линейные руководители освобождены от необходимости владеть всеми вопросами управления производством.
	2.Трудности в поддержании постоянных взаимосвязей (контактов) между различными функциональными подразделениями.

	3.Сокращается время прохождения информации по всем уровням управления.
	3.Снижение ответственности исполнителей за выполняемую работу, т.к. указания могут поступать от нескольких функциональных руководителей.

	4.Уменьшается нагрузка на руководителей высшего уровня.
	4. Нарушения принципа единоначалия, когда подчиненные не знают, как согласовать полученные указания и в какой последовательности их выполнять.

	5.Дифференцируется работа руководителей.
	5.Существенные временные затраты на согласования распоряжений.


В наиболее оптимальной форме принцип функциональной специализации, не вступая в противоречие с принципом единоначалия, реализуется в линейно-функциональных структурах.

Линейно-функциональная структура управления. Структура управления, предусматривающая сочетание линейной структуры и функциональных подразделений предприятия. Линейные руководители (директора, начальники филиалов и цехов) осуществляют стратегическое управление, а руководители функциональных подразделений (планового, технического, финансового отделов, бухгалтерии), осуществляют оперативное управление, подготавливают проекты планов, отчетов (рис.1.3).
В линейно-функциональной структуре системообразующими являются вертикальные связи, которые подразделяются на следующие:

линейные (основные) связи – это связи, по средством которых, руководство осуществляет прямое управление подчиненными. Линейный руководитель определяет главные задачи в конкретный момент времени и конкретных исполнителей. Линейные связи направлены сверху вниз и регулируются с помощью распоряжений, указов, приказов.
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 Рис.1.3 Линейно-функциональная организационная структура управления

функциональные (дополнительные) связи – носят совещательный характер. Посредством этих связей структурные подразделения могут давать распоряжения работникам нижестоящего уровня по вопросам своей компетенции.

Отличительная особенность линейно-функциональных структур управления состоит в том, что общее распорядительство ресурсами и целеполагание входят в полномочия линейных руководителей, а управление процессами достижения поставленных целей в рамках выделенных ресурсов и некоторых других ограничений возлагается на руководителей функциональных служб и подразделений. 

Линейно–функциональная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки (табл. 1.3).

Таблица 1.3
Преимущества и недостатки линейно - функциональной структуры
	Преимущества
	Недостатки

	1.Повышает ответственность руководителя предприятия за конечный результат деятельности.
	1.Возможность возникновения противоречий между целями функциональных подразделений и предприятия в целом.

	2.Стимулирует деловую и профессиональную специализацию сотрудников.
	2.Отсутствие тесных взаимосвязей на горизонтальном уровне между функциональными подразделениями.

	3. Уменьшает дублирование функций и улучшает координацию деятельности в функциональных областях.
	3.Увеличение длительности принятия решений руководителя предприятия из-за согласования действий разных функциональных подразделений.

	4.Создает возможности для карьерного роста сотрудников.
	4.Структура не обладает гибкостью, так как функционирует на основе множества принципов и правил.

	5.Позволяет легче контролировать деятельность каждого функционального подразделения и исполнителя.
	5.Существенное увеличение объема работы руководителя предприятия и его заместителей из-за необходимости согласования действий разных функциональных служб.


Линейно-функциональную организационную структуру целесообразно применять средним и небольшим предприятиям, которые производят ограниченный ассортимент продукции и функционируют в условиях стабильной внешней среды. При дальнейшем увеличении числа сотрудников необходима уже качественно новая структурная перестройка предприятия, - создание штаба руководителя для более эффективного управления предприятием, т.е. переход к линейно-штабной организационной структуре управления.
Линейно-штабная организационная структура управления. Структура управления включает в себя специализированные подразделения (штабы), которые не обладают правами принятия решений и руководства нижестоящими подразделениями, а лишь помогают соответствующему руководителю в выполнении функций стратегического планирования и анализа (рис.1.4).








