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Введение
Учебник «Управление операционной средой организации» — 

первый в России труд, делающий акцент на операционной среде 
как самостоятельном объекте управления, что отвечает совре-
менным интересам практического бизнеса и отражает последние 
тенденции развития операционного менеджмента как науки. Из-
ложение материала основывается на авторской концепции уровне-
вой интеграции деятельности компании. Концепция подтвердила 
свою жизнеспособность за годы успешного использования при 
преподавании дисциплин, прежде всего в рамках программ МВА 
и Executive MBA, а также при консультировании руководителей 
ведущих отечественных и зарубежных предприятий.

Элементы операционной среды организации — обязательная 
часть учебных программ всех дисциплин высшего и дополнитель-
ного к высшему образования по направлению 080002.62 «Менед-
жмент». Концепция преподавания менеджмента в магистратуре и 
академической аспирантуре факультета менеджмента Националь-
ного исследовательского университета «Высшая школа экономики» 
(НИУ ВШЭ), а также в Высшей школе менеджмента (ВШМ) НИУ 
ВШЭ, в Центре корпоративного управления (ЦКУ) НИУ ВШЭ и 
в Международном центре логистики (МЦЛ) НИУ ВШЭ состоит в 
выделении операционных вопросов стратегического, тактического 
и оперативного характера в отдельные дисциплины. 

В учебнике охвачены все темы учебных программ дисциплин 
по управлению операциями Государственных образовательных 
стандартов («Управление производством и операциями» МВА 
«Стратегический менеджмент» и МВА «Логистика», «Управление 
запасами в цепях поставок» МВА «Логистика»), образовательных 
стандартов магистерских программ «Стратегическое и корпора-
тивное управление» и «Стратегическое управление логистикой» 
НИУ ВШЭ, программ академической аспирантуры НИУ ВШЭ, а 
также вопросы управления операционной средой организации, 
поставленные практикой современного бизнеса.

Учебник продолжает рассмотрение тематики ранее вышед-
ших трудов автора, посвященных операционному менеджмен-
ту и управлению деятельностью: «Операционный менеджмент: 
учебно-методическое пособие для слушателей программы МВА» 
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(М.: Бизнес Элайнмент, 2008); «Операционный (производствен-
ный) менеджмент: учебное пособие» (М.: ИНФРА-М, 2009–2010) 
(рекомендовано УМО вузов по образованию в области менед-
жмента); «Управление запасами в цепях поставок: учебник» (М.: 
ИНФРА-М, 2008–2010) (рекомендован УМО вузов по образованию 
в области логистики); «Логистика и управление цепями поставок: 
учебно-методическое пособие для слушателей программы МВА» 
(М.: Бизнес Элайнмент, 2008; 2011); «Логистика: учебник для МВА» 
(М.: ЭКСМО, 2009); монографии «Теоретико-методологические 
основы уровневой интеграции деятельности компании в услови-
ях сетевой конкуренции» (М.: МГОУ, 2008), а также ряда статей, 
опубликованных в научных реферируемых журналах.

Структура и содержание учебника методически ориентирова-
ны на облегчение освоения материала при изучении современных 
проблем управления операционной средой организации. Логика 
выстраивания материала не связана с одним конкретным курсом 
(по лекциям), но соответствует развитию дифференциации и ин-
теграции современного менеджмента, что делает возможным ис-
пользование учебника как в образовательном процессе в рамках 
тематически связанных дисциплин, так и при самостоятельном 
изучении читателем проблематики операционных систем и арсе-
нала средств управления ими.

По содержанию книга охватывает классические темы произ-
водственного и операционного менеджмента, а также вопросы 
уровневой интеграции операционных систем бизнеса и основы 
процессного подхода к управлению, который был сформирован на 
базе идей операционного видения содержания бизнеса. Как и дис-
циплины «Общий менеджмент», «Стратегический менеджмент», 
«Маркетинг», «Финансовый менеджмент» и др., изучение проблем 
управления операционной средой организаций позволяет выра-
ботать у практикующих руководителей, студентов, слушателей и 
ученых профессиональное восприятие среды принятия управлен-
ческих решений, ориентированное на реализацию стратегических 
преимуществ бизнеса. 

Учебник состоит из пяти частей, последовательно связанных 
друг с другом. В первой части рассматриваются общие вопросы 
развития современного менеджмента организации, выявляется 
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место операционной среды бизнеса в менеджменте; представляется 
терминологическая база учебника; системно излагаются современ-
ные подходы и концепции менеджмента. Здесь показывается, что 
менеджменту организации свойственна объективная дифференци-
ация, а для преодоления разобщенности специализированных про-
фессиональных направлений менеджмента требуется осознанное 
интегрирующее воздействие на систему управления организацией. 

Научные и методические возможности интеграции менед-
жмента организации представлены во второй части учебника. В 
ней характеризуются возможности интеграции управления через 
классические организационные, логистические и информационные 
системы бизнеса; вводится понятие и конкретизируется состав 
интеграторов управления; определяется роль операционной среды 
компании как интегрирующей сферы управления; дается описание 
организации и управления операционной системой бизнеса; про-
слеживается процессная ориентация реализации деятельности в 
рамках операционной среды бизнеса; показывается, что требуется 
преодоление растущей рассогласованности управляющих воздей-
ствий в рамках классического функционального подхода. 

Возможность объединения преимуществ функционального 
и процессного подходов при управлении операционной средой 
бизнеса рассмотрена в третьей части учебника. В ней излагаются 
теоретические, методологические и методические аспекты концеп-
ции уровневой интеграции деятельности; показываются устойчи-
вые положительные и отрицательные результаты использования 
различных уровней интеграции деятельности; дается методика 
формирования оптимального профиля интеграции деятельности 
организации; излагается механизм реализации стратегических за-
дач на оперативном уровне; рассматривается влияние изменения 
корпоративной стратегии на содержание деятельности на меж-
функциональном, функциональном и операционном уровнях; 
прослеживается механизм трансформации целей и задач стра-
тегического, тактического и оперативного характера по уровням 
интеграции деятельности. 

Понимание структуры операционной среды бизнеса позволяет 
детально рассмотреть содержание управления операционной си-
стемой в организации, что представлено в четвертой части учеб-
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ника. В ней рассматриваются области производства и услуг как 
объекты управления в операционной среде бизнеса; описываются 
модели организации операционных систем; дается их общая харак-
теристика, определяются условия их применения; представляются 
традиционные и современные стандарты управления операцион-
ной средой бизнеса, их характеристики, условия применения, пре-
имущества и недостатки использования, перспективы развития. 

Отдельное внимание в четвертой части уделяется услугам как 
объекту управления в операционном менеджменте. В связи с этим 
вводится понятие услуг, рассматриваются их виды; излагаются 
принципиальные отличия услуг от производства; описываются 
модели организации операций в сфере услуг, условия их приме-
нения, особенности функционирования; рассматриваются этапы 
разработки стратегии оказания услуг и их взаимосвязь.

Общим для сфер производства и услуг является состав основ-
ных характеристик операционной среды организации: производ-
ственная мощность, тип операционной системы, форма специали-
зации, форма организации, элементы организации процессов и 
операций во времени и в пространстве. Их комплексное описание 
также приведено в четвертой части учебника.

Важной задачей управления современной организацией явля-
ется разработка корпоративной и деловой стратегии компании. 
Уровень ее реализации определяется качеством развития опера-
ционной среды предприятия. В четвертой части учебника дается 
обзор содержания операционной стратегии организации; опреде-
ляется взаимосвязь маркетинговой, финансовой, операционной, 
логистической стратегий, стратегии управления человеческими 
ресурсами и инфокоммуникационных технологий; подчеркива-
ется значение операционной стратегии организации в развитии 
ее конкурентоспособности; рассматриваются виды операционных 
стратегий и их классификации, условия применения, особенности 
использования и перспективы развития. 

Для доведения операционной стратегии до тактического и 
оперативного уровня требуется введение системы показателей 
планирования и оценивания деятельности на различных уров-
нях интеграции. В пятой части учебника приводятся состав и 
структура системы показателей планирования и оценки интегра-
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ции деятельности организации. Для каждого из уровней интегра-
ции (операционного, функционального, межфункционального и 
межорганизационного) даются карты-схемы соответствующего 
набора показателей, определяется их взаимосвязь, в том числе с 
показателями иных уровней; рассматриваются примеры расчета 
показателей. 

Все главы включают как теоретические, так и методологические 
и методические вопросы. Таким образом, материал учебника выпол-
няет не только учебно-методическую, но и научно-практическую 
задачу и предназначен в равной степени и для участников про-
цесса обучения (преподавателей, студентов, аспирантов и слуша-
телей), и для управленческого персонала компаний, связанных с 
функционированием операционной среды бизнеса, разработкой 
и реализацией его операционной стратегии.
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Часть 1

Основные тенденции 
развития управления 
операционной средой 
организации

Рассматриваются общие вопросы развития современного менеджмента 
организации, выявляется место операционной среды бизнеса в 
менеджменте. Представляется терминологическая база учебника. 
Системно излагаются современные подходы и концепции менеджмента. 
Показывается, что для менеджмента организации свойственна 
объективная дифференциация, и для преодоления разобщенности 
специализированных профессиональных направлений менеджмента 
требуется осознанное интегрирующее воздействие на систему 
управления организацией.
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Глава 1. Сфера современного                   
менеджмента организации

1.1. Менеджмент и управление современным бизнесом:            
терминологические различия и тенденции развития

1.1.1. Понятия «менеджмент» и «управление»

Практическое использование современных концепций и под-
ходов к менеджменту требует разграничения довольно близких 
друг к другу понятий «менеджмент» и «управление». Особен-
ности их применения указывают на необходимость проведения 
анализа их значений и практики употребления.

В современной русскоязычной специальной литературе ис-
пользование понятий «управление» и «менеджмент» довольно 
разнообразно. Зачастую, они выступают как синонимы. 

В крупнейших словарях мира зафиксированы синоними-
ческие ряды, связанные со словом «менеджмент» (см. табл. 1.1). 
Management имеет как минимум 17 синонимов. Из них два — 
administration и control — относятся к наиболее употребительным 
в экономической литературе. В свою очередь administration имеет 
как минимум 10 синонимов, а control — 7. 

В общей лексике management — это управление, заведование; 
administration — управление делами; control — управление, руко-
водство. 

По контексту рядов синонимов очевидно, что management 
используется при управлении в самом широком смысле слова; 
administration — при акценте на командно-распорядительном ме-
тоде управления и для обозначения процесса управления в го-
сударственной сфере или деятельности представителей высшего 
уровня управления организацией; control — для описания техни-
ческой стороны процесса управления и при подчеркивании на-
личия властных полномочий.
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Таблица 1.1

Синонимические ряды понятий «управление» и «менеджмент»                    
в английском языке

Понятие Синонимы Перевод 
Management Administration 1. 1) Управление делами; 2) ведение (дела), 

управление (чем-л.);
2. Администрация, руководство;
3. Оказание помощи; снабжение; распределение

Command 1. Приказывать;
2. Командовать;
3. Контролировать, сдерживать;
4. Иметь в распоряжении, располагать

Control 1. 1) Управление, руководство; 2) контроль, 
власть, обладание;
2. Контроль, проверка, надзор;
3. 1) Регулировка, управление; 2) 
государственное регулирование; 3) борьба

Controlling Глагольная форма от control

Direction 1) Руководство, управление; 
2) Указание; инструкция, правила пользования; 
распоряжение

Government 1) Правление, управление; 
2) Форма правления;
3) Правительство

Guidance 1) Совет, рекомендация;
2) Руководство; водительство

Handling 1) Обхождение; обращение (с кем-л., с чем-л.);
2) Уход; обработка; 
3) Управление

Lead 1) Руководство; инициатива; 
2) Пример; указание, директива

Leadership 1) Руководство, руководящая роль; 
2) Превосходство (в какой-л. области)

Managing Глагол от manage — 1) руководить, управлять, 
заведовать; стоять во главе

Management 1) Управление; заведование;
2) (The management) Правление, дирекция, 
администрация;
3) Умение владеть (инструментом); умение 
справляться (с работой);
4) Осторожное, бережное, чуткое отношение (к 
людям)
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Понятие Синонимы Перевод 
Organization Устройство; формирование, организация

Rule Правление, власть; владычество, господство

Running Ведение (дела, хозяйства и т.п.)

Superintendence Надзор, контроль; управление

Supervision Надзор, наблюдение; заведование

Administration Admin Сокращение от administration

Bureaucracy Бюрократия

Direction 1) Руководство, управление; 
2) Указание; инструкция, правила пользования; 
распоряжение

Government 1) Правление, управление; 
2) Форма правления;
3) Правительство

Management 1) Управление; заведование;
2) (The management) Правление, дирекция, ад-
министрация;
3) Умение владеть (инструментом); умение 
справляться (с работой);
4) Осторожное, бережное, чуткое отношение (к 
людям)

Organization Устройство; формирование, организация

Paperwork Ведение записей, организация заполнения отчетов

Power 1) Могущество, власть (тж. государственная); 
влияние, мощь; supreme power верховная власть; 
2) Полномочие

Running Ведение (дела, хозяйства и т.п.)

Supervision Надзор, наблюдение; заведование

Control Direction 1) Руководство, управление; 
2) Указание; инструкция, правила пользования; 
распоряжение

Domination 1) Господство, власть;
2) Преобладание

Hegemony Гегемония; руководство, господство

Jurisdiction Подведомственная область; сфера полномочий
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Понятие Синонимы Перевод 
Management 1) Управление; заведование;

2) (The management) Правление; дирекция, 
администрация;
3) Умение владеть (инструментом); умение 
справляться (с работой);
4) Осторожное, бережное, чуткое отношение (к 
людям)

Rule Правление, власть; владычество, господство

Running Ведение (дела, хозяйства и т.п.)

В российской практике использование слов «управление» и 
«менеджмент» имеет свою историю. До конца 1980-х гг. управле-
ние в экономике рассматривалось в привязке к сфере операци-
онного менеджмента, в том числе и при управлении, например, 
инвестициями, инновациями, материально-техническим снабже-
нием. В составе элементов процесса труда рабочая сила не выде-
лялась особо и рассматривалась как равноценная составляющая 
наряду с предметом труда, орудием труда. В управлении кадрами 
главной задачей был учет информации о состоянии рабочей силы 
по отдельным рабочим, сотрудникам и руководителям. Практи-
ческая и научная изолированность советской науки в доперестро-
ечный период не позволяла ей развиваться в ногу со всем миром. 
При подготовке к выпуску книги М.Х. Мескона, М. Альберта и Ф. 
Хедоури. «Основы менеджмента» (М.: Дело, 1992) на кафедре пла-
нирования, организации и АСУ машиностроительной промыш-
ленности Московского института управления изучался вопрос о 
целесообразности введения в русский язык иностранного слова 
«менеджмент». Анализ содержания готовящегося издания пока-
зал, что введение такого понятия необходимо, так как в отличие 
от управления производством (в дальнейшем именуемого про-
изводственным или операционным менеджментом) общий ме-
неджмент «по Мескону» ставил целью воздействие не на процесс 
труда или иную деятельность как последовательность операций, 
а на группы людей. Таким образом, с момента своего первого ис-
пользования слово «менеджмент» в русском языке предполагало 
включение в объект управления человеческого фактора. 
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К началу ХХI в. в отечественной практике слова «управле-
ние», «менеджмент», а также связанные с ними слова «руковод-
ство» и «администрирование», стали применяться без жестко-
го разграничения их смыслового содержания. В русском языке 
наиболее широко толкуется термин «управление». Его значения, 
кроме общей лексики, охватывают контексты англоязычных ана-
логов management, administration, control, guidance, direction, ruling 
(см. табл. 1.1). «Управление (руководство)» в политике аналогич-
но значению слова government. Термин «руководство» связан по 
смыслу со словами guidance, leadership. «Администрирование» на-
ходится в полном соответствии со значением слова administration.

Управление — это целенаправленное воздействие на объек-
ты любой природы. Целенаправленность определяет желаемый 
результат подобного воздействия. Таким образом, управление — 
это процесс преобразования ресурсов или субстанций в требуе-
мые результаты (состояния), включающий отдельные функции 
и требующий наличия определенной организационной формы. 
В таком расширенном толковании русскоязычное «управление» 
тождественно английскому management.

Так как наибольшее внимание в управлении привлекается че-
ловеческим ресурсом, в русском языке можно рассматривать ме-
неджмент как управление объектами, включающими человече-
ские ресурсы, т.е. организационно-экономическими системами.

На сегодняшний день содержание понятия «менеджмент» 
стандартизировано ГОСТ Р ИСО 9000–2001. В соответствии с ним 
менеджмент — это скоординированная деятельность по руковод-
ству и управлению организацией; система менеджмента — система 
для разработки политики и целей и достижения этих целей.

Менеджмент в широком смысле можно определить как не-
прерывный процесс целенаправленной и осознанной деятельно-
сти человека по реорганизации природы и общества для поиска 
наиболее устойчивых форм их взаимодействия. 

1.1.2. Методологическая компонента менеджмента

Важнейшей компонентой управления любым объектом явля-
ется методология. Методология — учение о структуре, логической 
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организации, методах и средствах деятельности; учение о прин-
ципах построения, формах и способах научно-познавательной 
деятельности. Методологический подход к менеджменту как к 
теории и практике управления позволяет вскрыть логику разви-
тия и реализации процессов управления организацией. 

В методологии выделяются несколько уровней: 
1) философский уровень, на котором формируются общие 

принципы восприятия действительности; 
2) общенаучный уровень, на котором формируется и разра-

батывается теория; 
3) уровень конкретной научной методологии, на котором обе-

спечивается разработка правил и условий проведения научного экс-
перимента, формируются требования к получаемым результатам; 

4) уровень методических и технических исследований, на ко-
тором проводится регламентация научной деятельности четко 
выраженными нормативными характеристиками. 

Для современного менеджмента актуальными остаются три 
последних уровня, определяющих прогресс теории и практики 
менеджмента как науки. 

В свою очередь знание, используемое менеджером, имеет три 
составляющие: 

1) онтологическую — сущностные характеристики; 
2) идентифицирующую — специфические характеристики; 
3) ситуационную — специфические для данного периода вре-

мени характеристики. 
Такая структура знания предполагает наличие двух типов ме-

тодологического знания: 
а) нормативного знания, включающего разработку общих ре-

комендаций и правил; 
б) дескриптивного знания, требующего ретроспективного 

описания процессов.
Таким образом, для выявления тенденций развития совре-

менного менеджмента необходимо провести анализ сопутствую-
щих ему процессов (см. гл. 2, § 2.2 «Направления дифференциа-
ции менеджмента организации»).
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1.1.3. Краткий исторический обзор развития менеджмента

В настоящее время спор о том, является менеджмент наукой 
или нет, завершен. Теория менеджмента — это аккумулированные 
и по определенным правилам логически упорядоченные знания, 
представляющие собой систему принципов, методов и технологий 
управления, разработанных на основе информации, полученной 
как эмпирическим путем, так и в результате теоретических изы-
сканий в различных областях науки. Теория менеджмента харак-
теризуется как практически направленная, междисциплинарная 
отрасль знания, развиваемая в международном масштабе. 

Интенсивные академические исследования теории менеджмен-
та начались только после Второй мировой войны. В ее развитии уча-
ствовали психологи, социологи, антропологи, математики (прежде 
всего, специалисты в области исследования операций). На развитие 
теории менеджмента оказала влияние философия, политические на-
уки, история, право, экономика, бухгалтерский учет, инфокоммуни-
кационные технологии, технические науки и другие отрасли знаний. 

С начала 60-х гг. ХХ в. общепризнанным стало мнение о том, 
что единой универсальной теории менеджмента не существует. 
Это дало толчок формированию ситуационного подхода к управ-
лению. С начала 1980-х гг. ведущее положение занял интегральный 
подход. Все большую популярность приобретает представление, 
что имеющаяся в настоящее время дифференциация видов менед-
жмента требует подготовки специалистов нового качества — инте-
гральных менеджеров, чья обязанность состоит в обеспечении со-
гласованности реализации отдельных направлений менеджмента. 