Рис.1.4 Линейно-штабная организационная структура управления

В роли штаба выступают специальные подразделения или специалисты при линейных руководителях. В их задачу входит сбор и анализ информации, подготовка проектов решений, текущее консультирование руководства, проведение контроля. Штабные работники, являясь специалистами в определенной области, обеспечивают сбор информации, ее обработку, анализ, формируют предложения по принятию решений, подготавливают проекты приказов и распоряжений. Подписанные руководителем распоряжения передаются от его имени исполнителям, что возлагает на него всю полноту ответственности за достижение требуемого результата. Работники штаба не имеют полномочий отдавать распоряжения от своего имени. Главная задача штабных подразделений состоит в оказании помощи линейному руководителю в выполнении отдельных функций управления. 
Штабное руководство представляет собой совокупность менеджеров и подчиненных им лиц, выполняющих второстепенную для предприятия функцию (обслуживание, тех структур, которые осуществляют главную для организации функцию). 
К штабному руководству относятся планово-экономический отдел, бухгалтерия, отдел главного технолога, отдел управления персоналом и т.д. 
Штабы ликвидируют один из существенных недостатков линейной структуры управления, осуществляя стратегическое и тактическое планирование деятельности в рамках своей службы. Штабное подразделение может носить как временный, так и постоянный характер и выполнять консультационную роль при постановке и реализации конкретной задачи. 
Линейно-штабная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки (табл. 1.4).

Таблица 1.4
Преимущества и недостатки линейно-штабной структуры управления

	Преимущества
	Недостатки

	1.Возможность привлечения квалифицированных специалистов, экспертов в конкретной области.
	1.Недостаточно четкое распределение ответственности, т. к. лица, готовящие решение, не участвуют в его выполнении.

	2.Компетентная подготовка управленческих решений.
	2.Сложность согласования производственных заданий и программ штаба.

	3.Возможность осуществлять стратегическое планирование.
	3.Тенденции к чрезмерной централизации управления;

	4.Освобождение линейных руководителей от чрезмерной нагрузки.
	4.Нарушение принципа единоначалия.


Линейно-штабная организационная структура является промежуточной ступенью при переходе от линейной структуры управления к более эффективным организационным структурам в виде матричных организационных структур управления.

Матричная организационная структура управления. Cтруктура управления cовмещает два организационных направления: вертикальное направление – управление функциональными и линейными структурными подразделениями компании, горизонтальное направление – управление отдельными проектами, программами, продуктами для реализации которых привлекаются человеческие и иные ресурсы различных подразделений предприятия.

 Структура управления создается путем совмещения структур двух видов: линейной и программно-целевой и представляет собой сетевую структуру, построенную на принципе двойного подчинения исполнителей, которая основана на сочетании двух принципов: функционального и проектного (рис. 1.5).
С одной стороны, исполнитель подчиняется непосредственному руководителю функционального подразделения, который наделен необходимыми проектными полномочиями для осуществления процесса управления в соответствии с установленными сроками, выделенными ресурсами и требуемым качеством, а с другой стороны, руководителю проекта или программно-целевой программы, который наделен необходимыми полномочиями и несет ответственность за сроки, качество осуществления процесса управления. 













Рис.1.5 Матричная организационная структура управления

Матричные структуры управления могут быть двух видов. В первом случае руководитель проекта взаимодействует с двумя группами подчиненных: с постоянными членами проектной группы и другими работниками функциональных подразделений, которые подчиняются ему на временной основе и по ограниченному кругу вопросов. При этом сохраняется подчиненность этих исполнителей непосредственным руководителям подразделений, отделов, служб. 
Во втором случае руководителю проекта могут подчиняться временно только исполнители из соответствующих функциональных подразделений.

При функционировании программно-целевой структуры управления воздействие направлено на выполнение определенной целевой задачи, в решении которой участвуют все звенья предприятия. Вся совокупность работ по реализации заданной конечной цели рассматривается не с позиций существующей иерархии подчинения, а с позиций достижения цели, предусмотренной программой. Основное внимание при этом концентрируется на интеграции всех видов деятельности, создании условий для выполнения целевой программы. Руководитель программы (проекта) определяет, что и когда должно быть сделано по конкретной программе, а линейный руководитель определяет, кто и как будет выполнять ту или иную работу. 
Основополагающим принципом в матричном подходе к построению организационных структур управления является оптимизация взаимодействия деятельности отдельных структурных подразделений в целях реализации того или иного проекта или эффективного решения поставленной задачи.
Таким образом, главным принципом формирования матричной организационной структуры управления является развитая сеть горизонтальных связей, многочисленные пересечения которых с вертикальной иерархией образуются за счет взаимодействия руководителей проектов с руководителями функциональных и линейных подразделений. 
Матричная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки (табл. 1.5).

Таблица 1.5
Преимущества и недостатки матричной структуры управления

	Преимущества
	Недостатки

	1.Интеграция различных видов деятельности предприятия в рамках реализуемых проектов, программ.
	1.Сложность матричной структуры для практической реализации, для ее внедрения необходима длительная подготовка работников и соответствующая организационная культура.