В связи с глобализацией экономики менеджмент приоб-
ретает интернациональный характер, что определяет универ-
сализацию теории менеджмента. В то же время развивается 
теория национально-культурных особенностей менеджмента, 
подтверждаемая очевидными трудностями использования до-
стижений менеджмента одних стран в деятельности компаний в 
других странах. Наличие этих двух концепций (универсального 
и разнопланового (национального)) менеджмента — черта совре-
менного состояния теории менеджмента. Практика показывает, 
что необходима творческая адаптация опыта менеджмента дру-
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гих стран к отечественным условиям.

1.1.4. Концепции и подходы современного менеджмента

На сегодняшний день описаны следующие концепции содер-
жания менеджмента:

1) классическая функциональная (структурная) концепция, 
акцентирующая организационную структуру менеджмента; 

2) бихевиористическая концепция, рассматривающая менед-
жмент как процесс взаимодействия людей; 

3) концепция с позиции принятия решений как главного со-
держания менеджмента; 

4) концепция менеджмента как процесса обмена информацией; 
5) концепция с позиции исследования операций («науки 

управления») как системы математических формул и моделей. 
Все концепции, фокусируясь на различных сторонах менед-

жмента, имеют свои преимущества и недостатки. 
В дополнение к названным концепциям развиваются различ-

ные подходы к менеджменту: 
1) универсалистский подход, утверждающий возможность 

наличия единственного способа решения конкретной проблемы; 
2) ситуационный подход, утверждающий необходимость уче-

та уникального сочетания факторов внешней и внутренней сре-
ды бизнеса; 

3) контингентный подход, предполагающий возможность 
выявления методов управления, связанных с систематизирован-
ными условиями их применения; 

4) интегрированный подход, опирающийся на целесообраз-
ность и в последние годы необходимость объединения действий 
различных функционалов в единое целое (см.: Ч. II «Интеграция 
менеджмента на основе управления операционной средой бизне-
са»). На основе интегрированного подхода получила свое разви-
тие новая парадигма менеджмента.

Вопросы для самоконтроля
1. Каковы наиболее употребительные синонимы слова «менеджмент»?
2. Приведите пример использования терминов management, administration, 
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control в текстах научных статей, подтверждающий их синонимичность.
3. В чем принципиальное отличие менеджмента от управления?
4. Какие уровни методологии наиболее актуальны для менеджмента как науки?
5. Какие типы методологических знаний должны использоваться в менеджменте?
6. Поясните, почему менеджмент называют синтетической наукой.
7. В чем, на Ваш взгляд, на практике проявляется необходимость объединения 

универсального и национального менеджмента?
8. Перечислите современные концепции менеджмента. Какая из этих концеп-

ций, на Ваш взгляд, является наиболее актуальной для практики управления органи-
зациями и почему?

9. Какой из подходов к менеджменту, на Ваш взгляд, в наибольшей степени свя-
зан с развитием конкурентных преимуществ компании?

1.2. Развитие операционного менеджмента

1.2.1. Этапы развития операционного менеджмента

Общепризнанно, что операционный менеджмент существует с 
того момента, как люди начали производить товары и услуги. Об-
зоры истории его развития представлены в целом ряде учебников 
и учебных пособий, в том числе и в настоящем издании (см. табл. 
1.2). Все они отмечают, что началом профессионального развития 
современного операционного менеджмента было появление в 20-х 
гг. ХХ в. концепции научного менеджмента. Фредерик У. Тейлор 
определил ее основные принципы следующим образом.

1. Ежедневная выработка рабочего должна определяться в со-
ответствии с научными законами.

2. Функция управленческого персонала заключается в разработ-
ке этих законов и использовании их в производственном процессе.

3. Функция рабочего состоит в беспрекословном выполнении 
требований управленческого персонала. 

Таблица 1.2

Основные этапы развития операционного менеджмента

Период Содержание этапа Раздел учебника
20-е гг. ХХ в. Научный менеджмент Ф.У. Тейлора Ч. I, гл. 1, § 1.2 «Развитие 

операционного менеджмента»

20-30-е гг. ХХ в. Разработка классического 
инструментария операционного 
менеджмента

Ч. I, гл. 1, § 1.2  «Развитие 
операционного менеджмента»
Ч. IV, гл. 8, § 8.2  «Основные 
характеристики операционной 
системы»
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Период Содержание этапа Раздел учебника
30-40-е г. ХХ в. Развитие математического 

инструментария управления 
деятельностью организации.
Хоторнский эксперимент Э. Мэйо.

Ч. I, гл. 1, § 1.2 «Развитие 
операционного менеджмента»

50-60-е гг. XX в. Развитие производственного 
менеджмента (управления 
производством) как 
самостоятельной дисциплины

Ч. IV, гл. 8, § 8.1 «Производство и 
услуги в операционном менеджменте»

Начало 70-х гг. 
ХХ в.

Развитие систем управления 
МРП-типа

Ч. IV, гл. 8, § 8.1  «Производство и 
услуги в операционном менеджменте»

70-80-е гг. ХХ в. Развитие систем ТВС-типа.
Разработка модели 
производственной стратегии 5P 

Ч. I, гл. 1, § 1.2 «Развитие 
операционного менеджмента»
Ч. IV, гл. 8, § 8.1 «Производство и 
услуги в операционном менеджменте»

80-90-е гг. ХХ в. Развитие интегрального 
менеджмента.
Развитие операционного 
менеджмента.
Развитие системы управления 
всеобщим качеством (TQM).
Развитие процессного подхода к 
управлению

Ч. I, гл. 1, § 1.3 «Место операционного 
менеджмента в менеджменте 
организации»
Ч. II, гл. 4, § 4.2 «Функциональный и 
процессный подходы к управлению»
Ч. III, гл. 5, § 5.1 «Развитие уровневой 
интеграции деятельности 
организации»
Ч. IV, гл. 10, § 10.3 «Виды 
операционных стратегий»

90-е гг. ХХ в. Развитие реинжиниринга 
бизнес-процессов

Ч. II, гл. 4, § 4.2 «Функциональный 
и процессный подходы к 
управлению»

Конец 90-х гг. 
ХХ в.

Развитие электронного 
бизнеса. Развитие управления 
цепями поставок

Ч. I, гл. 1, § 1.1 «Менеджмент 
и управление современным 
бизнесом: терминологические 
различия и тенденции развития»
Ч. III, гл. 5, § 5.1 «Развитие 
уровневой интеграции 
деятельности организации»

Огромный вклад в развитие операционного менеджмента на 
первоначальном этапе был сделан так же Фрэнком и Лилиан Гил-
бретами и Генри Гантом. Усилия всех этих ученых привели к тому, 
что операционный менеджмент стал первым из научно сложив-
шихся направлений менеджмента.

До 40-х гг. ХХ в. в операционном менеджменте основное вни-
мание уделялось вопросам использования математического ин-
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струментария при управлении деятельностью организаций. Ис-
ключение составил эксперимент Элтона Мэйо, в рамках которого 
изучалось воздействие определенных изменений окружающей 
среды на производительность труда рабочих на заводе Западной 
электрической компании (Western Electric Plant, г. Хоторн, Илли-
нойс). Его результаты оказали огромное влияние на организацию 
и мотивацию труда и в конечном счете привели к тому, что мно-
гие предприятия создали у себя отделы по управлению кадрами и 
ввели должности социологов.

В конце 1950-х — начале 1960-х гг. операционный менеджмент 
начинает самостоятельное развитие как наука об управлении. В 
то время более употребительным было его название «Управление 
производством» или «Производственный менеджмент». Ученые 
обратили внимание на общность проблем, которые приходится 
решать в любых производственных системах. Итогом стало то, 
что производственные операции начали рассматривать как эле-
менты системы организации в целом. (История разграничения 
сфер производства и услуг рассмотрена в гл. 8, § 8.1 «Производ-
ство и услуги в операционном менеджменте».)

Наиболее значительным достижением 1970-х гг. стало массо-
вое использование компьютерной техники при решении вопро-
сов, связанных с операциями, и появление стандарта MRP (см. гл. 
8, § 8.1 «Производство и услуги в операционном менеджменте»).
В конце 1970-х — начале 1980-х гг. была предложена модель про-
изводственной стратегии (так называемые 5P операционного 
менеджмента). Она позволила руководству использовать про-
изводственные мощности своих предприятий в качестве стра-
тегического инструмента развития конкурентных преимуществ. 
Описание этой модели приведено ниже.

Приблизительно в это же время в философии менеджмента 
и методов производства произошел прорыв, который стал воз-
можен благодаря развитию подхода «точно в срок» (JIT) (см. гл. 
8, § 8.1 «Производство и услуги в операционном менеджменте»). 

Формирование вслед за этим системы управления всеобщим 
качеством (TQM) дало очень существенные результаты как в 
операционном менеджменте, так и в практике управления в це-
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лом. Этот подход широко применялся многими компаниями уже 
в 1980-х гг., но наибольший размах приобрел в 1990-х гг. ХХ в. 
Качество стало одним из приоритетов операционной стратегии 
организаций (см. гл. 10, § 10.3 «Виды операционных стратегий»).

С начала 1980-х гг. ведущее положение занял интегральный 
подход к менеджменту (см. гл. 3 «Систематизация аспектов инте-
грации менеджмента организации»). Все большую популярность 
приобретает мнение, что имеющаяся в настоящее время диффе-
ренциация видов менеджмента (см. гл. 2, § 2.2 «Направления диф-
ференциации менеджмента организации») требует подготовки 
специалистов нового качества — интегральных менеджеров, чья 
обязанность состоит в обеспечении согласованности реализации 
отдельных направлений менеджмента. Именно в рамках инте-
грированного менеджмента стало формироваться процессно-
ориентированное управление, обязанное своим существованием 
операционному менеджменту, который, в свою очередь, развился 
из управления производством (производственного менеджмен-
та) (см. гл. 4, § 4.2 «Функциональный и процессный подходы к 
управлению»).

Сложное экономическое положение многих стран в 1990-е гг. 
заставило специалистов обратить внимание на нововведения, на-
правленные на совершенствование процессов управления про-
изводством, что привело к реинжинирингу бизнес-процессов, 
основанному на революционных, а не эволюционных (как в TQM) 
изменениях. Его характерная особенность заключается в том, что 
все бизнес-процессы организации рассматриваются и анализируют-
ся в принципиально новом свете: от операций, которые не создают 
добавочной потребительной стоимости, отказываются и ориенти-
руются на автоматизацию оставшихся бизнес-процессов (см. гл. 4, § 
4.2 «Функциональный и процессный подходы к управлению»).

В конце последнего десятилетия прошлого века к потрясаю-
щим результатам развития электронного бизнеса привело раз-
витие глобальной сети Internet и World Wide Web. Следующим 
принципиальным шагом в развитии операционного менеджмен-
та стало выделение проблем управления цепями поставок и ме-
жорганизационного взаимодействия.
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1.2.2. 5 Р операционного менеджмента

Для получения общего представления о содержании опера-
ционного менеджмента следует воспользоваться моделью 5Р (5Ps 
of operational management). В соответствии с ней операционный 
менеджмент включает:

1) различные организации, производящие продукцию или 
оказывающие услуги (Plants);

2) проектирование бизнес-процессов (Processes);
3) продукты и услуги (Parts);
4) подбор персонала для выполнения отдельных операций и 

бизнес-процессов (People);
5) выполнение функций управления, а именно, планирова-

ние, организацию, анализ, контроль и регулирование (Planning 
and Control Systems) (см. рис. 1.1).

 

Рис. 1.1. Модель 5P операционного менеджмента

Раскрывая модель 5Р, можно привести примеры типичных 
обязанностей менеджера по операциям. Их круг довольно широк 
и очень разнообразен. К ним относятся:

• расчет и размещение производственных мощностей;
• проектирование товаров и услуг;

Plants

People Parts

Processes
Plan 

and Control 
Systems

5 P
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• принятие решений об аутсорсинге отдельных бизнес-
процессов;

• организация производства или оказания услуг;
• разработка рабочих графиков поставки сырья и материалов 

и производства продукции;
• определение уровня централизации производственной или 

операционной деятельности;
• рассмотрение возможности использования сверхурочного 

времени и др.
В традиционных отечественных организациях эти обязанно-

сти выполняют инженеры-экономисты, диспетчеры, плановики, 
технологи и организаторы производства, линейные руководите-
ли отделов, групп, бригад. 

Вопросы операционного менеджмента в том или ином виде 
присутствуют на всех уровнях управления организациями. Цен-
трализация управления деятельностью в рамках дирекций или от-
делов по операциям позволяет исключить дублирование функций 
подразделений в этой области и повысить надежность управления. 

Многочисленные обязанности менеджеров по операциям 
можно разбить на три основные группы (см. рис. 1.2):

1) разработка операционной стратегии организации;
2) внедрение операционной системы организации;
3) управление действующей операционной системой органи-

зации.
Состав этих групп показывает, что деятельность менеджеров 

по операциям охватывает спектр стратегических, тактических и 
операционных задач. Их выполнение требует наличия операци-
онных менеджеров на всех уровнях иерархии управления. Это 
вызывает необходимость формирования дирекции по операци-
ям (или операционного департамента, отдела) в непосредствен-
ном подчинении высшему органу управления. 
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Рис. 1.2. Обязанностей менеджера по операциям

1.2.3. Основные понятия и определения операционного менеджмента

Полученные по мере накопления материала и выявления 
основных законов и закономерностей управления операциями 
в производственной сфере научные и практические результаты 
стали находить применение не только в промышленности, но и 
в сфере оказания услуг. В бизнес-процессах любой отрасли или 
сферы деятельности были выделены спектры производства и 
услуг, итогом чего стало развитие интегрированного подхода к 
управлению операциями — операционного менеджмента. Основ-
ным объектом управления в нем являются операции и процессы.

Для определения содержания объекта управления операци-
онного менеджмента следует остановиться на значении терми-
нов «операция», «производство», «процесс» и т.п. Эти термины 
довольно часто используются в практике управления как взаимо-
заменяемые. Однако под производством в основном понимается 
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деятельность по изготовлению материального продукта. Термин 
«операции» имеет более широкое толкование (см. табл. 1.3). 

Таблица 1.3

Основные термины операционного менеджмента

Термин Значение
Производство Изготовление, выработка, создание какой-нибудь продукции, а 

также работа по непосредственному изготовлению продукции

Услуги Деятельность, выгоды или удовлетворение, которые продают-
ся отдельно или предлагаются вместе с продажей товаров

Операции Отдельные действия в ряду других подобных

Операционна я 
система

Система, использующая материальные, информационные или 
финансовые ресурсы (вход) для преобразования их в результат 
(выход) в виде продукции или услуг

Операционна я 
среда

Совокупность операционных систем организации различного 
уровня

Бизнес-процесс 
(процесс)

Устойчивая, целенаправленная совокупность взаимосвязан-
ных видов деятельности, которая преобразует входы в выходы, 
представляющие ценность для конечного потребителя
Совокупность операций

Производство определяют прежде всего как изготовление, 
выработку, создание какой-нибудь продукции, а также работу по 
непосредственному изготовлению продукции. В этом определении 
можно предполагать как материальную, так и нематериальную 
природу продукции. Таким образом, можно говорить о произ-
водстве как о деятельности, связанной с переработкой не только 
какого-либо материального, но и информационного, а также фи-
нансового ресурса. Профессиональное содержание термина «про-
изводство» более точно будет представлено в разделе, посвящен-
ном сфере производства и услуг в операционном менеджменте (см. 
гл. 8, § 8.1 «Производство и услуги в операционном менеджменте»). 

Американская маркетинговая ассоциация в своем опреде-
лении услуг подчеркивает их отличие от товара: «Услуга — это 
деятельность, выгоды или удовлетворение, которые продаются 
отдельно или предлагаются вместе с продажей товаров» . Таким 
образом, услуги — это деятельность, а не продукт, который мо-
жет являться результатом оказания услуг. Услуги в большей или 
меньшей степени требуют участия клиента, так как направлены 
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не только на производство продукта, но и на удовлетворение 
потребности клиента. Участие покупателя в процессе оказания 
услуг может быть очным или заочным — по телефону, по пере-
писке и т.д. (Услуги как объект управления рассмотрены в гл. 9 
«Управление операциями сферы услуг».)

Операции — это отдельные действия в ряду других подоб-
ных. Исходя из этого определения, операции есть неотъемлемый 
атрибут любого вида человеческой деятельности, которому свой-
ственна организованность. Производство и услуги представляют 
собой совокупность операций. В то же время, любые операции 
перерабатывают тот или иной ресурс в некоторый продукт, фор-
мируя в совокупности бизнес-процесс. (Различные аспекты опе-
рационного уровня деятельности компании рассматриваются в 
части III «Уровневая интеграция деятельности компании».)

Основой операционного менеджмента является управление 
операционными системами. Операционная система — это си-
стема, использующая материальные, информационные или фи-
нансовые ресурсы («вход») для преобразования их в результат 
(«выход») в виде продукции или услуг (см. гл. 4, § 4.1 «Главная 
операционная функция и операционная система организации»). 

Производственное преобразование может быть связано с 
трансформацией материалов в процессе промышленного произ-
водства, с переменой места расположения в процессе транспорти-
ровки, с обменом в процессе осуществления торговой операции, 
хранением как процессом складского обслуживания, с физиоло-
гическим изменением как результатом медицинского обслужива-
ния, с преобразованием информации в процессе оказания услуг 
телекоммуникации. Производственное преобразование, таким 
образом, тесно связано с понятием бизнес-процесса.

Каждая организация может иметь операционные системы 
различного уровня (компании в целом, отдельных бизнес-единиц, 
департаментов, подразделений, групп, рабочих мест, исполните-
лей), образующие операционную среду организации.

Бизнес-процесс (процесс) — это устойчивая, целенаправленная 
совокупность взаимосвязанных видов деятельности, которая пре-
образует входы в выходы, представляющие ценность для конеч-
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ного потребителя. Как и в производственных системах, бизнес-
процесс на входе может иметь материальные, информационные 
или финансовые ресурсы, а на выходе некоторый продукт или ре-
зультат в материальной или нематериальной форме (см. рис. 1.3). 
Процесс можно определить и как совокупность операций.

                   Вход:
Ресурсы
• материальные
• информационные
• финансовые

      Рис. 1.3. Входы и выходы бизнес-процесса

Все функции, выполняемые в подразделениях организаций, 
являются операциями и, следовательно, любое направление ме-
неджмента так или иначе связано с операционным менеджмен-
том и операционной средой бизнеса. 

Вопросы для самоконтроля
1. Назовите имена ученых, заложивших основы операционного менеджмента.
2. Какие этапы прошел операционный менеджмент в своем развитии?
3. К каким годам относится наиболее бурное развитие операционного менед-

жмента?
4. Каковы основные функции интегральных менеджеров?
5. Охарактеризуйте содержание операционного менеджмента, используя мо-

дель 5Р.
6. Каковы типичные обязанности менеджера по операциям?
7. Дайте определения основным терминам операционного менеджмента.
8. Дайте определение понятию «операционная среда организации».
9. Почему операционный менеджмент используется в каждом направлении ме-

неджмента?

1.3. Место операционного менеджмента в менеджменте 
организации

1.3.1. Операции и процессы в менеджменте организации

Различные операции и процессы описывают следующие дис-
циплины: 

Организация и планирование производства;

Бизнес-процесс

          Выход:
• Результат
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Организация и планирование материально-технического 
снабжения;

Управление проектами;
Управление услугами;
Общий менеджмент;
Управление кадрами;
Управление персоналом; 
Управление качеством;
Маркетинг;
Управление информационными технологиями;
Стратегический менеджмент;
Управление изменениями;
Инвестиционный менеджмент;
Финансовый менеджмент;
Инновационный менеджмент;
Принятие управленческого решения;
Экономико-математическое моделирование;
Научная организация труда;
Реинжиниринг бизнес-процессов и др. 
Каждое направление менеджмента имеет свой специфический 

объект управления (см. табл. 1.4), использует операции и процессы, 
а в связи с ними и операционный менеджмент, как инструмент реа-
лизации своих решений. Несмотря на различие объектов управле-
ния, во всех видах менеджмента присутствует контекст деятельно-
сти, имеется операционная среда и необходимость управления ею.

Таблица 1.4

Объекты управления различных видов менеджмента

Виды менеджмента Объект управления

Операционный менеджмент Операции и процессы

Общий менеджмент Группы людей

Управление персоналом Персонал организаций

Управление проектами Проект

Управление качеством Качество

Маркетинг Рынок 
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Виды менеджмента Объект управления

Управление информационными тех-
нологиями

Информационно-
коммуникационные процессы

Стратегический менеджмент Развитие организации

Управление изменениями Процессы переходных периодов

Инвестиционный менеджмент Капиталовложения

Финансовый менеджмент Финансы

Инновационный менеджмент Нововведения

Логистика Потоки

Управление цепью поставок Процесс взаимоотношений звеньев 
цепи

Операционный менеджмент, как уже отмечалось, своим спец-
ифическим объектом имеет процессы как совокупность операций.

1.3.2. Классификация процессов как объектов управления

В различных видах менеджмента по характеру протекания 
можно выделить детерминированные и стохастические процес-
сы (см. рис. 1.4).
 

Рис. 1.4. Направления дифференциации процессов
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Менеджмент, ориентированный на управление стохастиче-
скими процессами, оперирует вероятностным подходом к анали-
зу, прогнозированию и планированию деятельности. Это типич-
но, например, для таких видов менеджмента, как:

• инвестиционный менеджмент;
• управление кредитами; 
• управление чрезвычайными ситуациями;
• управление сроками проектов.
В других видах менеджмента оперируют четкими данными и 

однозначно разрабатываемыми решениями. К таким видам отно-
сятся, например:

• операционный менеджмент;
• организационный менеджмент;
• управления сбором налогов и пошлин;
• управление использованием рабочего времени.
В конце 1960-х — начале 1970-х гг. было обращено внимание на 

процессы, связанные с взаимодействиями различного уровня. Это 
привело к развитию новых видов менеджмента, среди которых:

• межфункциональное, межорганизационное и межотрасле-
вое управление;

• управление партнерскими связями;
• управление проектным взаимодействием;
• управление отношениями с клиентами;
• управление взаимодействиями с органами государственной 

власти. 
Уже с начала прошлого века управление процессами имело 

отраслевое деление, во многом оправдываемое технологически-
ми особенностями отдельных видов деятельности или процессов. 
В настоящее время эта традиция во многом сохранилась. Об этом 
свидетельствует наличие следующих направлений менеджмента:

• управление бизнесом;
• управление развитием бизнеса;
• стратегический менеджмент;
• управление изменениями;
• управление исследованиями и опытно-конструкторскими 

разработками;
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• управление закупками, производством или распределением;
• управление маркетингом;
• управление продажами;
• управление электронной торговлей;
• управление документооборотом;
• управление складированием;
• управление страхованием;
• учебным процессом;
• управление приобретением лицензий и др. 

1.3.3. Классификация предметов как объектов управления

К объектам управления могут относиться не только процессы, но 
и предметы. Так как предметы управления довольно часто связа-
ны с процессами, остановимся на их краткой характеристике (см. 
рис. 1.5).
 Прежде всего предметы управления следует разделить на ма-
териальные и нематериальные. Среди материальных предметов 
наиболее важно различие между одушевленными и неодушев-
ленными предметами. Одушевленные предметы в сфере управ-
ления представляют собой собственно человеческие ресурсы — 
отдельные лица и группы лиц.

Целый спектр современных видов менеджмента — персони-
фицированное управление, управление клиентами и др. — на-
целен на отдельных личностей. Группы лиц являются объекта-
ми управления, например, в общем менеджменте, социальном 
управлении, управлении кадрами, управлении командой.

Неодушевленные предметы представлены в практике совре-
менного менеджмента предметами труда, орудиями труда, про-
чим имуществом, обеспечивающими (финансовыми и информа-
ционными) ресурсами.

Особо следует отметить активную дифференциацию объек-
тов этого уровня в рамках информационных ресурсов: управляют 
базами данных, данными, контентами сайтов, списками адресов, 
рабочим столом компьютера, жизненным циклом информации, 
памятью, сетями и т.д. 
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Рис. 1.5. Дифференциация предметов как объектов управления

Довольно широк набор видов менеджмента, ориентирован-
ных на нематериальные предметы. Причем наиболее динамично 
развиваются те виды менеджмента, которые связаны с челове-
ческими ресурсами. Это, например, управление конфликтами, 
здоровьем, стрессом, гневом, идеями, талантом. Ярко выражено 
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повышение внимания в менеджменте к личности сотрудника. В 
этом направлении также можно ожидать углубления дифферен-
циации. Иными нематериальными объектами управления явля-
ются цели, безопасность и др.

1.3.4. Классификация предметов и процессов как совокупных объектов 
управления

Довольно часто, говоря об объекте управления, трудно отде-
лить предмет и процесс друг от друга (см. рис. 1.6). 
 

Рис. 1.6. Дифференциация процессов и предметов                                                                     
как совокупных объектов управления
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Здесь имеются в виду те случаи, когда предмет как объект 
управления в своем состоянии связан с развитием процесса. На-
пример, к таковым можно отнести следующие виды менеджмента:

• управление персоналом;
• управление кадрами;
• управление человеческими ресурсами;
• управление фокус-группой.
В работе с так называемыми неодушевленными предметами 

имеется столь же жесткая взаимосвязь с процессами. Это отно-
сится, например, к работе с материальными ресурсами, за кото-
рую «отвечают»: 

• интегральный менеджмент (менеджмент качества);
• логистика;
• материальный менеджмент;
• управление запасами;
• управление отходами, ресурсами;
• фасилити-менеджмент;
• управлению недвижимостью.
Аналогичная картина связи нематериального объекта с про-

цессами наблюдается и при работе с финансовыми ресурсами, и 
это уже поле деятельности: 

• доверительного управления;
• управления дебиторской задолженностью;
• управления денежными средствами;
• управления заработной платой;
• управления затратами;
• управления инвестиционным портфелем;
• управления оборотным капиталом;
• управления стоимостью проекта и др. 
Можно говорить о наличии связи процессов и с информаци-

онными ресурсами, а также с орудиями труда.
Нематериальные предметы как объекты управления тоже ча-

сто бывают неотделимы от процессов, с ними связанных. Такими 
вопросами занимаются:

• менеджмент обнаружения и исправления ошибок;
• менеджмент времени;
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• менеджмент знаний (управление знаниями) и др. 
Целый спектр объектов управления состоит из неотделимых 

друг от друга процессов и как материальных, так и нематериальных 
предметов. Таковыми являются все социально-экономические 
системы, а следовательно, организации, предприятия, объедине-
ния, государственные органы. Подобные объекты рассматрива-
ются, например, в следующих видах менеджмента:

• административный менеджмент;
• государственное управление;
• инновационный менеджмент;
• корпоративное управление;
• менеджмент организации;
• управление экономикой. 
Таким образом, в различных видах менеджмента объект 

управления имеет свою структуру, в которой процесс и предмет 
являются аргументами двухмерного пространства, а масштаб 
охвата представляет собой третье измерение (см. рис. 1.7). Не-
смотря на расширяющуюся дифференциацию и связанную с ней 
потребность интеграции менеджмента в целом, операционный 
менеджмент остается самостоятельным направлением науки, ис-
пользуемым в практике любого бизнеса.

 
Рис. 1.7. Состав объекта управления
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Вопросы для самоконтроля
1. Назовите несколько дисциплин менеджмента, в которых используются опера-

ции и бизнес-процессы.
2. Какая из приведенных классификаций процессов как объектов управления 

наиболее актуальна для Вашего бизнеса в настоящее время и почему?
3. Какие из объектов управления в организации нельзя отделить от процессов, 

с ними связанных?
4. Приведите примеры нематериальных объектов управления в компании.
5. С какими процессами связаны функции Вашей должностной позиции?
6. Какие составляющие могут присутствовать в объектах управления?

 

Глава 2. Дифференциация современно-
го менеджмента и операционная среда           
деятельности организации

2.1. Систематизация видов менеджмента организации

Систематизация подходов, концепций и направлений менед-
жмента в связи с высоким темпом развития современного ме-
неджмента постоянно обновляется. Например, так называемый 
системный менеджмент быстро сменился понятием интегрирован-
ного менеджмента. А.Г. Теслинов отмечает: «Разнообразие видов ме-
неджмента пока не имеет установленного порядка и, скорее всего, не 
может иметь его в абсолютном смысле, поскольку эта область чело-
веческой реальности развивается с нарастающей скоростью по мере 
усложнения внешних и внутренних условий ведения бизнеса1».

Отдельные виды менеджмента имеют близкое содержание:
• антикризисное управление (антикризисный менеджмент, 

кризисное управление, Crisis Management); 
• государственное управление (государственный менеджмент, 

управление страной или управление государством, Government 
Management);

• инвестиционный менеджмент (управление капиталовложе-
ниями, Investment Management, Money Management); 

1 Теслинов А.Г. Жизненные линии концептуального менеджмента // Информационные тех-
нологии в науке, образовании, телекоммуникации и бизнесе: Материалы XXXII  Международной 
конференции (19–28 мая 2005). / Гурзуф, 2005. С. 269.
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• управление базами данных (Database Management, Data 
Warehousing Management) и др.

Некоторые виды менеджмента определяются различными 
названиями. Из них одна подгруппа имеет синонимичность при-
лагательных:

• инактивный менеджмент (инертный менеджмент);
• косвенное управление (опосредованное управление);
• проактивный менеджмент (предупредительное управление) 

и т.д.
Другая подгруппа видов менеджмента имеет синонимич-

ность в понятиях «менеджмент» и «управление», как, напри-
мер, инновационный менеджмент (управление нововведениями, 
Innovation Management).

Количественная характеристика структуры менеджмента по 
его основным направлениям приведена в табл. 2.1.

Таблица 2.1

Состав видов современного менеджмента

Виды менеджмента Количе-
ство

Виды менеджмента, имеющие близкое содержание 29

Виды менеджмента, имеющие синонимичные названия 40

По группе «управление — менеджмент» 15

Иные синонимы 25

Оригинальные виды менеджмента 215

Всего 284

Как видно из рис. 2.1, у абсолютного большинства видов ме-
неджмента (76%) оригинальные названия, не имеющие синони-
мов; 14% известны под различными синонимичными названия-
ми; оставшиеся 10% видов менеджмента близки по содержанию. 

Из видов менеджмента с синонимичными названиями 15 из 
40 (менее половины) различаются с точки зрения употребления 
понятий «менеджмент» и «управление». Большая часть видов ме-
неджмента этой группы имеют синонимичные названия сферы, 
предмета или иных характеристик управления. 



Глава 2. Дифференциация современного менеджмента                       
и операционная среда деятельности организации 43 

 

Рис. 2.1. Структура менеджмента

Таким образом, предварительный анализ современного со-
держания менеджмента показывает, что 

а) многообразие видов менеджмента связано прежде всего с 
разнообразием направлений использования и особенностей реа-
лизации процесса управления;

б) дифференциация менеджмента имеет объективный характер.
В табл. 2.2 представлена численная характеристика видов 

менеджмента с точки зрения их связи с экономикой1. При этом 
подразумевается, что составными частями экономики являются 
коммерческие2  и некоммерческие организации3.

Таблица 2.2

Виды менеджмента по связи с экономикой

Виды менеджмента Количество

Виды менеджмента, не связанные с 
экономикой

45

Виды менеджмента, используемые в 
экономике

239

Все 284

1 Под экономикой понимается хозяйство страны или его часть, включающая отрасли или 
виды производства и оказания услуг.

2 Коммерческая организация — юридическое лицо, преследующее извлечение прибыли в 
качестве основной цели своей деятельности.

3 Некоммерческая организация — организация, не имеющая в качестве основной цели сво-
ей деятельности извлечение прибыли и не распределяющая полученную прибыль между участ-
никами.

Оригинальные виды менеджмента

Виды менеджмента, имеющие синонимичные названия
Виды менеджмента, имеющие близкое содержание

76
%

14
%

10
%
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К видам менеджмента, используемым в экономике, отнесе-
но 84% известных на практике видов менеджмента. Очевидно, 
с течением времени их удельный вес будет возрастать, так как 
в экономику вовлекается все большее количество сфер знания. 
Например, сейчас никого не удивляет, что в деятельности как 
коммерческих, так и некоммерческих компаний применяются 
психология и социология, которые стали практическими инстру-
ментами менеджмента. 

Для изучения операционной среды бизнеса основной интерес 
представляет менеджмент организаций. При этом под бизнесом 
подразумевается самостоятельная, осуществляемая на свой страх 
и риск деятельность, направленная на систематическое получе-
ние прибыли от пользования имуществом, продажи товаров, вы-
полнения работ или оказания услуг лицами, зарегистрированны-
ми в этом качестве в установленном законом порядке.

Вопросы для самоконтроля
1. Что доказывает объективность дифференциации менеджмента?
2. Приведите примеры видов менеджмента, не связанных с экономикой.

 2.2. Направления дифференциации менеджмента организации
Виды менеджмента, используемые в экономике, можно раз-

делить на группы. В качестве критериев первого уровня выделя-
ются следующие составляющие управления (см. рис. 2.2): 

1. Объект управления; 
2. Субъект управления; 
3. Технология управления; 
4. Стиль управления;
5. Национально-культурные особенности управления;
6. Цель управления.

 Первые три элемента классификации — объект, субъект и техноло-
гия управления1  — характеризуют систему управления. На трех по-
следних критериях — стиль управления, национально-культурные 
особенности и цель управления — следует остановиться подробнее.

1 Под технологией управления здесь понимается совокупность методов обработки инфор-
мации,  изменения состояния, свойств объекта управления, осуществляемых в процессе управ-
ления.
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Стиль управления в целом формируется под влиянием 
национально-культурных особенностей управления. Под стилем 
управления, как правило, понимают способ делового общения ру-
ководителя с подчиненными, характер отношений между ними при 
исполнении служебных обязанностей, определяемый форматом 
распорядительного воздействия и мерой жесткости проявления 
единоличной воли руководителя. Стиль управления можно рас-
сматривать в связи не только с внутренней средой бизнеса, но и с 
внешней средой, где следует говорить не об отношениях руководи-
теля с подчиненными, а об отношениях между бизнес-единицами.

В отношениях руководителя с подчиненными можно выде-
лить авторитарный, демократический, механистический и кон-
фиденциальный стили управления. В отношениях участников 
бизнес-процесса может использоваться атакующий, инактив-
ный, интуитивный, креативный, пульсирующий, стихийный или 
нерегулярный менеджмент.

Национально-культурные особенности управления только 
получают свое развитие на фоне широкомасштабных интегра-
ционных процессов в Европе, Азии и Северной Америки. Выде-
лены и описаны американский и японский виды менеджмента, 
формируется сравнительный менеджмент, на пути становления 
находится научная концепция российского менеджмента.

Стиль и национально-культурные особенности управле-
ния пока не имеют в науке и практике выраженной связи. В то 
же время следует подчеркнуть однозначность влияния на стиль 
управления национально-культурных особенностей поведения 
субъектов и объектов управления, а также состояния экономики 
соответствующего региона или государственного образования.

Целями управления могут быть, например 
• преодоление экономического кризиса предприятия и его 

последствий (антикризисный менеджмент);
• обеспечение взаимовыгодности бизнеса контрагентов (ин-

терактивный менеджмент);
• обеспечение развития потенциала сотрудников (коучинг);
• экономический рост бизнеса (менеджмент роста);
• ликвидация предприятия (терминаторный менеджмент);
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• достижение определенных значений финансовых и других 
показателей (эффективный и сигнальный менеджмент).

Цели управления определяются субъектом управления. Каждый 
из субъектов управления волен выбирать ту цель или тот спектр це-
лей, которые поставлены на определенном этапе развития бизнеса. 

Указанные выше особенности соотношения критериев стиля и 
национально-культурных особенностей управления, а также субъ-
екта и целей управления, обуславливают взаимосвязанные направ-
ления дифференциации современного менеджмента (см. рис. 2.3).

 

Рис. 2.3. Направления дифференциации менеджмента

Исторически первым объектом управления являлся процесс 
(см. рис. 1.4 и комментарии к нему). Одна из подгрупп объектов 
управления — разнообразные «предметы» (см. рис. 1.5 и коммен-
тарии к нему). 

Таким образом, объект управления имеет структурированную 
иерархию, в рамках которой процесс и предмет представляются 
координатами пространства классификации (см. рис. 1.7, 2.3). 
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Третье измерение в классификацию объектов управления 
вносит масштаб охвата (среда) объектов управления (см. рис. 
2.4). Управление может быть направлено на отдельные объек-
ты (селф-менеджмент) или на группы объектов (корпоративное 
управление, управление организацией), а также на взаимосвя-
занные объекты — отрасли, территории, системы различного ха-
рактера и различной природы. 

 

Рис. 2.4. Дифференциация масштаба охвата как объекта управления

Отраслевое выделение видов менеджмента типично для 
практики всех стран мира. Развиваются менеджмент в электро-
нике и в ресторанном бизнесе, в библиотечно-информационной 
деятельности и в средствах массовой информации; развиваются 
управление торговлей и аграрным производством, управление 
машиностроением и строительством, управление издательским 
делом и учебными учреждениями, театрами, музеями, школами 
и т.п.

Территориальный разрез объектов управления представлен 
такими видами менеджмента, как менеджмент региональной эко-
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номики, муниципальное управление, территориальное управле-
ние и т.д.

В итоге объект управления следует рассматривать как трех-
мерное пространство (см. рис. 1.7, 2.3), находящееся под воздей-
ствием субъекта, технологии, стиля, цели управления, а также 
под влиянием национально-культурных особенностей. 

Вопросы для самоконтроля
1. Перечислите составляющие менеджмента организации.
2. Как стиль управления связан с национально-культурными особенностями?
3. Что Вы можете сказать о национально-культурных особенностях российского 

менеджмента?
4. Приведите примеры целей управления.
5. Перечислите возможные направления дифференциации менеджмента.

2.3. Тенденции интеграции менеджмента организации
Как уже отмечалось, в менеджменте имеются направления, 

объединяющие различные уровни объектов управления (см. рис. 
2.3), а именно: 

• процесс и конкретный вид деятельности; 
• процесс и одушевленный предмет; 
• совокупный объект управления (предмет–процесс) и от-

расль деятельности; 
• совокупный объект управления (предмет–процесс) и груп-

пу объектов; 
• совокупный объект управления (предмет–процесс) и мас-

штаб охвата.
Интеграционные тенденции менеджмента проявляются и 

по парам совместно используемых критериев классификации 
(см. рис. 2.6). Учитывая, что элементы «Субъект управления» и 
«Цель управления», а также «Национально-культурные особен-
ности управления» и «Стиль управления» имеют однозначную 
логическую связь, можно рассмотреть возможные направления 
интеграции видов менеджмента. 
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Рис. 2.5. Направления интеграции менеджмента

В практике менеджмента зафиксированы возможности инте-
грации различных его видов по следующим элементам системы 
менеджмента:

• объект управления — объект управления;
• объект управления — субъект управления;
• объект управления — технология управления;
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• объект управления — цель управления;
• субъект управления — национально-культурные особенно-

сти управления;
• стиль управления — национально-культурные особенности 

управления;
Имеются тенденции интеграции менеджмента и по процессу 

управления: 
• субъект управления — технология управления;
• субъект управления — стиль управления;
• субъект управления — цель управления;
• технология управления — стиль управления;
• технология управления — национально-культурные осо-

бенности управления;
• национально-культурные особенности управления — цель 

управления.
Интегрированный менеджмент — это необходимая характе-

ристика любого вида менеджмента. Например, на портале Quick 
Management Guide нет вкладки «Интегральный (интегрирован-
ный) менеджмент». В то же время, например, операционный 
менеджмент, логистика, фасилити-менеджмент представляют 
собой чрезвычайно интегрированные сферы деятельности по 
объектам управления, по связи субъектов управления, участву-
ющих в процессе руководства, а также по используемым техно-
логиям управления.