	2.Сокращение руководителей высшего уровня управления путем делегирования полномочий принятия решений на средний уровень при сохранении единства координации и контроля за ключевыми решениями на высшем уровне.
	2.Невозможность установления четкой ответственности за работу подразделения и проекта вследствие двойного подчинения.

	3.Усиление личной ответственности конкретного руководителя как за проект (программу) в целом, так и за его элементы.
	3.В связи с системой двойного подчинения возникают частые конфликтные ситуации между руководителями подразделений или проектов.

	4.Достижение большей гибкости и скоординированности работ, т. е. более быстрое реагирование матричной структуры на изменения внешней среды.
	4. Чрезмерные накладные расходы, в связи с тем, что требуется значительные денежные средства для содержания большого числа руководителей.

	5.Получение высококачественных результатов по большому числу проектов.
	5.Присутствие конформизма в принятии групповых решений.


Матричные организационные структуры управления нацелены на активизацию инициативы руководителей и специалистов и выявление возможностей повышения эффективности производства. 

Переход к дивизиональной организационной cтруктуре управления целесообразен тогда, когда появляется рыночное разнообразие и предприятие способно получить дополнительные преимущества за счет дифференциации своих продуктов в соответствии с различными требованиями рынков. 
Дивизиональная организационная структура управления. Это структура управления предприятием, основанная на выделении крупных автономных производственно-хозяйственных подразделений (отделений, дивизионов) и соответствующих им уровней управления с предоставлением этим подразделениям оперативно-производственной самостоятельности и с перенесением на этот уровень ответственности за получение прибыли (рис.1.6). 











Рис. 1.6 Дивизиональная организационная структура управления
Такой подход обеспечивает более тесную взаимосвязь производства с потребителями, существенно ускоряя его реакцию на изменения, происходящие во внешней среде. Появление таких структур обусловлено резким увеличением размеров предприятий, диверсификацией их деятельности (многопрофильностью), усложнением технологических процессов в условиях динамично изменяющейся внешней среды. 

Под отделением (дивизионом) подразумевается организационная производственно-хозяйственная единица, имеющая собственные функциональные подразделения. На отделение возлагается ответственность за производство и сбыт определенной продукции и получение прибыли, в результате чего управленческий персонал верхнего уровня предприятия высвобождается для решения стратегических задач. Оперативный уровень управления, концентрирующийся на производстве конкретного продукта или на осуществлении деятельности на определенной территории, отделен от стратегического, отвечающего за развитие предприятия в целом.

Для дивизиональных структур характерно сочетание централизованного стратегического планирования на верхних уровнях управления и децентрализованной деятельности отделений, на уровне которых осуществляется оперативное управление и которые ответственны за получение прибыли. В связи с перенесением ответственности за прибыль на уровень отделений (дивизионов), они рассматриваются как «центры прибыли», активно использующие предоставленную им свободу для повышения эффективности деятельности предприятия. 

Таким образом, дивизиональные структуры управления принято характеризовать как сочетание централизованной координации с децентрализованным управлением (децентрализация при сохранении координации и контроля). 
Дивизиональные структуры управления характеризуются полной ответственностью руководителей отделений, за результаты деятельности возглавляемых ими подразделений. В связи с этим главная роль в управлении предприятиями с дивизиональной структурой принадлежит не руководителям функциональных подразделений, а начальникам, возглавляющим производственные отделения. 

Основным условием применения дивизиональной структуры управления является широкая номенклатура товаров, значительная дифференциация рынков по потребителям и регионам, большие размеры производства. Для предприятий, переходящих к дивизиональным структурам управления ключевым фактором конкурентоспособности становится удовлетворение специфических требований целевых рынков.

Структуризация предприятия по отделениям (дивизионам) производится по одному из трех критериев: по выпускаемой продукции – с учетом особенностей выпускаемой продукции или предоставляемых услуг – продуктовая специализация; согласно ориентации на конкретные группы потребителей – потребительская специализация; по обслуживаемым территориям – региональная специализация.
В связи с этим дивизиональные структуры подразделяют на три типа:

· дивизионально-продуктовая;

· дивизиональная структура, ориентированная на потребителя;

· дивизионально-региональная.
Дивизионально-продуктовая структура. При дивизионально-продуктовой структуре полномочия по руководству производством и сбытом какого-либо продукта или услуги передаются одному руководителю, который является ответственным за данный вид продукции. 