Наиболее часто вопросы интеграции менеджмента в науч-
ной литературе рассматриваются в контексте процесса управ-
ления. Отмечается дуализм управления, связанный с диффе-
ренциацией и интеграцией управления. Процессы интеграции 
менеджмента идут как в направлении объединения различ-
ных составляющих управленческой деятельности, так и в на-
правлении анализа и синтеза объектов управления. При этом 
объекты управления приобретают предметно-процессные ха-
рактеристики, требующие слияния традиционных видов ме-
неджмента. 



Часть I.  Основные тенденции развития управления             
операционной средой организации52 

Вопросы для самоконтроля
1. Что называют смешанным объектом управления? Приведите примеры таких 

объектов из Вашего опыта.
2. Каковы направления интеграции видов менеджмента? Приведите примеры 

такой интеграции.

 Выводы
1. Современный менеджмент представлен довольно широким разноо-

бразием видов, которое обусловлено, прежде всего, разнообразием направ-
лений использования и особенностей реализации процесса управления (см. § 
1.1, 1.2, 2.1).

2. Дифференциация современного менеджмента имеет объективный ха-
рактер и развивается в многомерном пространстве, образованном объек-
том, субъектом, технологией, стилем, целями и национально-культурными 
особенностями управления. Наиболее развитую и устойчивую структуру 
среди направлений дифференциации имеет объект управления. Он включа-
ет предметы, процессы и масштаб охвата (среду) (см. § 2.1).  

3. В рамках материальных предметов как объектов управления наибо-
лее важно различие одушевленных и неодушевленных предметов. Идет бур-
ная дифференциация информационных ресурсов как объектов управления. 
Довольно широк спектр видов менеджмента, направленных на нематери-
альные предметы. Динамично развиваются виды менеджмента, связанные 
с человеческими ресурсами (см. § 2.1).

4. Процессы как объекты управления могут быть детерминированными 
и стохастическими, различаться по уровню взаимодействий и отраслям. 
Именно процессы и входящие в них операции являются объектом управле-
ния в операционном менеджменте. Важную подгруппу составляют объекты 
управления, в которых трудно отделить предмет и процесс друг от друга. 
К таковым можно отнести управление персоналом, рабочей силой, трудом, 
человеческими ресурсами, фокус-группой и т.д. Нематериальные предметы 
как объекты управления также бывают неотделимы от процессов, с ними 
связанных (см. § 1.3).

5. В имеющихся тенденциях интеграции менеджмента процессы и 
предметно-процессные объекты играют ведущую роль, что определяет 
значимость операционного менеджмента в создании целостной системы 
управления организациями (см. § 2.3).

6. Основными терминами операционного менеджмента являются про-
изводство, услуги, процесс, операция, операционная система и операционная 
среда. Раскрытие их значений требует более глубокого изучения содержания 
интеграции менеджмента и роли операционной среды организации в этом 
процессе (см. ч. II).



Часть II 

Интеграция менеджмента                             
на основе управления   
операционной средой      
бизнеса

Рассматриваются научные и методические возможности интегра-
ции менеджмента организации. Характеризуются возможности инте-
грации управления через классические организационные, логистические и 
информационные системы бизнеса. Вводится понятие и конкретизиру-
ется состав интеграторов управления. Определяется роль операционной 
среды как интегрирующей сферы управления. Дается описание организа-
ции и управления операционной системой бизнеса. Прослеживается про-
цессная ориентация деятельности в рамках операционной среды бизнеса. 
Показывается, что требуется преодоление растущей рассогласованно-
сти управляющих воздействий в рамках классического функционально 
подхода. 
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Глава 3. Систематизация аспектов           
интеграции управления в организации

3.1. Сущность интеграции в менеджменте

3.1.1. Содержание понятия «интеграция»
Понятие «интеграция» используется в нескольких областях 

знания, в каждой из которых его значение имеет определенную 
специфику. С точки зрения этимологии, термин «интеграция» про-
исходит от латинского integer — целый, восстановленный. Соот-
ветственно этому значению современное понимание интеграции 
имеет несколько вариантов.

В словарях иностранных слов русского языка понятие «ин-
тегральный» определяется как неразрывно связанный, цельный, 
единый. Интегральными, например, схемами называют устрой-
ства, элементы которого нераздельно связаны конструктивно, 
технологически и электрически. Другими словами, интеграция 
— это объединение в целое каких-либо частей.

В общепринятом смысле интеграция означает:
1) состояние связанности отдельных дифференцированных 

частей и функций системы, организма в одно целое:
2) процесс, ведущий к состоянию связанности отдельных диф-

ференцированных частей и функций системы, организма в одно 
целое. 

Так, в настоящее время интеграция — это процесс сближения 
наук, который происходит наряду с процессом их дифференциа-
ции. Глагол «интегрировать» означает «производить интеграцию», 
«объединять в одно целое». В названном контексте рассматривает-
ся, например, системная интеграция как проектирование и созда-
ние систем автоматизации из оборудования и программного обе-
спечения разных производителей.

В математике интеграл — это величина, получающаяся в ре-
зультате действия, обратного дифференцированию, или посред-
ством суммирования и перехода к пределу. Интегралом также 
является целая величина, рассматриваемая как сумма своих бес-
конечно малых частей. Именно благодаря математическому по-
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ниманию термина «интеграция» интегратором первоначально 
назывался прибор (аналоговое электронное устройство) для ав-
томатического вычисления определенных интегралов некоторых 
графически или аналитически заданных функций.

В экономике интеграция — это процесс взаимного приспо-
собления, расширения экономического и производственного со-
трудничества, объединения национальных хозяйств двух и более 
государств, форма интернационализации хозяйственной жиз-
ни. Интеграция проявляется как в расширении и углублении 
производственно-технологических связей, совместном использо-
вании ресурсов, объединении капиталов, так и в создании благо-
приятных условий осуществления экономической деятельности, а 
также в снятии взаимных барьеров.

Ключевыми словами, связанными с понятием «интеграции», 
как показывает вышеприведенный обзор определений (см. рис. 
3.1), являются следующие: 

• При понимании интеграции как состояния:
целый;
единый; 
нераздельный; 
связанность;
связь.

• При понимании интеграции как процесса:
объединение;
связывание;
сближение;
приспособление; 
сотрудничество;
единение;
сплочение.
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Рис. 3.1. Значения термина «интеграция»

3.1.2. Связь интеграции с другими понятиями
Термин «интеграция» по своему значению связан с целым ря-

дом понятий. К таковым можно отнести: объединение; коопера-
цию; централизацию; координацию (см. рис. 3.2).

 Прежде всего, значение термина «интеграция» связано с по-
нятием «объединение». Объединение в смысле действия пред-
ставляет собой создание единой организации, единого целого или 
то же, что сплочение. Сплочение предполагает тесное сближение, 
соединение, единство, дружбу, единодушие. Соединение в смысле 
действия означает составление из многого одного целого, слияние 
в одно целое. 

Процесс 
взаимного 

приспособления    
и сотрудничества

Сумма 
бесконечно малых 

частей

Состояние 
связанности 

отдельных частей 
или вункций

Объединение       
в целое  каких-

либо частей

Процесс, 
ведущий к 
состоянию 

связанности

Интеграция

Связанный, 
цельный,          
единый



Глава 3. Систематизация аспектов интеграции управления                   
в организации 57 

Рис. 3.2. Понятия, близкие по значению к термину «интеграция»

Таким образом, понятия «объединение» и «интеграция» во 
многом синонимичны. Как слово иностранное, пришедшее в рус-
ский язык в широком смысле в ХХ в. на фоне бурно развивающих-
ся знаний, «интеграция», в отличие от «объединения», предполага-
ет современное, системное восприятие формируемого целого.

Довольно близок к термину «объединение» термин «агрегиро-
вание». Агрегатом (от лат. aggregatus — соединенный, собранный) 
называют или соединение для общей работы двух либо нескольких 
разнотипных машин, или, напротив, часть какой-либо машины, узел 
для выполнения определенных операций. Понятие «агрегирование», 
таким образом, имеет механистическое содержание. Однако у него 
есть и прикладное значение. Например, агрегированной информа-
цией называют представление информации в сжатом, укрупненном 
виде. В последнем выражении, так же как и в общем определении, 
отражается лишь объединение частей без взаимного влияния, что и 
отличает объединение и агрегирование от интеграции.

Кооперация (от лат. cooperatio — сотрудничество) — это:
1) одна из форм организации труда, при которой много лиц со-

вместно участвуют в одном и том же процессе труда или в разных, 
но связанных между собою процессах труда; 

2) массовые коллективные объединения в области производ-

Объединение

ИнтеграцияКооперация Централизация

Координация
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ства и обмена, основанные на групповой собственности членов. 
Первоначальное значение слова близко к значению понятия «объ-
единение». Кооперировать — значит объединить, привлечь к уча-
стию в совместной деятельности (кооперации). 

Таким образом, кооперация относится только к участию в не-
котором процессе (труда, прежде всего). В контексте интеграции 
как процесса, кооперация может выступать как синоним, но ли-
шенный, очевидно, подчеркнутой значимости активного взаимо-
действия кооперируемых элементов. Верность этого утверждения 
подчеркивает понятие «интегрированная кооперация».

Термины «централизация» и «координация» имеют более про-
фессиональные значения, чем обсуждаемые выше понятия.

Централизация — это сосредоточение управления или руко-
водства в одном месте, в каком-либо едином центре. В энцикло-
педическом словаре «Управление организацией» данному поня-
тию дается следующее определение: «Централизация — процесс 
концентрации власти… Поэтому объективно сочетается с децен-
трализацией1» . Как показывает практика последних десятилетий, 
отмеченные черты в экономике были не только выявлены, но так-
же описаны и обобщены. Например, широко известное понятие 
централизации управления определяется следующим образом: 
«Централизация управления — сосредоточение прав по принятию 
управленческих решений на высшем уровне управления…»2 . Та-
ким образом, централизация является одним из механизмов про-
ведения интеграции, и как понятие уже понятия интеграции. 

Координация (от лат. со(n) — с, вместе + ordinatio — распо-
ложение в порядке) — согласование, соподчинение, приведение 
в соответствие (понятий, действия, функций организма и т.д.). 
Координировать — согласовывать, устанавливать целесообраз-
ное соотношение между какими-либо действиями, явлениями. 
В настоящее время слово «координация» в профессиональном 
употреблении используется для обозначения одной из функций 
управления, а именно — обеспечения совместных действий для 
достижения общей цели, увязки различных направлений деятель-

1 Управление организацией: Энциклопедический словарь. М.: ИНФРА-М, 2001.
2 Там же
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ности, согласования локальных целей и задач с глобальной целью.
Прикладное содержание координации хорошо видно на по-

яснении понятий «координация управления материальным по-
током». Координация управления материальным потоком осу-
ществляется с помощью сетевых информационных технологий, 
охватывает потоки от точки зарождения до точки потребления. 
При этом менеджеры могут выполнять фактически любой анализ, 
планирование, согласование и регулирование материальных пото-
ков в соответствии с целями и решениями компании. 

Таким образом, координация как одна из функций управления 
может реализовываться в рамках интеграции как состояния объ-
екта управления или как процесса, направленного на достижение 
состояния объекта управления, характеризующегося единством и 
взаимосвязанностью функционирования его составных частей.

3.1.3. Интеграция в менеджменте
Интеграция — чрезвычайно часто встречающийся термин 

в современной науке и практике управления. Интегрированный 
менеджмент, интегральный менеджер, интегрированные инфо-
коммуникационные системы — вот далеко не полный перечень 
устойчивых словосочетаний, используемых в настоящее время для 
описания процессов управления организациями разного уровня. 
В связи с этим значение термина «интеграция» требует анализа в 
контексте его применения в данной профессиональной сфере.

Понятия «интеграция» и «интегральный» вошли в научный 
оборот еще в начале становления советской экономики. Так, инте-
гральной кооперацией называлась кооперативная система смешан-
ного типа, объединяющая все виды деятельности кооперации (по-
требительскую, промысловую, сельскохозяйственную, охотничью и 
др.), которая существовала на советском Крайнем Севере до 1936 г.1 

Вопросам интеграции стало уделяться довольно много внима-
ния в условиях глобализации мировой экономики. Новое значение 
термин «интеграция» в менеджменте приобрел в связи с заимство-
ванием зарубежной теории и практики управления.

Довольно часто интеграция в менеджменте является синони-
1 Словарь иностранных слов / под ред. И.В. Локшина, Ф.Н. Петрова. М.: Гос. изд-во ино-

странных и национальных словарей,  1954.
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мом объединения (усилий, действий, возможностей), что соответ-
ствует общепринятому пониманию этого термина. В то же время 
имеются и выраженные специфические значения. 

Например, коллектив авторов под руководством А.В. Кири-
ченко1 рассматривает интегральность как целостность, непре-
рывность, выражающиеся в комплексной реализации функций и 
управленческих воздействий.

Другая трактовка интеграции подразумевает объединение 
действий и информационного пространства. Д.Дж. Бауэрсокс и 
Д.Дж. Клосс отмечают, что суть интеграции состоит в том, чтобы 
достижения в каждой отдельной области специализации вносили 
максимальный вклад в общую «копилку» компетентности2. Есть 
мнение, что интеграция — это построение организационных отно-
шений. Интеграция может также рассматриваться как включение, 
вовлечение. В этом контексте Р.Б. Хэндфилд и Л. Эрнест отмечают, 
что «интеграция “электронного бизнеса” значительно повыша-
ет организационную эффективность, способствуя реализации… 
ключевых принципов успешного бизнеса…» .

В современных научных публикациях отмечается, что интегра-
ция является способом экономического роста и развития предпри-
ятий, модернизации экономики в целом. В работах, посвященных 
проблемам управления интеграция рассматривается с различных 
сторон (см. табл. 3.1). Говоря об интеграции,  имеются в виду:

• объединение видов деятельности;
• комплексная реализация функций и управленческих воздей-

ствий; 
• взаимодействие участников процесса товародвижения (в том 

числе продавца и покупателя); 
• наличие общих инфокоммуникационных систем; 
• построение организационных отношений (в том числе раци-

онализация организации системы); 
• процесс включения, вовлечения в деятельность новых эле-

ментов, сфер деятельности или отдельных функций. 
1 Перевозка экспортно-импортных грузов. Организация логистических систем / под ред. 

А.В. Кириченко. СПб.: Питер, 2004.
2 Бауэрсокс Д.Дж., Клосс Д.Дж. Логистика: Интегрированная цепь поставок. М.: Олимп-

Бизнес, 2001. С. 32, 47.
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Таблица 3.1

Значения термина «интеграция» в менеджменте

Значение термина Источник
Объединение усилий, 
действий, возмож-
ностей

Гаврилов Д.А. Управление производством на базе стан-
дарта MRP II: принципы и практика. СПб. Питер, 2002. С. 
22–23, 30–33, 41; 
Клевлин А.И., Моисеева Н.К. Организация гармонично-
го производства (Теория и практика): учеб. пособие. М.: 
Омега-Л, 2003. С. 99; 
Корпоративная логистика. 300 ответов на вопросы про-
фессионалов / под общ. ред. В.И. Сергеева. М.: ИНФРА-М, 
2004. С. 76–78, 90; 
Логистика: учебник / под. ред. Б.А. Аникина. М.: ИНФРА-М, 
2001. С. 345–346; 
Питеркин С.В., Оладов Н.А., Исаев Д.В. Точно вовремя для 
России. Практика применения ERP-cистем. М.: Альпина 
Паблишер, 2003. С. 39; 
Плотников В. Преодоление разобщенности // РИСК. 1999. 
№4. С. 40–42; 
Современная логистика / Джонсон Дж., Вуд Д.Ф., Вордлоу 
Д.Л. и др. М.: Вильямс, 2002. С. 559; 
Хэндфилд Р.Б., Эрнест Л. Реорганизация цепей поставок: 
Создание интегрированных систем формирования цен-
ностей. М.: Вильямс, 2003. С. 20; 
Чейз Р., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф. Производственный 
и операционный менеджмент. М.: Вильямс, 2001. С. 129, 
305, 523, 525 и др.

Целостность, непрерыв-
ность, выражающиеся в 
комплексной реализа-
ции функций и управ-
ленческих воздействий

Перевозка экспортно-импортных грузов. Организация 
логистических систем / под ред. А.В. Кириченко. СПб.: 
Питер, 2004. С. 50

Одновременное 
объединение действий, 
информационного про-
странства при органи-
зационном единстве

Линдерс М.Р., Харольд Е.Ф. Управление снабжением и 
запасами. Логистика. СПб.: Полигон, 1999. С. 241; 
Кристофер М. Логистика и управление цепочками по-
ставок / под общ. ред. В.С. Лукинского. СПб.: Питер, 2004. 
С. 261

Влияние отдельной об-
ласти специализации 
на общий результат

Бауэрсокс Д.Дж., Клосс Д.Дж. Логистика: Интегрирован-
ная цепь поставок. М.: Олимп-Бизнес, 2001. С. 32, 47

Построение организа-
ционных отношений

Уваров С.А., Эмирова А. Е. Становление концепции со-
временной логистики и проблемы ее развития на этапе 
глобализации // Логистика: теория и практика: Материалы 
Второго Южно-Российского логистического форума (9–10 
декабря 2004 г.) Ростов н/Д: РГЭУ (РИНХ), 2004. С. 115
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Значение термина Источник
Многоплановое 
объединение деятель-
ности

Моисеева Н.К., Адрианова Т.Р. Логистика товародвиже-
ния. М.: МИЭТ, 2002. С. 41

Объединение функ-
циональных областей 
деятельности пред-
приятия на оператив-
ном уровне

Гаврилов Д.А. Управление производством на базе MRP II: 
принципы и практика. СПб: Питер, 2002. С. 32–33

Включение, вовлече-
ние

Хэндфилд Р.Б., Эрнест Л. Реорганизация цепей поставок: 
Создание интегрированных систем формирования цен-
ностей. М.: Вильямс, 2003. С. 23.

3.1.4. Виды интеграции
Разнообразие понимания интеграции обусловило существова-

ние различных видов интеграции в менеджменте, имеющих выра-
женную иерархию. Наличествует географический разрез: интегра-
ция на глобальном мировом уровне, экономическая интеграция в 
рамках отдельных государств, межрегиональная интеграция. Кро-
ме этого, в межорганизационном разрезе выделяются: горизон-
тальная, вертикальная, комбинированная интеграция, прогрес-
сивная и регрессивная интеграции, конвенционная интеграция, 
круговая интеграция, валютная интеграция, конгломератная ин-
теграция. Сквозная интеграция указывает на наличие интеграции 
по процессу, который может охватывать не только межорганиза-
ционный уровень, но и функциональный и межфункциональный 
уровни отдельного предприятия (см. табл. 3.2).

Кроме упомянутых общепринятых терминов, связанных с раз-
личными видами интеграции, в научной литературе выделяются 
синергетическая и стратегическая интеграции. Фактически эти по-
нятия описывают не самостоятельное явление, а результаты воздей-
ствия различных интеграционных процессов и поэтому не могут 
рассматриваться как специфическая разновидность интеграции.