Целью создания дивизионально-продуктовой структуры является возможность обеспечения максимальной концентрации ресурсов, специалистов по производству и сбыту каждого конкретного вида продукции предприятия. Для этого организуются продуктовые отделения, полномочия по производству и сбыту продукции делегируются исполнительным директорам продуктовых отделений. В каждом отделении организуются функциональные подразделения, которые непосредственно подчиняются исполнительному директору, а, с другой стороны, управляются функциональными руководителям (рис. 1.7). 
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Рис. 1.7 Дивизионально-продуктовая структура управления

Предприятия с такой организационной структурой управления способны быстро реагировать на изменения условий конкуренции, технологии и покупательского спроса. Возможный недостаток  продуктовой структуры является увеличение затрат вследствие дублирования одних и тех же видов работ для разных видов продукции. 

Дивизиональная структура, ориентированная на потребителя, создается в том случае, когда предприятие производит продукцию или услуги, которые должны учитывать запросы нескольких определенных групп потребителей (рис.1.8). 
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Рис. 1.8 Дивизиональная структура, ориентированная на потребителя
Цель такой организационной структуры управления состоит в том, чтобы наилучшим образом удовлетворить конкретные группы потребителей. В качестве примера организации, использующей дивизиональные организационные структуры управления, ориентированные на потребителя, можно привести коммерческие банки. Основными группами потребителей услуг в данном случае будут: индивидуальные клиенты, компании, финансово-кредитные организации.
Дивизионально-региональная структура целесообразна в том случае, когда деятельность предприятия распространена на несколько регионов с разнообразными природно-климатическими, социально-экономическими и национальными особенностями для которых требуется разработка различных стратегий развития предприятия (рис. 1.9).
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Рис. 1.9 Дивизионально-региональная организационная структура 

Вся деятельность предприятия в определенном регионе должна подчиняться соответствующему руководителю, на которого возлагается ответственность за деятельность предприятия перед высшим органом управления.
Основная задача оптимизировать связи между производителем и потребителем, облегчить решение проблем местного законодательства, учесть социальное положение проживающих на данной территории людей. В этом случае в регионе организуется региональный филиал, обслуживающий данную территорию. 
Такие структуры особенно характерны для крупных торговых компаний. В результате расширения границ оперативно-хозяйственной самостоятельности дивизионального отделения, последние превратились в своеобразные «центры прибыли» корпораций, которые активно пользуются предоставленной им свободой для повышения эффективности бизнеса, проникновения на новые рынки сбыта. 

Дивизиональная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки (табл. 1.6).

Таблица 1.6
Преимущества и недостатки дивизиональной структуры управления

	Преимущества
	Недостатки

	1.Позволяет компании уделять конкретному продукту, потребителю или географическому региону столько же внимания, сколько уделяет одна компания, в результате чего можно быстрее реагировать на изменения, происходящие во внешней среде.
	1.Рост иерархичности, т. е. вертикали управления. Дивизиональные структуры требуют формирования промежуточных уровней менеджмента для координации работы отделений, группы и т. п.

	2.Отделение оперативного управления от стратегического, в результате чего высшее руководство предприятия концентрируется на стратегическом планировании и управлении
	2.Увеличение затрат на содержание управленческого аппарата вследствие дублирования одних и тех же функций в подразделениях и соответствующего увеличения численности персонала;

	3.Способствует переносу ответственности за прибыль на уровень дивизионов, децентрализации принятия оперативных управленческих решений.
	3.Противопоставление целей отделений общим целям развития компании.

	4.При расширении границ самостоятельности отделений они становятся «центрами прибыли», повышая эффективность и качество производства.
	4.Неэффективное использование ресурсов, невозможность их использовать в полной мере в связи с закреплением ресурсов за конкретным подразделением.

	5.Позволяет улучшить коммуникации с потребителями.
	5.Возможность возникновения конфликтов между подразделениями в случае дефицита централизованно распределяемых ресурсов.


Крупные современные организации, имеющие дивизиональную структуру управления, существуют, как правило, в форме акционерных обществ и их объединений.
Таким образом, на протяжении всего периода функционирования предприятия организационная структура может многократно преобразовываться, в соответствие с новыми целями и условиями функционирования предприятия. 
Можно утверждать, что для каждого предприятия на каждой стадии его развития существует своя эффективная организационная структура управления, при которой цели функционирования предприятия достигаются оптимальным способом. Для того чтобы организационная структура соответствовала  стратегии развития предприятия, необходимо, четко определить основные виды деятельности и ключевые звенья в цепочке ценностей. Именно такие звенья должны быть основными элементами организационной структуры управления предприятием. 
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