Глава 3. Систематизация аспектов интеграции управления                   
в организации 63 

Таблица 3.2

Виды интеграции

Вид интеграции Определение
Экономическая инте-
грация

Объединение экономических субъектов, углубление их 
взаимодействия, развитие связей между ними

Межрегиональная 
интеграция

Объединение экономических субъектов различных 
регионов

Горизонтальная инте-
грация

Слияние компаний, имеющих технологическую общность 
и выпускающих однородную продукцию

Вертикальная инте-
грация

Производственное и организационное объединение 
предприятий, связанных общим участием в производстве, 
продаже, потреблении единого конечного продукта. 
Любое объединение производителей и посредников, 
управление которыми направлено на достижение мак-
симальной эффективности деятельности объединения в 
целом

Восходящая интегра-
ция

см. Вертикальная интеграция

Прогрессивная инте-
грация

Осуществление компанией жесткого контроля над систе-
мой распределения своей продукции

Регрессивная инте-
грация

Осуществление компанией жесткого контроля над свои-
ми поставщиками

Конвенционная инте-
грация

Объединение ряда предприятий, которые стремятся мак-
симально увеличить собственную прибыль, не заботясь 
об общей прибыли

Круговая интеграция Слияние компаний, работающих на одном рынке, но на-
прямую не конкурирующих между собой

Валютная интеграция Создание региональных межгосударственных зон, в 
пределах которых обеспечиваются установленное соот-
ношение курсов валют, совместное регулирование валют-
ных взаимоотношений стран-участниц и единая валютная 
политика в отношении третьих государств

Сквозная интеграция Объединение усилий различных направлений менед-
жмента на полном цикле производства продукции и 
оказания услуг

Российский опыт организации корпораций позволяет гово-
рить о реинтеграции как о процессе восстановления ранее су-
ществующих связей или же о дезинтеграции (квантификации). 
Процессы интеграции фактически возможны только на основе 
развивающейся дифференциации, как это было показано при рас-
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смотрении процессов развития видов менеджмента в гл. 2. 
Факторами, способствующими развитию интеграции управле-

ния, являются
• на мировом уровне: снятие традиционных национальных 

таможенных, торговых, транспортных и других барьеров; либера-
лизация законодательства; развитие международных программ и 
проектов; 

• на техническом уровне: развитие транспорта; развитие ин-
формационных технологий и телекоммуникаций;

• на уровне экономики отдельных стран: либерализация внеш-
ней торговли; конкурентоспособность компаний; свободный рынок 
капитала и рабочей силы; свободное ценообразование; конверти-
руемость валюты; наличие эффективной частной, муниципальной 
и государственной собственности; отсутствие товарного дефицита; 
наличие завоеванной ниши в международной торговле; 

• на уровне отдельных организаций: увеличение затрат в ре-
зультате ограниченности ресурсов; возрастание роли капиталоем-
ких технологий и ИНФРАструктуры; ускорение процесса внедре-
ния инноваций; увеличение затрат на трансакции.

Факторами, сдерживающими интеграцию, могут быть: 
• незавершенность и непрозрачность процессов перераспреде-

ления собственности; 
• избыточная диверсификация активов компаний; 
• дефицит квалифицированного менеджмента; 
• неразвитость процедур корпоративного управления; 
• недостаточная степень делегирования полномочий; 
• риск банкротства.
К целям межорганизационной интеграции можно отнести: 
• достижение эффекта масштаба; 
• сокращение времени освоения продукции; 
• получение доступа к местным рынкам, технологиям; 
• снижение и разделение рисков; 
• диверсификацию деятельности; 
• снижение издержек.
Важнейшим результатом интеграции является повышение эф-

фективности использования хозяйственного потенциала эконо-
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мических систем на микро-, макро- и мезоуровне за счет взаимо-
выгодного объединения усилий и ресурсов.

Таким образом, интеграцию можно определить как процесс, 
обеспечивающий комплексную реализацию операций, функций 
и управленческих воздействий отдельных исполнителей, функ-
циональных подразделений или организаций с целью получе-
ния максимально возможной выгоды от их совместной деятель-
ности. Большинство опубликованных исследований в данной 
области касается изучения механизмов интеграции на уровне 
организационно-структурных элементов в рамках функциональ-
ного подхода к управлению и игнорирует процессное содержание 
интеграции (см. рис. 3.3).  Несмотря на распространенность инте-
грационных явлений в менеджменте, конкретные механизмы ин-
теграции управления изучены не достаточно полно. 

 

Рис. 3.3. Содержание понятия интеграции в менеджменте
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Вопросы для самоконтроля
1. Поясните термин «интеграция».
2. Приведите пример использования термина «интеграция» как состояния и 

как процесса.
3. Какие термины связаны с термином «интеграция»?
4. Являются ли термины «объединение» и «интеграция» синонимами?
5. В чем принципиальное различие термина «интеграция» и «агрегирование»?
6. Что такое «интегрированная кооперация»?
7. Как соотносятся централизация и интеграции?
8. Может ли координация реализовываться в рамках интеграции как состоя-

ния, как процесса?
9. Какие виды интеграции Вы используете в своей работе?
10. Как связаны между собой процессы интеграции и процессы дифференциации?
11. Какие из факторов интеграции управления наиболее актуальны для Вашей 

организации в настоящее время?
12. Какие из факторов, сдерживающих интеграцию управления, актуальны для 

Вашей организации в настоящее время?

3.2. Механизм интеграции деятельности организации

3.2.1. Понятие механизма интеграции управления
Под механизмом понимают: «1. Устройство для передачи и 

преобразования движений, представляющее собой систему тел 
(звеньев), в которой движение одного или нескольких тел (ве-
дущих) вызывает вполне определенные движения остальных 
тел системы; 2. Внутреннее устройство, систему чего-либо; 3. 
Совокупность состояний и процессов, из которых складывает-
ся какое-либо физическое, химическое, физиологическое и т.п. 
явление»1.

Механизм интеграции управления объединяет в себе все три 
названных варианта: 

1) в механизм интеграции управления входит система объек-
тов и субъектов системы управления (звеньев), действия которых 
вызывают «вполне определенное» состояние других объектов и 
субъектов; 

2) для изучения механизма интеграции необходимо понимать 
его внутреннее устройство, т.е. структуру, включающую не только 
сами звенья механизма, но и процедуру их взаимодействия; 

1 Райзберг Б.А., Лозовский Л.Ш. Экономика и управление: Словарь. М.: Московский 
психолого-социальный ин-т, 2005
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3) механизм интеграции управления включает в себя совокуп-
ность состояний и процессов, из которых складывается деятель-
ность системы управления организацией. Исходя из этого, следует 
различать механизмы интеграции по «конструкции» (составу) и 
по назначению.

3.2.2. Содержание механизма интеграции управления
В качестве отдельных блоков механизма интеграции управле-

ния в литературе выделяется несколько составляющих. 
1. В механизме как системе: 
• связующие звенья; 
• отделы; 
• рабочие совещания;
• электронные концентраторы.
2. В механизме как совокупности процессов:
• кооперация;
• координация;
• управление хозяйственными связями;
• построение отношений сотрудничества, доверия, развития 

взаимопонимания;
• математическое моделирование;
• организация информационных потоков;
• референтные модели управления цепями поставок.
3. В механизме как состоянии:
• государственная поддержка;
• экономические компромиссы;
• синергетический эффект;
• обеспечение информационной прозрачности.

3.2.3. Роль операционной среды в механизме интеграции управления
Довольно важным для интеграции управления является то, 

что процесс управления может включать интеграционный меха-
низм, который, в свою очередь сам может состоять из нескольких 
процессов управления. 

Оптимизация соотношений затрат между отдельными под-
разделениями, функциональными службами и организациями (в 
рамках организационных систем) — один из начальных этапов 
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обеспечения взаимодействия различных субъектов управления. 
Простое объединение функциональных областей или организа-
ций в единую систему не позволит разрешить имеющиеся меж-
функциональные противоречия. На развитие интегрирован-
ного управления может оказать влияние использование идей 
макроэкономического или мезоэкономического характера (мо-
дели саморегуляции, модели централизованного управления, 
модели регулируемой экономики). Таким образом, операционная 
среда организации представляет собой элемент механизма инте-
грации управления.

Координация не является традиционной задачей управления. 
В последнее время на фоне повышения значения согласования 
различных функций организации координацию стали относить 
к сфере так называемого администрирования, т.е. к деятельно-
сти персонала высшего звена управления. Для работы механизма 
интеграции важно, чтобы координация и этапность действий, 
направленных на достижение поставленной конкретной цели, 
базировались на внутренней логике функционирования и разви-
тия. Таким образом, процессы в рамках организационной, опера-
ционной, логистической и информационной систем бизнеса так-
же могут быть рассмотрены как элемент механизма интеграции 
управления.

Начиная с 1980-х гг. стали бурно развиваться различного 
рода межорганизационные объединения: корпорации, трансна-
циональные корпорации, финансово-промышленные группы, 
межотраслевые и отраслевые структуры, ассоциации, научно-
производственные объединения, торговые дома, союзы, юридиче-
ски неоформленные альянсы.

Альянсы предполагают объединение компаний на принци-
пах партнерства. Отличительной особенностью партнерства яв-
ляется образование коллективного субъекта при коллективной 
реализации исполнительной власти. Это приводит к необходи-
мости принятия одним из членов партнерства функций субъекта 
управления. Отсутствие формального разделения полномочий и 
ответственности между участниками партнерства имеет предел, 
который исключает возможность гармонизации их хозяйствен-
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ных интересов. Согласно общей теории систем, предел разрас-
тания подобной системы определяется конечностью функцио-
нального представления о сущности партнерства субъектом 
управления. Альянсы являются неустойчивыми объединениями. 
Они создаются в условиях структурных преобразований или при 
ужесточении конкуренции. Подобная практика приводит к раз-
витию операционной среды как элемента механизма интеграции 
управления на межорганизационном уровне, причем сам этот ме-
ханизм рассматривается в различных аспектах цепей или сетей 
организаций. 

Элементом механизма интеграции управления как совокупно-
сти состояний, связанным с изменением механизма как совокуп-
ности процессов (в части построения отношений сотрудничества, 
доверия, развития, взаимопонимания), является синергетический 
эффект. Достижение синергетического эффекта, как правило, свя-
зано с переходом от систем средних и больших уровней сложности 
к системам особо большой сложности. Есть мнение, что синер-
гетический эффект определяется наличием у организаций инте-
грального потенциала. Таким образом, синергетический подход к 
исследованию проблем развития открытых экономических систем 
акцентирует внимание на состоянии неравновесия как более дли-
тельном, чем состояние равновесия. Синергетическое взаимодей-
ствие может возникать между элементами, не объединенными в 
системы низших уровней сложности (например, между элемента-
ми, не связанными общим договором, а выступающими как клиен-
ты третьей стороны).

В ряде исследований было показано, что повышение эффек-
тивности функционирования системы может быть достигнуто 
только путем корректировки имманентных целей подсистем. Дру-
гими словами, совершенствование состава операций, процессов, 
функций, выполняемых подсистемами организационной структу-
ры системы в целом (механизмов интеграции в том числе), не дает 
удовлетворительных результатов. Экономическая нестабильность 
ограничивает возможности использования стандартного анали-
тического инструментария для моделирования интеграционных 
процессов и анализа их последствий.
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Таким образом, узлами, систематизирующими элементы меха-
низма интеграции управления, в общем случае могут быть:

1) в части механизма как системы объектов и субъектов — ор-
ганизационная, операционная, логистическая, информационная 
система организации; 

2) в части механизма как совокупности процессов — бизнес-
процессы систем организации и их взаимодействия, процедуры 
принятия и реализации решений, методы и методики расчетов, 
инфокоммуникационные технологии;

3) в части механизма как совокупности состояний — формы, 
методы и концепции управления, нормы и правила, на основе ко-
торых функционирует компания, организованное информацион-
ное пространство принятия решений, используемые организаци-
ей виды менеджмента (см. рис. 3.4).

Справедливым представляется мнение о том, что элементы 
любого успешного бизнеса тесно интегрированы. Фактически 
это единое целое, и отсутствие одного звена в цепочке приво-
дит к нестабильности всей системы. Если компания перестает 
уделять внимание отдельным элементам — будь то ценовая по-
литика, ассортимент, отношение к потребителю — ее может по-
стичь крах.

Для развития интеграции управления необходимо уделять 
равное внимание всем элементам механизма интеграции. Именно 
поэтому в динамически развивающихся условиях каждая компа-
ния должна максимально полно реализовывать свой потенциал, 
учитывая среди прочего и свое положение на межорганизацион-
ном уровне.
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Рис. 3.4. Аспекты рассмотрения и состав элементов механизма                                       
интеграции управления организацией
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Вопросы для самоконтроля
1. Что понимают под механизмом интеграции управления?
2. Перечислите узлы механизма интеграции управления как системы, как со-

вокупности процессов, как состояния?
3. Как Вы можете определить роль операционной среды в механизме интегра-

ции управления?

3.3. Инструментарий интеграции менеджмента

3.3.1. Понятие интегратора управления
Для детализации функционирования механизмов интегра-

ции управления используется понятие интегратора управле-
ния. Под интегратором в общем смысле этого слова понимается 
устройство (приспособление, конструкция), предназначенное 
для интегрирования. В контексте менеджмента интегратор — 
это субъекты, объекты, приемы, методы, системы, концепции, 
участвующие и используемые при интеграции управления ор-
ганизацией. 

Довольно часто первостепенная роль в интеграции менед-
жмента приписывается сетям бизнес-процессов, отражаемых в 
системах сбалансированных показателей, а также менеджменту 
качества (продукции, процессов и системы управления). 

К интеграторам управления можно отнести также:
• формальных и неформальных лидеров — как субъектов 

управления;
• деятельность, материальные, финансовые и информацион-

ные потоки, а также различные виды техники и технологий с ними 
связанные — как объекты управления;

• концепции управления — как приемы и методы управления; 
• интегрированные системы менеджмента (ИСМ) или систе-

му управления качеством (рис. 3.5). 
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Рис. 3.5. Интеграторы управления

3.3.2. Интеграторы менеджмента организации

Субъекты управления

Как показывает опыт, отдельные личности, являющиеся фор-
мальными, а в ряде случаев и неформальными лидерами, могут 
выступать в качестве интеграторов процесса. Этот вопрос прора-
батывает направление менеджмента, связанное с управлением че-
ловеческими ресурсами. 

Достаточно полно влияние лидеров на развитие интеграцион-
ных явлений в организациях описано в логистике и в управлении 
цепями поставок — научно-практических областях, перманентно 
связанных с необходимостью интеграции управления. М. Кри-
стофер, например, отмечает, что формальными интеграторами, 
как правило, являются руководители специально созданных меж-
функциональных групп, используемых в рамках управления по 
процессу1.

1 Кристофер М. Логистика и управление цепочками поставок / под общ. ред. В.С. Лукинско-
го. СПб.: Питер, 2004. С. 252.

Деятельность

Интегрированные 
системы 

менеджмента
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управления

Интеграторы 
управления
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В работе цепей поставок отмечается прямая связь эффектив-
ности ее функционирования с наличием конструктивного лидера. 
Довольно часто лидерство может основываться на производствен-
ной мощности, влиянии, владении информацией, обладании ини-
циативой и пр.

Объекты управления

Деятельность представляет собой философскую, социологи-
ческую и психологическую категорию, а также явление, изучаемое 
всеми общественными и гуманитарными науками. Деятельность 
— это взаимодействие человека с окружающей действительно-
стью, в процессе которой человек сознательно и целенаправленно 
изменяет мир и себя. Это специфически человеческая, регулируе-
мая сознанием активность, порождаемая потребностями и направ-
ленная на познание и преобразование внешнего мира и человека. 
Как известно, деятельность осуществляется по схеме «субъект — 
объект», причем в качестве субъекта может выступать и личность, 
и группа, а в качестве объекта — и предметы, и другие субъекты. 
Основными единицами деятельности являются: акт деятельности, 
действие и операции. Акт деятельности начинается с того момента, 
когда у человека появляется цель и стремление к ее достижению 
(мотив), а завершается, когда мотив удовлетворяется, т.е. цель до-
стигнута. 

В общем смысле деятельность включает в себя: 
• цель; 
• средства; 
• результат;
• процесс.
Имеются разнообразные прикладные толкования понятий 

«деятельность» и «управление деятельностью». В целом деятель-
ность понимается в контексте исполнения, а управление деятель-
ностью рассматривается как управление исполнением на уровне 
организации в целом или на уровне отдельного коллектива либо 
как интегрирующее направление менеджмента на тех же уровнях.

Деятельность является элементом операционной системы ор-
ганизации (см. гл. 4 «Операционная система бизнеса как объект 
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управления»). Наиболее часто интегральность выражается в ком-
плексной реализации функций и управленческих воздействий, т.е. 
в выполнении отдельных действий, операций, процессов. 

Управление процессами в 1980-е гг. дало новое дыхание опера-
ционному подходу. Процесс стал рассматриваться как устойчивая, 
целенаправленная совокупность взаимосвязанных видов деятель-
ности, которая по определенной технологии преобразует входы в 
выходы, представляющие ценности для потребителя. Процессы, 
как следует из этого определения, близки к понятию «деятель-
ность» и являются одним из важнейших инструментов интегра-
ции. М. Кристофер отмечает, что «при возникновении требования 
повышения конечных результатов работы необходимо добиваться 
совершенствования рабочих процессов… Ключевое значение для 
повышения качества имеет не проверка получаемых результатов, а 
контролирование процессов изготовления продукции» . Другими 
словами, наиболее эффективным интегратором назван процесс, 
являющийся одним из составляющих элементов деятельности. 

Интеграция процессов выступает стандартным инструмен-
том выполнения работ. Так, при выборе основной операционной 
функции бизнеса (см. гл. 4, § 4.1 «Главная операционная функция 
и операционная система организации») ориентируются на поли-
тику централизации или децентрализации главных операционных 
функций (см. гл. 4, § 4.3 «Политики интеграции и специализации 
операционных функций»).

При централизации производства продукции или оказания 
услуг происходит интеграция (объединение) действий под общим 
управлением. Преимуществом подобной интеграции является на-
личие централизованного контроля над выполнением процесса, 
что приводит к повышению надежности управленческих решений 
и к оперативности реагирования системы управления на внешние 
изменения. К сожалению, часто централизованно управляемая 
организация становится чересчур громоздкой и бюрократичной. 
Кроме того, отсутствие конкуренции на функциональном уровне 
может привести к ухудшению сервиса и качества. Предполагается, 
что интеграция действий должна вести к снижению общих затрат 
на производство продукции или оказание услуг.
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Деятельность позволяет проводить интеграцию самых разноо-
бразных элементов, задействованных при ее реализации, например 
результатов инженерного проектирования, модерни¬зированных 
инструментов и оборудования, комплектую¬щих, технологии 
сборки, функции контроля, действий рабочих, операторов и тех-
ников. Средой такого объединения является информационное 
пространство. 

Именно деятельность (прежде всего через процесс) позволяет 
создавать дополнительную ценность для покупателя. В условиях 
конкуренции деятельность требует своего рассмотрения в контек-
сте взаимодействия организаций.

Материальные, информационные и финансовые потоки

Материальный поток. Логистика — общепризнанная кон-
цепция интеграции управления, которая оперирует, прежде все-
го, материальными, реже информационными (в организациях, 
не связанных с производством и реализацией материальных цен-
ностей), потоками. Материальный поток может рассматриваться 
как интегрирующий элемент управления. Связанная с ним фило-
софия видения бизнеса позволяет объединять усилия различных 
структурных подразделений и отдельных организаций на основе 
повышения скорости и эффективности движения материального 
потока.

Материальные потоки являются носителями добавленной 
стоимости, формирующейся в результате выполнения определен-
ных действий, что подчеркивает связь материальных потоков с 
деятельностью и с концепцией управления цепями поставок. При 
функциональном подходе к управлению (см. гл. 6, § 6.3 «Функцио-
нальный и процессный подходы к управлению») запасы как часть 
материального потока играют ярко выраженную роль межфунк-
ционального и межорганизационного интегратора, позволяя, не-
смотря на функциональную и организационную изоляцию, дости-
гать конечного результата деятельности отдельного предприятия 
или группы предприятий.

Информационные потоки с конца 50-х гг. ХХ в. начали ис-
пользоваться и развиваться в рамках информационно-поисковых 
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систем, переросших в автоматизированные системы управления 
производством (АСУП). Сутью разработки являлось совершен-
ствование системы потоков информации как основы системы 
управления.

С развитием систем телекоммуникации с 80-х гг. ХХ в. стала 
повышаться интенсивность информационных потоков между от-
дельными элементами производственных и распределительных 
систем, что дало возможность обрабатывать информацию в реаль-
ном режиме времени. Развитием информационных потоков зани-
мается информационный менеджмент.

Финансовые потоки, как и информационные, обеспечи-
вают движение материальных потоков и нередко рассматри-
ваются совместно с ними. Именно на этом принципе основан 
стандарт управления операционными системами МРП (см. гл. 
8, § 8.1 «Производство и услуги в операционном менеджменте»). 
Финансовые потоки могут выступать в качестве интегратора 
как на внутрифирменном, так и на межрегиональном и межо-
траслевом уровнях.

Управление движением потоков подразумевает выполнение 
всех операций, обеспечивающих это движение. Таким образом, 
можно сделать вывод, что интеграция по потокам основывается 
на признании деятельности самостоятельным объектом управ-
ления. 

Схожую логику имеет и концепция управления цепями по-
ставок, в которой материальные, информационные и финансовые 
потоки рассматриваются как интеграторы (см. ниже). Интеграция 
цепи поставок — это объединение всех ее элементов. Следователь-
но, одна из сторон интеграции — необходимость организационно-
го оформления операций и функций, разграничения обязанностей, 
ответственности и полномочий, что является основой управления 
на любом уровне иерархии. Организация управления представ-
ляет собой важную характеристику, присущую всем видам инте-
грации и отражающую конкретные интеграторы и механизмы их 
действия. В то же время, как верно отмечено А.И. Клевлиным и 
Н.К. Моисеевой, разработка единой организационной структуры 
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на предприятии не гарантирует интеграцию1. Главной задачей, по 
мнению этих авторов, с чем нельзя не согласиться, является раз-
витие мышления. Именно поэтому в качестве интегратора управ-
ления рассмотрены концепции управления.

Концепции управления

Многие авторы и специалисты отмечают, что важным факто-
ром интеграции управления является общее понимание руководи-
телями и исполнителями происходящих в организации процессов. 
Интегрирующий характер имеют следующие концепции управле-
ния: 

• маркетинг-менеджмент; 
• информационная парадигма; 
• интегрированная логистика; 
• управление цепями поставок; 
• системная интеграция.
Концепция маркетинг-менеджмента, опирающаяся на идею 

подчинения всего процесса бизнеса требованиям, предъявляемым 
потребителями продукции или услуг, направлена на выявление 
и достижение максимума полезности продукта или услуг для по-
требителя. Не стоит забывать еще одну фундаментальную черту 
маркетинговой философии — нацеленность на прибыль, а не на 
объемы продаж.

Для получения конкурентного преимущества в сфере услуг 
зачастую прибегают к интеграции мар¬кетинга услуг и процесса 
предоставления услуг, что позволяет предприятиям обеспечивать 
уровень обслуживания, соответствующий ожиданиям клиентов. 
Подобная интеграция проводится с использованием единого ин-
формационного пространства функциональных служб маркетин-
га и операционных отделов. Таким образом, интеграция на основе 
концепций управления довольно быстро развивается в интегриро-
ванные концепции управления.

Информационная парадигма управления также является при-
мером влияния концепции управления на реализацию интеграци-

1 Клевлин А.И., Моисеева Н.К. Организация гармоничного производства (Теория и практи-
ка): учеб. пособие. М.: Омега-Л, 2003
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онных процессов в управлении. Еще в 70-е гг. ХХ в. она привела к 
развитию интегрированных информационных систем управления, 
которые легли в основу интегрированных автоматизированных 
систем управления производством (ИАСУП). В состав ИАСУП 
входили такие технологии, как: система автоматизированного 
проектирования (САПР), автоматизированная система управле-
ния производством (АСУП), роботы, системы автоматического 
складирования и выдачи товаров (САС) (авто¬матизированные 
склады). Общей чертой всех этих технологий явилось то, что они 
развили гибкие производственные системы (ГПС). В настоящее 
время информационное пространство сформировало идеальную 
среду для взаимодействия на уровне «суперинтеграции компа-
ний». Открывая контрагентам прозрачный доступ к себе, компа-
ния интегрирует их. 

Общепризнанно, что информационные технологии — ключе-
вой ресурс интеграции. Информационное пространство позво-
ляет обеспечить как горизонтальную, так и вертикальную инте-
грацию участников бизнес-процесса (см. § 3.1). Горизонтальная 
интеграция информационного обслуживания обеспечивает со-
вместную работу прежде всего с материальными, информацион-
ными и финансовыми ресурсами, которые в силу своего движения 
в пространстве и во времени могут рассматриваться как потоки. 
Горизонтальная интеграция позволяет связать движение потоков 
с системой управления организацией. Наличие такой связи в иде-
альном случае дает возможность добиться того, чтобы ни одно 
управленческое решение не могло быть принято и реализовано без 
согласования с общей стратегией организации и ее функциональ-
ными составляющими — маркетинговой, финансовой, операцион-
ной и логистической стратегиями.

Одним из инструментов интеграции информационного про-
странства является создание интегрированных баз и систем обра-
ботки данных. Например, стандарт МРП дает возможность сфор-
мировать интегрированные системы коммуникаций и поддержки 
принятия решений (см. гл. 8, § 8.1 «Производство и услуги в опера-
ционном менеджменте»).

Информационное пространство тесно связано с деятельно-
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стью. Приоритет этих двух интеграторов не всегда четко отсле-
живается. Офисная автоматизация, например, достигается путем 
интеграции программного обеспечения и усовершенствованных 
офисных процессов.

Информационная сеть в настоящее время все чаще определяет 
организационную структуру управления организацией, а не нао-
борот. Можно сказать, что вследствие смещения биз¬неса в сторо-
ну информационной интеграции меняются и способы его ведения. 
Информационная среда оказывает мощное влияние на содержа-
ние деятельности. Вместе с тем, нежелание делиться информацией, 
передавать ее поставщику или потребителю существенно снижает 
эффективность совместного бизнеса.

Концепция интегрированной логистики развивается с 80-х 
гг. ХХ в. Согласно ее постулатам, информационные и материаль-
ные потоки между источником поставок и конечным потребите-
лем координируются и управляются в рамках единой системы. Эта 
концепция тесно связана с потоками как интеграторами управле-
ния. В отличие от интегрирования на основе информационных и 
материальных потоков,  логистическая интеграция предполагает 
переход от вертикальной организации управления к горизонталь-
ной. При этом наблюдается смена функциональной ориентации 
управления на процессно-ориентированную организацию (см. гл. 
4, § 4.2 «Функциональный и процессный подходы к управлению»). 
Основными характеристиками горизонтальной структуры управ-
ления являются: 

• ориентация на процесс (движение потоков), а не на функции; 
• сокращение числа уровней управления; 
• использование многофункциональных групп; 
• ориентация на конечные результаты, определяемые рынком.
Логистическая интеграция стала настолько популярной, что 

синонимом горизонтальной структуры управления стала так на-
зываемая логистическая структура, а горизонтально организован-
ные предприятия стали называться логистическими.

В концепции интегрированной логистики происходит объ-
единение таких интеграторов управления, как деятельность, ма-
териальные и информационные потоки, принципы маркетинг-
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менеджмента. Например, по определению Совета по управлению 
логистикой (Council of Logistics Management), логистика — это 
«процесс планирования, осуществления контроля и складирова-
ния сырьевого потока при достижении оптимальной стоимости, 
создания запаса готовой продукции и относящаяся к этому инфор-
мация с целью удовлетворения потребностей клиента…»1. В этом 
определении логистика объединяет процессы и соответствующую 
информацию. 

Еще одно определение логистики: «интегрированный процесс, 
призванный содействовать созданию потребительной стоимости 
с наименьшими издержками»2. В этом же ключе дано определение 
В.И. Сергеевым: «Логистика — инструментарий интегрированного 
управления материальными и связанными с ними информацион-
ными, финансовыми потоками, а также сопутствующим сервисом, 
способствующий достижению целей организации бизнеса с опти-
мальными затратами ресурсов»3. Фактически при организации ло-
гистических цепей происходит смещение акцентов от управления 
отдельными ресурсами к интегрированной оптимизации бизнес-
процессов.

Следует отметить, что интегрированность применительно к 
концепции логистики, стала основополагающим понятием, поэто-
му словосочетание «интегрированная логистика» используется все 
реже, так как все в большей степени становится похожим на тав-
тологию. 

Управление цепями поставок (УЦП) как концепция управле-
ния подвержено влиянию экономики, маркетинга, операционно-
го менеджмента и логистики. По определению APICS (American 
Production and Inventory Control Society), «цепь поставок… — это 
процессы, начинающиеся с [производства] сырья и материалов 
и заканчивающиеся потреблением готовой продукции конеч-
ным потребителем, связывающие на протяжении этой цепочки 

1 Ernst&Winney. Corporate Profitability&Logistics. Oak Brook, IL: Council of Logistics 
Management, 1987. P. 2.

2 Клевлин А.И., Моисеева Н.К. Организация гармоничного производства. С. 148.
3 Корпоративная логистика. 300 ответов на вопросы профессионалов / под общ. ред. В.И. 

Сергеева. М.: ИНФРА-М, 2004. С. 3.
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компанию-поставщика с компанией-потребителем»1. Другой ис-
точник интерпретирует «цепь поставок как внешнюю и внутрен-
нюю функцию компании (т.е. последовательность действий), обе-
спечивающую цепочку добавленных стоимостей для изготовления 
продукции и предоставления услуг потребителям»2. Таким обра-
зом, современная концепция управления цепью поставок являет-
ся не чем иным, как развитым операционным (процессным) под-
ходом к выполнению действий при межорганизационной (или, по 
мнению ряда авторов, и при межфункциональной) интеграции 
управления. 

Имеется иное определение цепи поставок, связанное не с опе-
рационным, а с организационным контекстом: «Цепь поставок — 
три или более экономических единиц…, напрямую участвующих 
во внешних и внутренних потоках продукции, услуг, финансов… 
информации от источника до потребителя»3. Подобное прологи-
стическое толкование встречается и в утверждении, что межорга-
низационное взаимодействие на базе интегрированной логистики 
стали называть концепцией управления цепью поставок. Как от-
мечал Д.Дж. Бауэрсокс еще в конце 1980-х гг., в цепи добавленной 
стоимости товара материальный поток играет ведущую роль4. Это 
подчеркивает связь концепции управления цепями поставок с 
ранее используемым подходом интеграции управления на основе 
материального и сопряженных с ним потоков. Еще один подход 
говорит о цепи поставок как о системе отношений между постав-
щиками, тем самым подчеркивая значимость деятельности на ме-
жорганизационном уровне и связь рассматриваемой концепции с 
маркетинг-менеджментом5.

Объединением этих двух подходов является определение, 

1 APICS Dictionary. 6th ed. Falls Church, VA: American Production and Inventory Control Society, 
1987.

2 Гаврилов Д.А. Управление производством на базе стандарта MRP II: принципы и практика. 
СПб: Питер, 2002. С. 301.

3 Defining Supply Chain Management / Montzer J.T., Dewitt W., Keebler J.S. et al. // Journal of 
Business Logistics. 2001. Vol. 22. No. 2. P. 4.

4 Bowrsox D.J. The Strategic Benefits of Logistics Alliances // Harvard Business Review. 1990 / 
July–August. P. 36–45.

5 Питеркин С.В., Оладов Н.А., Исаев Д.В. Точно вовремя для России. Практика применения 
ERP-cистем. М.: Альпина Паблишер, 2003.
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предложенное Р.Б. Хэндфилдом и Л. Эрнестом: «Цепь поставок 
охватывает все организации и виды деятельности, связанные с 
перемещением и преобразованием товаров…». Ими же управле-
ние цепью поставок определяется как «интеграция и управление 
всеми организациями и видами деятельности, входящими в цепь 
поставок»1.

Довольно распространено толкование цепи поставок как тру-
бы, проводящей материальные потоки. Это позволяет говорить о 
том, что концепция управления цепью поставок использует в каче-
стве интеграторов деятельность, маркетинг-менеджмент, матери-
альные и информационные потоки.

Современные исследования управления цепями поставок в 
большой мере уделяют внимание оформлению и совершенствова-
нию бизнес-процессов в цепи, что повышает значимость деятель-
ности при межорганизационной интеграции.

В конце Второй мировой войны была разработана методоло-
гия системного анализа, которая легла в основу системного под-
хода к управлению бизнесом. В частности, в 1970-е гг. этот подход 
привел к бурному развитию интегрированных систем управления 
(ИАСУП, МРП, JIT (ТВС)). В настоящее время его чаще называют 
системной интеграцией. 

Системный подход предполагает полную интеграцию усилий 
по достижению конечного результата — создания единого цело-
го из отдельных функций на основе синергетических отношений 
между частями системы. Системная интеграция порождает эмер-
джентность — свойство системы выполнять целевую функцию, 
реализуемую только системой в целом, а не ее отдельными элемен-
тами. 

Системная интеграция присутствует в разнообразных концеп-
циях управления, которые рассматривались выше. В механизмах 
интеграции управления она проявляется в контексте механизма 
как организационной, операционной, информационной и логи-
стической систем. 

1 Хэнфилд Р.Б., Эрнест Л. Реорганизация цепей поставок: Создание интегрированных си-
стем формирования ценностей. М.: Вильямс, 2003. С. 28.
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Интегрированные системы менеджмента качества

Одним из эффективных способов совершенствования управ-
ления компанией в настоящее время является внедрение интегри-
рованных систем менеджмента1, созданных исходя из требований 
международных стандартов следующих серий:

• ISO 9000 (управление качеством); 
• ISO 14000 (обеспечение безопасностью окружающей сре-

ды); 
• OHSAS 18001 (управление здоровьем и безопасными усло-

виями труда); 
• SA 8000 (система социальной ответственности) и др.
В России соответствующими стандартами являются: 
• ГОСТ Р ИСО 9001-2001 (система менеджмента качества); 
• ГОСТ Р ИСО 9004-2001 (система менеджмента качества); 
• ГОСТ РВ 15002-2003 (система менеджмента качества); 
• ГОСТ Р ИСО 14001-2001 (система экологического менед-

жмента); 
• ГОСТ Р 12.0.006-2003 (системы управления условиями тру-

да и техникой безопасности (аналог стандарта OHSAS 18001)) и др.
Перечисленные стандарты представляют собой руковод-

ства по совершенствованию управления компанией, созданные 
на основе международного управленческого опыта. ДОкумент 
ИСО 72 «Руководящие указания по обоснованию и разработке 
стандартов системы менеджмента» используется как норматив-
ная база интеграции систем менеджмента названных направле-
ний. 

Согласно международной терминологии система менед-
жмента качества — часть общей системы менеджмента органи-
зации, направленная на достижение результатов в соответствии 
с целями в области качества, которые дополняют другие цели 
организации, связанные с развитием, финансированием, рента-

1 Вследствие перевода словосочетания «quality management» («менеджмент качества» или  
«управление качеством») в специальной литературе появилось дублирование понятий: «система 
менеджмента» и «система управления»; «интегрированные системы менеджмента» (ИСМ) и «ин-
тегрированные системы управления» (ИСУ). Появление ИСУ относится к 70-м гг. ХХ в. «Инте-
грированные системы менеджмента» не несут дополнительной нагрузки в своем содержании, но в 
результате широкого распространения этой формулировки данного понятия в дальнейшем будет 
использоваться именно эта аббревиатура, т.е. ИСМ.
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бельностью, охраной окружающей среды, охраной труда и про-
мышленной безопасностью. Используя общие элементы, части 
системы организации могут быть интегрированы в единую си-
стему менеджмента. 

Основой интегрированной системы менеджмента является си-
стема менеджмента качества, базирующаяся на процессах. Инте-
грированные системы менеджмента используют в качестве инте-
гратора деятельность (процессные модели). Поэтому деятельность 
является ключевым интегратором управления, аккумулирующим 
результаты использования иных интеграторов менеджмента (см. 
рис. 3.6).

Рис. 3.6. Деятельность как ключевой интегратор управления

В табл. 3.3 показана связь приведенных выше интеграторов 
управления и элементов различных аспектов механизмов интегра-
ции управления: 1) как системы; 2) как совокупности процессов; 3) 
как совокупности состояний. 

Интегрированная 
система менеджмента

Потоки обеспечивающие 
Материальные
Информационные
Финансовые

Потоки основные 
Материальные
Информационные
Финансовые

Деятельность                 
(сквозной интегратор)

Концепции управления
Маркетинг-менеджмент
Информационная парадигма
Интегрированная логистика
Управление цепями поставок
Системная интеграция

Лидеры 
формальные          
и неформальные

Потоки основные 
Материальные
Информационные
Финансовые
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Таблица 3.3

Связь интеграторов управления и элементов различных                                
механизмов интеграции управления

Механизм                   
интеграции             
управления

Интеграторы управления

концепции управления

Механизм как система

Организационная 
система

X X X

Операционная система X X X X X
Информационная 
система

X X X X

Логистическая система X X X X X
Механизм как совокупность процессов
Бизнес-процессы в 
организационной 
системе

X X

Бизнес-процессы в 
операционной системе

X X X X

Бизнес-процессы в 
информационной 
системе

X X X X X X

Бизнес-процессы в 
логистической системе

X X X X X X

Процессы взаимодей-
ствия систем

X X X X X X

Процедуры принятия и 
реализации решений

X X X X X

Методики и методы 
расчета

X X

Инфо-коммуника-
ционные технологии

X X X X

Механизм как совокупность состояний
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Механизм                   
интеграции             
управления

Интеграторы управления

концепции управления

Нормы и правила X X X X
Информационное про-
странство

X X X X

Виды менеджмента X X
    
Условное обозначение: Х — наличие связи.

В организационной системе управления компанией (как эле-
менте механизмов интеграции) в качестве интеграторов использу-
ются деятельность, концепция системной интеграции управления, 
а также формальные и неформальные лидеры. 

В операционной системе бизнеса состав интеграторов шире: 
кроме деятельности, концепции системной интеграции и лидеров 
в этой системе используется концепция управления цепями по-
ставок, перемещаются материальные, информационные и финан-
совые потоки, инициирующие и испытывающие на себе результа-
ты выполнения тех или иных процессов деятельности. По числу 
задействованных интеграторов операционная система сравнима 
только с логистической системой, в которой повышается роль по-
токов как интеграторов управления и добавляется концепция ин-
тегрированной логистики. 

При рассмотрении механизма интеграции управления как со-
вокупности процессов интегрированная система менеджмента 
(менеджмента качества) и деятельность выделяются как наиболее 
популярные инструменты достижения совместного функциони-
рования отдельных составляющих организации. Так как деятель-
ность требует своего организационного оформления, то и при 
функционировании механизма интеграции управления как сово-
купности состояний (в качестве элементов которого рассматрива-
ются нормы и правила, информационное пространство, а также 
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различные виды менеджмента, являющиеся отражением диффе-
ренциации субъектов, объектов и прочих характеристик управле-
ния в данной компании), она играет ключевую роль. 

Как было показано в гл. 1, в практике менеджмента отсутствует 
целостное видение деятельности. Основное внимание, в том числе 
и в теории менеджмента, уделяется целеполаганию, технологии, 
методике работ, а не их комплексу, объединяемому в понятии «дея-
тельность». Выделение процесса при игнорировании видения его 
места в деятельности организации не дает руководству компании 
реализовать потенциал интегрирующих воздействий. Между тем, 
именно деятельность прежде всего является объектом интеграции 
(см. рис. 3.6 и комментарий к нему). 

Интеграция управления во многом связана с деятельностью, 
в применении к которой, в свою очередь, требуется рассмотрение 
вопроса интеграции. Под деятельностью при этом понимается 
агрегированный объект управления, включающий отдельные опе-
рации, функции, процессы или межфункциональные и межорга-
низационные взаимодействия, а также цели, средства и результаты 
их реализации. 

Итогом дифференциации современного менеджмента (см. гл. 
2) является акцентирование внимания на отдельных составляющих 
деятельности. Следовательно, выбор объекта управления, конкре-
тизация субъекта, технологии и стиля управления представляет 
собой нетривиальную задачу в рамках реализации преимуществ 
современного представления об интеграции деятельности и требу-
ет проработки концептуальных вопросов этой интеграции.

Вопросы для самоконтроля
1. Что такое интегратор управления? Что относится к интеграторам менеджмента?
2. Каким образом субъект управления может воздействовать на интеграцию ме-

неджмента?
3. В чем особенность деятельности как интегратора управления?
4. Каковы составляющие деятельности?
5. Чем деятельность отличается от процесса?
6. Является ли деятельность составляющей операционной системы организации?
7. Почему материальные, информационные и финансовые потоки являются ин-

теграторами менеджмента?
8. Какие концепции управления имеют интегрирующий характер?
9. Почему развивающаяся дифференциация менеджмента требует развития ин-

теграции управления?
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Глава 4. Операционная система бизнеса 
как объект управления

4.1. Главная операционная функция и операционная система 
организации

4.1.1. Понятие главной операционной функции
То, на чем сосредоточена деятельность организации, называ-

ется главной операционной функцией. Потенциально, ею может 
быть любая из стадий бизнеса: 

• академические исследования; 
• конструкторские и проектные работы; 
• добыча сырья; 
• снабжение и закупки; 
• производство; 
• сборка; 
• сбыт и распределение;
• оказание услуг. 
Главная операционная функция включает те действия, в ре-

зультате которых производятся товары и услуги, поставляемые 
организацией во внешнюю среду. Бизнес-процесс организации в 
целом представляет собой главную операционную функцию, осу-
ществление которой превращает имеющиеся на входе компании 
ресурсы в конечный продукт, представляющий ценность для по-
требителя (рис. 4.1).

 

Главная 
операционная

 функция

          Выход

Результат           
деятельности 
организации

Рис. 4.1. Главная операционная функция организации

Организации на рынке отличаются друг от друга характером 
конкретных видов деятельности, составляющих их главные операци-
онные функции. Главная операционная функция создает в процессе 

Вход

Ресурсы на входе         

организации
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преобразования ресурсов добавленную стоимость для потребите-
ля. В коммерческих организациях стоимость продукции или услуги 
определяется ценой, которую клиенты готовы за это заплатить. 

Так как цель главной операционной функции — предоставле-
ние клиенту товаров и услуг, удовлетворяющих его потребности, 
именно она определяет возможность достижении выраженной 
компетентности и конкурентоспособности организации на рынке. 
В качестве главных операционных функций, таким образом, вы-
деляют те виды деятельности, которые будут выполняться орга-
низацией сравнимо или лучше, чем это делают конкуренты. Это и 
обеспечит устойчивое положение компании на рынке.

Реализация главной операционной функции требует обе-
спечения материальными, информационными и человеческими 
ресурсами, а также управляющим воздействием. Таким образом, 
входы и выходы для полноты описания бизнес-процесса должны 
быть дополнены еще двумя блоками (см. рис. 4.1, 4.2).

 

Рис. 4.2.Типовые элементы бизнес-процесса

Стратегические аспекты выделения главной операционной 
функции и ее исполнения рассмотрены в гл. 10 «Разработка функ-
циональной операционной стратегии организации».

              Вход
• материальные ресурсы
• информационные           

ресурсы
• финансовые ресурсы

Бизнес-процесс

          Выход
• Результат

Управляющие 
воздействия

Обеспечивающие 
ресурсы

• материальные
• информационные
• финансовые
• человеческие
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4.1.2. Операционная система предприятия
Рассмотрение бизнеса может иметь различные аспекты. На 

первый план может быть выдвинута организационная система 
управления предприятием, его логистическая система, информа-
ционная система. Операционный менеджмент позволяет выделить 
операционную систему бизнеса, состоящую их трех подсистем, 
между которыми имеется однозначная связь (см. рис. 4.3).

 

Рис. 4.3. Операционная система организации

Перерабатывающая подсистема операционной системы вклю-
чает в себя подразделения и сотрудников, выполняющих главную 
операционную функцию организации. В ее рамках производится 
переработка материальных, информационных или финансовых 
ресурсов в готовый продукт или услуги. Управляющая и обеспечи-
вающая подсистемы соответственно регулируют и создают усло-
вия для деятельности перерабатывающей подсистемы. Типовая 
модель бизнес-процессов отражает структуру операционной си-
стемы бизнеса (см. рис. 4.2).

В рамках операционной системы бизнес-процессы организа-
ции классифицируются по следующим группам:

• основные; 
• обеспечивающие, или вспомогательные;
• управляющие (табл. 4.1). 

Управляющая 
подсистема

Обеспечивающая 
подсистема

Перерабатывающая 
подсистемаВход Выход



Часть II.  Интеграция менеджмента на основе             
управления операционной средой бизнеса92 

Таблица 4.1

Классификация бизнес-процессов по подсистемам операционной системы 
организации

Группа бизнес-
процессов

Подсистема 
операционной 

системы

Содержание 
бизнес-процесса

Клиенты

Основные бизнес-
процессы

Перерабатываю-
щая подсистема

Создание продук-
ции или оказание 
услуг

Внешние клиенты

Вспомогательные 
бизнес-процессы

Обеспечивающая 
подсистема

Обеспечение дея-
тельности

Внутренние кли-
енты

Управляющие 
бизнес-процессы

Управляющая под-
система

Управление дея-
тельностью

Собственники и 
персонал компании

Суть этих групп бизнес-процессов отражает содержание дея-
тельности в соответствующих подсистемах операционной систе-
мы. Иные классификации процессов приведены на рис. 1.4 и 1.6.

Главная операционная функция одной организации в какой-то 
другой организации может быть отнесена к обеспечивающей подси-
стеме операционной системы. Например, промышленное предпри-
ятие может рассматривать в качестве главной операционной функ-
ции производство продукции. Тогда сбыт продукции будет входить 
в обеспечивающую подсистему. Другой вариант: главная операци-
онная функция предприятия — продажа продукции. В этом случае 
производство станет частью обеспечивающей подсистемы. 

Выбор главной операционной функции может быть сделан на 
основе следующих соображений:

1) наличие выраженной компетенции организации, принося-
щей устойчивый доход;

2) стратегическое видение значимости коммерчески невыгод-
ной в настоящее время компетенции организации;

3) приобретение компетенции в деятельности, приносящий 
устойчивый доход;

4) развитие компетенции организации, которая в перспекти-
ве будет способствовать развитию конкурентного преимущества.

Физически операционная система бизнеса включает следую-
щие составляющие (см. рис. 4.4).

• Элементы процесса труда.
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предметы труда: ресурсы (основные, вспомогательные, мате-
риальные, информационные, финансовые);

орудия труда: машины, оборудование, инструменты, приспо-
собления, оснастка;

рабочая сила: персонал.
• Результат: готовая продукция (материальная, информацион-

ная, финансовая);
• Технология, объединяющая отдельные составляющие труда 

в процесс.
• Инфраструктура: здания, сооружения, силовые установки.

 

Рис. 4.46. Состав операционной системы организации
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Видение операционной системы бизнеса как объекта управле-
ния позволяет поставить вопрос о необходимости развития про-
цессного подхода к управлению организацией. 

Вопросы для самоконтроля
1. Что такое главная операционная функция?
2. Как главная операционная функция связана со стратегией организации?
3. Назовите типовые элементы бизнес-процесса.
4. Как операционная система организации связана с типовыми элементами 

бизнес-процессов?
5. Назовите подсистемы операционной системы.
6. Каковы мотивы выбора главной операционной функции организации?
7. Перечислите составляющие операционной системы организации.

4.2. Функциональный и процессный подходы к управлению

4.2.1. Функциональный подход к управлению
Традиционно деятельность предприятия рассматривается 

через призму организационной структуры управления. Соот-
ветствующий этому функциональный подход заключается в том, 
что работа предприятия представляется в виде набора функций, 
закрепленных за его подразделениями. Для выполнения тех или 
иных бизнес-процессов в организации требуется отработать меха-
низм реализации зафиксированных за подразделениями функций. 

Набор функций нацеливает подразделения на выполнение 
своих локальных задач, между которыми могут быть объективные 
противоречия. Персонал концентрирует свое внимание в преде-
лах отдельных структур, что создает предпосылки для смещения 
главных и обеспечивающих операционных функций организации 
и снижения эффективности деятельности компании в целом. 

Основными недостатками функционального подхода к управ-
лению организацией, вытекающими из отсутствия нацеленности 
на конечный результат, признаны:

• высокие накладные расходы; 
• длительные сроки выработки управленческих решений;
• наличие риска потери клиентов.

4.2.2. Процессный подход к управлению
Процессный подход к управлению игнорирует организацион-
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ную структуру управления предприятием со свойственным ей за-
креплением функций за отдельными подразделениями. При про-
цессном подходе организация воспринимается руководителями и 
сотрудниками как деятельность, состоящая из бизнес-процессов, 
ориентированных на получение конечного результата. В то время 
как функциональная структура бизнеса определяет возможности 
предприятия, устанавливая, что следует делать, процессная струк-
тура (в рамках операционной системы бизнеса) позволяет описать 
конкретную технологию выполнения поставленных целей и задач, 
отвечая на вопрос, как это следует делать.

Процессный подход основывается на следующих принципах.
1. Деятельность компании рассматривается как совокупность 

бизнес-процессов.
2. Выполнение бизнес-процессов подлежит обязательной ре-

гламентации или формальному описанию.
3. У каждого бизнес-процесса есть внутренний или внеш-

ний клиент и владелец (лицо, отвечающее за результат бизнес-
процесса).

4. У каждого бизнес-процесса есть владелец — руководитель, 
отвечающий за результат деятельности.

5. Каждый бизнес-процесс характеризуется ключевыми пока-
зателями, описывающими его исполнение, результат или влияние 
на итог деятельности организации в целом.

Принципы процессного подхода к управлению определяют 
основные правила, руководствуясь которыми можно организовать 
эффективное функционирование бизнеса, нацеленное на конеч-
ный результат. Первый принцип определяет видение деятельности 
компании как совокупности бизнес-процессов. Именно он обуслов-
ливает новую культуру восприятия организации в рамках процесс-
ного подхода. Второй принцип процессного подхода, требующий 
обязательной регламентации бизнес-процессов, исходит из того, 
что регламент — это документ, описывающий последовательность 
операций, ответственность, порядок взаимодействия исполнителей, 
порядок принятия решений по улучшению бизнес-процесса.

Выделение бизнес-процесса всегда связано с выявлением 
клиента (потребителя), для которого результат данного процес-
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са обладает конкретной стоимостью. Кроме клиента, у каждого 
бизнес-процесса есть владелец. Владелец бизнес-процесса являет-
ся должностным лицом, формальным лидером, в силу чего он на-
делен необходимыми полномочиями, располагает требуемыми для 
реализации процесса ресурсами, управляет ходом бизнес-процесса 
и несет ответственность за его результат и эффективность.

4.2.3. Преимущества процессного подхода к управлению
При обсуждении содержания процессного подхода к управле-

нию очевиден ряд его неоспоримых преимуществ по сравнению 
с функциональным подходом. К основным преимуществам про-
цессного подхода можно отнести: 

• нацеленность на удовлетворение клиента;
• освобождение руководства от рутины оперативного управ-

ления;
• возможность выявления узких мест и резервов работы;
• создание эталонов последовательности действий персонала;
• появление возможности «тиражирования» бизнеса — откры-

тия новых бизнес-площадок на основе формализованных бизнес-
процессов;

• реализация принципа постоянного совершенствования дея-
тельности.

Эти преимущества закладывают основание для высокой ре-
зультативности деятельности организации, управление которой 
имеет выраженный процессно-ориентированный характер.

Процессно-ориентированное управление позволяет достичь 
качественного изменения деятельности организации на операци-
онном, межфункциональном и межорганизационном уровнях ее 
интеграции (см. ч. III «Уровневая интеграция деятельности орга-
низации»). Функциональная интеграция перестает быть при этом 
источником сложно разрешаемых межфункциональных конфликт-
ных ситуаций. Операционный уровень интеграции получает новое 
видение благодаря сети бизнес-процессов организации и позволяет:

более эффективно разграничить полномочия и ответствен-
ность персонала;

развить эффективную систему делегирования полномочий;
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обеспечить стандартизацию требований к исполнителям;
минимизировать риск зависимости от отдельного исполнителя;
снизить нагрузку руководителей;
уменьшить издержки;
повысить эффективность управления персоналом;
выявить источники сокращения издержек и времени на испол-

нение бизнес-процессов;
снизить время принятия управленческих решений.
Как следствие вышеперечисленных преимуществ, повышается 

управляемость организации, уменьшается влияние человеческо-
го фактора, снижается себестоимость продукции и услуг. Все это 
приводит к изменению качества самой организации: формирует-
ся процессно-ориентированная организация, в которой весь кол-
лектив является осознанным участником непрерывного процесса 
деятельности, связанного с конечным результатом производства 
продукции или оказания услуг.

Развитие процессного подхода к управлению получило широ-
кое распространение. Как показывает рейтинг Fortune 1000, фак-
тически все ведущие компании мира имеют признаки процессно-
ориентированных организаций.

Исходя из понимания того, какие бизнес-процессы осущест-
вляются на предприятии, можно построить эффективную орга-
низационную структуру управления ими. В случае, если организа-
ционная структура сложилась традиционно, в анализе ее качества 
может помочь операционная система бизнеса. 

Вопросы для самоконтроля
1. Что является основой функционального подхода к управлению?
2. Каковы основные недостатки функционального подхода к управлению?
3. Каковы основные преимущества функционального подхода к управлению?
4. Что является основой процессного подхода к управлению?
5. Почему функциональный и процессный подходы являются альтернативами?
6. Каковы основные недостатки процессного подхода?
7. Каковы основные преимущества процессного подхода?
8. Возможно ли объединение преимуществ процессного и функционального 

подходов?

9. Назовите принципы процессного подхода.
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4.3. Политики интеграции и специализации операционных 
функций

4.3.1. Политика интеграции операционных функций
При определении главной операционной функции организа-

ция может остановиться на наборе своих компетенций, связанных 
с несколькими операционными функциями. Политика интеграции 
главных операционных функций, как и политика специализации 
на одной из них, имеет и преимущества, и недостатки. К неоспори-
мым преимуществам интеграции следует отнести:

• наличие централизованного контроля;
• возможность повышения надежности системы;
• снижение затрат на привлечение контрагентов и субподряд-

чиков.
Вместе с тем, основным недостатком интеграции операцион-

ных функций является опасность развития громоздкой и мало-
эффективной с точки зрения управления организации, к чему мо-
жет привести система централизованного контроля. Аналогично 
снижение затрат на привлечение контрагентов и субподрядчиков, 
расширяя обеспечивающую подсистему операционной системы, в 
то же время (как и первое преимущество), приводит к снижению 
управляемости организацией, распылению сил, их отвлечению от 
операционной функции, связанной с основным результатом дея-
тельности организации.

4.3.2. Политика специализации операционных функций
Недостатки интеграции операционных функций в значитель-

ной мере компенсируются преимуществами специализации сфер 
компетенций и передачи по контракту ряда операционных функ-
ций сторонним исполнителям. Фокусировка усилий позволяет ор-
ганизации избежать рассеивания внимания, не переключаться на 
решение периферийных задач и при этом использовать сильные 
стороны — главные компетенции — контрагентов.

Политика специализации операционных функций истори-
чески стала применяться значительно позже, чем политика ин-
теграции операционных функций. Ее развитие было связано со 
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стандартом JIT (ТВС) (см. гл. 8, § 8.1 «Производство и услуги в опе-
рационном менеджменте») и привело к появлению аутсорсинга в 
бизнесе. Теоретически все функции организации управляющей и 
обеспечивающей подсистем операционной системы — за исклю-
чением главной операционной функции перерабатывающей под-
системы — могут быть переданы на сторону, или на аутсорсинг. 

При принятии решения о передаче на сторону, или на аут-
сорсинг, тех или иных операционных функций управляющей или 
обеспечивающих подсистем операционной системы должны быть 
рассмотрены следующие факторы:

• имеющиеся производственные мощности;
• наличие специальных знаний и собственных компетенций;
• уровень развития системы управления качеством в органи-

зации;
• параметры спроса, необходимые для выпуска продукции или 

оказания услуг;
• возможность экономии затрат.
Основные преимущества специализации на главной операци-

онной функции можно сформулировать следующим образом:
1) сокращение усилий на выполнение периферийных задач;
2) привлечение контрагентов и субподрядчиков в сфере их 

главной компетенции;
3) повышение рациональности и эффективности руководства.
Данные преимущества порождают риск, связанный с воз-

можностью нарушения контрагентами своих обязательств. Тем 
не менее, именно политика специализации на одной операцион-
ной функции превалировала в организациях — лидерах бизнеса 
до кризиса 2008 г. Глобальный экономический кризис актуализи-
ровал главный недостаток работы с единственной операционной 
функцией — зависимость от предприятий-партнеров. В связи с 
этим в конце 2008 г. многие компании в России и за рубежом пе-
ресмотрели свою стратегию и перешли к слиянию операционных 
функций. Как следствие, у них стали расти удельные затраты на 
производство продукции и оказание услуг, что заставляет руко-
водителей в настоящее время искать баланс между интеграцией и 
специализацией операционных функций организации.
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Вопросы для самоконтроля
1. Каковы главные преимущества и недостатки интеграции главных операцион-

ных функций организации?
2. Каковы главные преимущества и недостатки специализации на главной опе-

рационной функции организации?
3. Что определяет выбор политики интеграции и специализации главных опера-

ционных функций организации в настоящее время в Вашей компании?

 Выводы
1. Под интеграцией понимается процесс, обеспечивающий комплекс-

ную реализацию операций, функций и управленческих воздействий отдель-
ных исполнителей, функциональных подразделений или организаций с целью 
получения максимально возможного результата от их совместной дея-
тельности (см. § 3.1).

2. В механизмы интеграции управления организацией входят: а) систе-
ма объектов и субъектов управления, действия которых вызывают опреде-
ленное состояние других объектов и субъектов; б) внутреннее устройство 
механизма — структура, включающая не только сами звенья механизма, но 
и процедуры их взаимодействия; в) совокупность состояний и процессов, из 
которых складывается деятельность. Таким образом, процессы различного 
уровня представляют собой наиболее действенный элемент не только ме-
ханизмов интеграции управления, но и интеграции деятельности организа-
ции в целом (см. § 3.2).

3. Интегратор управления — это субъекты, объекты, приемы, мето-
ды, системы или концепции, участвующие и используемые в процессе инте-
грации управления организацией. Интеграторами управления организацией 
являются: интегрированные системы менеджмента (система управления 
качеством); деятельность, а также материальные, финансовые и информа-
ционные потоки и связанные с ними различные виды техники и технологий; 
концепции управления; отдельные индивидуумы в качестве формальных и 
неформальных лидеров. Деятельность является сквозным интегратором. 
Это агрегированный объект управления, включающий отдельные операции, 
функции, процессы или межфункциональные и межорганизационные взаимо-
действия, а также цели, средства и результаты их реализации (см. § 3.3).

4. Содержание деятельности организации определяет выбор ее глав-
ной операционной функции. Компания может интегрировать несколько 
операционных функций или специализироваться на одной из них. В каждом 
случае в деятельности организации имеются выраженные преимущества и 
недостатки (см. § 4.1, 4.3).

5. Выполнение главной операционной функции предполагает наличие 
операционной системы организации, включающей перерабатывающую, обе-
спечивающую и управляющую подсистемы. В состав операционной системы 
бизнеса входят предметы труда, орудия труда, персонал, технология и эле-
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менты инфраструктуры (см. § 4.1).
6. Выделение операционной системы организации как объекта управ-

ления требует внимания к процессному подходу к управлению — альтер-
нативе классического функционального подхода. При процессном подходе 
организация воспринимается как сеть бизнес-процессов, позволяющих про-
извести актуальные для клиента продукцию или услуги. При функциональ-
ном подходе организация рассматривается как система функций, закре-
пленных за отдельными структурными подразделениями. Функциональный 
и процессный подходы к управлению имеют свои преимущества и недостат-
ки. Выбор между ними определяется стратегическим видением развития ор-
ганизации (см. § 4.2).

7. Операционные системы различного уровня формируют операцион-
ную среду организации. Для более глубокого понимания содержания опера-
ционной среды бизнеса требуется рассмотрение уровней интеграции дея-
тельности организации (см. ч. III).
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Часть III 

Уровневая интеграция    
деятельности организации

Рассматривается возможность объединения преимуществ функ-
ционального и процессного подходов при управлении операционной средой 
бизнеса в рамках концепции уровневой интеграции деятельности орга-
низации. Излагаются теоретические, методологические и методические 
аспекты этой концепции. Представлены устойчивые положительные и 
отрицательные результаты интеграции деятельности организации на 
различных уровнях. Дается методика формирования ее оптимального 
профиля. Излагается механизм реализации стратегических задач на опе-
ративном уровне. Рассматривается влияние изменения корпоративной 
стратегии на содержание деятельности организации на межфункцио-
нальном, функциональном и операционном уровнях. Анализируется ме-
ханизм трансформации целей и задач стратегического, тактического и 
оперативного характера в зависимости от уровня интеграции деятель-
ности компании. 
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Глава 5. Теория и методология уровне-
вой интеграции операционной среды               
организации

5.1. Развитие интеграции на различных уровнях деятельности 
компании

5.1.1. Принципы уровневой интеграции деятельности
Степень заинтересованности руководства компании в раз-

работке и реализации развития организации определяется со-
стоянием окружающей среды. При технической стабильности, 
позитивной динамике рынка или при низком темпе изменения 
предпочтений потребителей успех компаний зависит от концен-
трации на операционной деятельности. Однако в условиях быстро 
меняющейся внешней среды удержанию конкурентоспособной 
позиции во многом способствует правильно выбранная стратегия 
развития организации. В связи с этим в последние десятилетия 
внимание к управлению деятельностью и процессами проявля-
ется только в контексте доведения приоритетной задачи разра-
ботки стратегии до удовлетворительного уровня ее решения. Это 
привело к тому, что стали предприниматься разнообразные, но не 
систематизированные попытки структурировать и оценивать опе-
рационную систему бизнеса, наиболее известным результатом ко-
торых в России является система сбалансированных показателей и 
SCOR-модель.

С началом  кризиса 2008 г., пространство альтернативных стра-
тегических решений существенно сузилось. Успех компании стал 
определяться не столько правильным выбором стратегии, сколько 
возможностью ее реализовать.

Различие систем процессно-ориентированного управления 
обусловило существование разнообразных критериев и спосо-
бов мониторинга осуществление стратегии. Это влечет за собой 
практические сложности в планировании, организации, контроле, 
регулировании и стимулировании реализации стратегии. В науч-
ной литературе имеется целый ряд работ, посвященных вопросам 
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систематизации имеющегося в данной сфере инструментария. Во 
всех источниках обращается внимание на то, что стратегия требу-
ет своей реализации на тактическом и оперативном уровнях, а так-
же в рамках различных направлений менеджмента. 

Учитывая выводы частей I и II, полученные нами при рассмо-
трении феномена дифференциации и интеграции менеджмента 
организации, трансформация стратегии в зависимости от уров-
ня интеграции деятельности должна основываться на следующих 
принципах (см. рис. 5.1.):

• системность;
• специализация;
• организованность;
• клиентоориентированность;
• регламентированность;
• актуализация;
• оцениваемость.
Среди выявленных направлений дифференциации менед-

жмента объект управления выделяется как наиболее структу-
рированный. Он испытывает на себе влияние целей, субъектов, 
технологий, стилей и национально-культурных особенностей 
управления (см. рис. 2.3). Кроме того, объект в современной прак-
тике менеджмента имеет предметные, процессные или предметно-
процессные характеристики (см. § 1.3, особенно рис. 1.6), что 
требует учета в части соответствия этих характеристик выше-
приведенным принципам специализации и организованности, 
свойственным функциональному подходу к управлению, а также 
принципам клиентоориентированности, регламентированности и 
оцениваемости, свойственным процессному подходу. 

Современные тенденции интеграции менеджмента (см. § 2.3, 
особенно рис. 2.6) предполагают использование принципа систем-
ности. 

Деятельность как сквозной интегратор, присутствующий во 
всех аспектах механизма интеграции управления (см. § 3.3, особен-
но рис. 3.6), делает необходимым следование принципу актуали-
зации общих рекомендаций концепции для конкретных условий 
функционирования организации.
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Понятийный аппарат концепции уровневой интеграции (рис. 
5.2) включает термины «интеграция», «интегратор управления», 
«деятельность», суть которых была разъяснена в гл. 3. 

 

Рис. 5.2. Терминологическая модель концепции уровневой                                                 
интеграции деятельности организации

При наличии в практике менеджмента функционального и 
процессного подходов к управлению в представляемой концепции 
на основе выбранных принципов и с учетом дифференциации как 
фактора интеграции выделяются следующие уровни интеграции 
деятельности организации (см. рис. 5.3): 

• межорганизационный (МОУ);
• операционный (ОУ);
• функциональный (ФУ);
• межфункциональный (МФУ). 

Процесс, обеспечивающий комплексную реализацию 
операций, функций и управленческих воздействий 
отдельных исполнителей, функциональных 
подразделений или организаций с целью получения 
максимально возможного результата от их 
совместной деятельности

Субъекты, объекты, приемы, метода, системы и 
концепции, участвующие или используемые в 
процессе интеграции управления организацией

Совокупность характеристик, определяющих 
качество интеграции деятельности организации

Совокупность типичных черт относительно 
устойчивой системы объектов управления 
деятельностью при заданных приоритетах, целях, 
факторах или условиях функционирования компании 
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Рис. 5.3. Концептуальная модель уровневой интеграции                                                      
деятельности организации

Межорганизационный уровень интеграции соответствует 
внешней интеграции компании и должен учитываться при управ-
лении компанией в условиях развития конкуренции. Операцион-
ный, функциональный и межфункциональный уровни характе-
ризуют внутреннюю интеграцию в рамках отдельной компании. 
Уровни интеграции связаны с выявленными направлениями диф-
ференциации менеджмента и соответствующими им тенденциями 
интеграции по процессным и предметно-процессным объектам 
управления, а также по процессу управления (см. § 2.3).

По мнению Д.Д. Костоглодова и Д.М. Харисовой1, проанали-
зировавших основные формы интеграции в сфере коммерческо-
посреднической деятельности , интеграционные процессы могут 
происходить в различных фор¬мах, которые определяются раз-
нообразными факторами, начиная от технологической сопря-
женности и заканчивая экономико-правовыми ограничениями 
со стороны государства. Этими авторами были выделены: 1) вну-
трифирменная интеграция, или интеграция в рамках компании; 2) 
межфирменная интеграция, выступающая в форме внутриотрас-
левой или межотраслевой интеграции.

1 Костоглодов Д.Д., Харисова Л.М. Распределительная логистика. М.: Экспертное бюро, 1997.
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5.1.2. Операционный уровень интеграции
Исторически первоначальная интеграция деятельности орга-

низации ведется по отдельным операциям и функциям, не связан-
ным друг с другом в единый процесс (операционный уровень инте-
грации). Каждое из структурных подразделений имеет локальные 
цели и показатели оценки результатов своей деятельности, изо-
лированные от оценки их влияния на условия и результаты функ-
ционирования других подразделений или служб предприятия. 
Основой организации работы на операционном уровне являются: 
пооперационные карты процессов, регламенты бизнес-процессов, 
сетевые графики, графики Ганта и пр. 

Следующим уровнем интеграции деятельности организации 
является объединение смежных операций и функций. Появляются 
ограниченно интегрированные области, такие как управление за-
купками, управление запасами, складирование и грузопереработ-
ка, производство, управление сбытом, управление распределени-
ем. Эта частичная интеграция позволяет сформировать перечень 
основных функций и функциональных областей — снабжение, 
производство, сбыт, оказание услуг, — которые были выделены 
еще во времена Тейлора.

5.1.3. Функциональный уровень интеграции
В целом на функциональном уровне интеграции по-прежнему 

имеются локальные, но более укрупненные, чем на операционном 
уровне, цели, задачи, показатели и оценки деятельности органи-
зации. Принципиально здесь то, что различные службы и функ-
циональные области изолированы друг от друга при достаточно 
развитой интеграции в рамках каждой из функций или функцио-
нальных областей. 

На функциональном уровне (как, впрочем, и на операцион-
ном) саморегуляция организации, выполняемая персоналом от-
дельных структурных подразделений и служб, может привести к 
снижению общей результативности из-за предпочтения функцио-
нальных целей целям управляющей системы.

Опыт показывает, что объединение функций, например, в об-
ласти закупок и складирования может обеспечить: сокращение со-
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вокупных затрат на 50%; снижение цен на 25%; сокращение запа-
сов и высвобождение вложенных в излишние запасы финансовых 
средств до 29% от общей стоимости среднего запаса; сокращение 
общей площади складских помещений на 33%; уменьшение общей 
суммы арендной платы на 42%; уменьшение общей численности 
сотрудников складских и коммерческих служб почти на 50%1.

В то же время функциональный подход к управлению, исполь-
зующий иерархически организованную структуру управления 
компанией, имеет ряд очевидных недостатков. В качестве примера 
можно назвать следующие:

• отсутствие стимула в достижении конечного результата дея-
тельности предприятия, несмотря на то что многие функции вы-
ходят за рамки подразделений; 

• усложнение процесса обмена информацией между подразде-
лениями из-за наличия вертикальной иерархии; 

• отсутствие гибкости, адаптивности, быстроты, структурной 
мотивации, синергии, динамичности2.

5.1.4. Межфункциональный уровень интеграции
На следующем этапе интеграции деятельности предпринима-

ются попытки объединить функциональные области. В советское 
время такой принцип управления назывался сквозным. Инстру-
ментами межфункциональной интеграции выступают стандарты 
МРП, МРП-II, ТВС и системы ERP-стандарта (см. § 8.1 «Произ-
водство и услуги в операционном менеджменте»). Эти стандарты 
и системы позволяют сотрудникам разных подразделений сфор-
мировать общий взгляд на бизнес в целом и побуждают людей к 
взаимодействию в рамках единой информационной системы.

Имеется точка зрения, что межфункциональная интеграция 
приводит к построению «внутренней цепочки поставок»3. Данный 
подход игнорирует тот факт, что при интегрировании отдельных 

1 Моисеева Н.К., Адрианова Т.Р. Логистика товародвижения. М.: МИЭТ, 2002.
2 Медведев Е., Свеженцев И., Уштанит Т. Повышение эффективности предприятия за счет 

процессно-ориентированного подхода к управлению // Проблемы теории и практики управле-
ния. 2004. № 5. С. 103–108.

3 См.: Питеркин С.В., Оладов Н.А., Исаев Д.В.. Точно вовремя для России. Практика при-
менения ERP-cистем.
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организаций приходится учитывать факторы внешней среды в 
значительно большем масштабе, чем при межфункциональной ин-
теграции, где превалирует влияние факторов внутренней среды. 
При межфункциональной интеграции объединяются прежде все-
го процессы в виде операций, бизнес-процессов и функций. При 
межорганизационной интеграции происходит слияние не только 
процессов, но и объектов (организаций). 

Одной из последних по времени появления концепций, кото-
рая имеет ярко выраженное видение межфункциональной инте-
грации деятельности организации, является концепция гармонич-
ного производства, основанного «на оптимальных пропорциях 
использования факторов производства, логистических и марке-
тинговых взаимосвязях и солидарной ответственности всех эле-
ментов цепочек ценностей за конкурентоспособность продукции, 
при совместном участии партнеров в процессе развития системы в 
условиях изменяющейся внешней среды»1. 

Межфункциональная интеграция зачастую наталкивается на 
традиционные препятствия, которыми являются: 

• организационная структура, закрепляющая функциональ-
ное деление ответственности, обязанностей и полномочий; 

• система оценки результатов, отражающая функциональ-
ную организационную структуру управления; 

• традиционный подход к управлению запасами; 
• конфигурация информационных систем, связанная с функ-

циональной организационной структурой управления; 
• отсутствие в организации системы накопления знаний2.

5.1.5. Межорганизационный уровень интеграции
Межфункциональная интеграция, хотя и является необходи-

мой предпосылкой успешной работы предприятия, недостаточна 
для достижения его конкурентного преимущества в бизнесе. В 
современной бизнес-среде компания может быть конкурентоспо-
собна только при условии интеграции ее деятельности на межор-

1 Клевлин А.И., Моисеева Н.К. Организация гармоничного производства (Теория и прак-
тика): учеб. пособие. М.: Омега-Л, 2003.

2 Бауэрсокс Д. Дж., Клосс Д. Дж. Логистика: Интегрированная цепь поставок. М.: Олимп-
Бизнес, 2001.



Глава 5. Теория и методология уровневой интеграции                    
операционной среды организации 111 

ганизационном уровне. Более того, опираясь на теорию систем и 
исследования открытых экономических систем, можно сделать 
вывод о том, что устойчивость открытой системы формируется не 
за счет внутренней функциональной иерархичности, а за счет раз-
витого взаимодействия с внешней средой. Воздействие внешних 
факторов может привести к большей предсказуемости поведения 
открытой системы и к упорядочению функционирования ее со-
ставных частей. В то же время, результаты других исследований 
показывают, что повышение эффективности функционирования 
системы может быть достигнуто только путем корректировки им-
манентных целей подсистем.

На уровне межорганизационной интеграции объединяют-
ся усилия компаний, связанных друг с другом общим бизнес-
процессом или совместными трансакциями. 

Элементами механизма укрепления межорганизационного 
взаимодействия являются:

• информационное пространство;
• информационные потоки;
• формируемые на их основе группы предприятий. 
Использование этих элементов позволяет установить с потреби-

телями такие отношения, при которых они сами формулируют свои 
потребности. Это дает возможность организации-поставщику не 
опираться в планировании своей деятельности только на прогноз-
ные оценки спроса, которые никогда не бывают точными. Выстраи-
вание отношений с поставщиками (потребителями) является одним 
из путей обеспечения устойчивого развития межорганизационного 
взаимодействия. Другой путь — более традиционная вертикальная 
интеграция, когда в рамках компаний одного собственника (или 
группы собственников) сосредоточены все или почти все переделы, 
необходимые для получения готовой продукции (см. § 3.1).

К инструментам развития межорганизационных взаимодей-
ствий относятся также формирование партнерств, кооперативных 
объединений, стратегических альянсов, контрактных отношений, 
развитие стандартов DRP, ERP, ТВС и ТВС-II на межорганизацион-
ном уровне (см. § 8.1).

Прогресс в области информационных технологий и телеком-
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муникаций привел к тому, что межорганизационная интеграция 
управления стала подвергаться автоматизации, постепенно пере-
растая в межмашинную интеграцию на уровне B2B. По мере все 
большего распространения автоматизации межорганизационных 
процессов и все большего их подчинения определенным правилам 
ведения бизнеса, все меньше становится потребность во вмеша-
тельстве человека в реализацию межорганизационных процессов.

С развитием кооперационных связей, нацеленных на повы-
шение эффективности деятельности компаний, на российском 
рынке появились интеграционные тенденции среди посредни-
ческих организаций. При этом речь идет не только об объедине-
нии различных оптовых посредников, но и об интеграции их в 
финансово-торговые или финансово-промышленные группы. Ме-
ханизм образования финансово-торговой группы базируется на 
процессах разгосударствления, коммерциализации, приватизации 
торговых структур, что не могло не потребовать создания новых 
экономических рычагов управления. 

Следует отметить, что результаты проведенных зарубежными 
специалистами исследований показывают, что переход к межорга-
низационной интеграции, минуя этапы функциональной и меж-
функциональной интеграции, является серьезной ошибкой1.

Межорганизационная интеграция деятельности в концепции 
уровневой интеграции не дифференцируется по вышеназванным 
формам взаимодействия компаний. Ее выделение в составе рас-
сматриваемых уровней интеграции определяется возрастающим 
влиянием конкурентных преимуществ организаций, вовлеченных 
в разнообразные формы сотрудничества, и фактической невоз-
можностью успешной реализации стратегий компаний, игнори-
рующих межорганизационное взаимодействие. 

Вопросы для самоконтроля
1. Какие уровни интеграции деятельности могут быть выделены в организации? 

Какие уровни интеграции деятельности учитываются в Вашей организации?
2. Какой из уровней интеграции деятельности был исторически первым в прак-

тике менеджмента?

1 Хэндфилд Р.Б., Эрнест Л. Реорганизация цепей поставок: Создание интегрированных 
систем формирования ценностей. М.: Вильямс, 2003.
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3. Каковы преимущества и недостатки функциональной интеграции деятельно-
сти организации?

4. В чем состоит главное преимущество межфункциональной интеграции дея-
тельности организации по сравнению с функциональной интеграцией?

5. Каковы основные препятствия развития межфункциональной интеграции 
деятельности в организации?

6. Что является элементами механизмов укрепления межорганизационной ин-
теграции?

7. Может ли менеджмент организации перейти к межорганизационной интегра-
ции деятельности, минуя межфункциональную интеграцию?

5.2. Методология уровней интеграции деятельности

5.2.1. Структурная модель уровневой интеграции деятельности
Обоснование выделения операционного, функционального, 

межфункционального и межорганизационного уровней интегра-
ции деятельности организации, приведенное выше (см. § 5.1), по-
зволяет сформировать структурную модель, отражающую взаи-
мосвязь уровней интеграции в компании (рис. 5.4).

 

Рис. 5.4. Структурная модель уровневой интеграции деятельности организации
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ет давление со стороны меняющейся корпоративной стратегии и 
требует соответствующих сдвигов в деятельности предприятия на 
операционном уровне интеграции. Это в свою очередь должно обе-
спечивать развитие функциональной интеграции на основе форма-
лизации работы его структурных подразделений. Операционный 
уровень также определяет качество реализации межфункциональ-
ных взаимодействий по координирующим бизнес-процессам. 

На функциональном уровне интеграции на деятельность ком-
пании влияют ее деловая стратегия, а также ситуация на потре-
бительском рынке, что вносит некоторые коррективы в процессе 
операционной интеграции.

Таким образом, операционной уровень интеграции рассматри-
вается как во внутренней среде, так и во внешнем окружении компа-
нии. При этом воздействие внешней среды на межорганизационном 
уровне является инициирующим для развития компании в целом.

В управлении организацией может использоваться один, не-
сколько или все из вышеназванных уровней интеграции деятельно-
сти. Наиболее часто в компании представлены все указанные уровни. 

Для исполнителей и руководителей низового звена типичен 
и совершенно оправдан операционный уровень интеграции дея-
тельности и управления компании. Руководители высшего звена в 
силу своих индивидуальных деловых и личностных качеств могут 
обладать видением любого из уровней интеграции деятельности. 

Инициативы на межфункциональном и межорганизационном 
уровнях, исходящие со стороны среднего звена управления, без под-
держки высшего руководства не могут дать долгосрочных позитив-
ных результатов, а, напротив, как правило, создают неблагоприятные 
ситуации, развивающиеся в конфликты, и приводящие к ухудшению 
климата в коллективе, снижению внутренней мотивации. 

Чем выше уровень интеграции деятельности и управления, на 
который ориентируется высшее руководство компании, тем выше 
потенциал развития организации и тем выше результативность 
бизнеса. В идеале высшее звено менеджмента при функциональ-
ном подходе к управлению должно демонстрировать выраженное 
мышление межорганизационного уровня, среднее звено — меж-
функционального уровня, низовое — функционального, а испол-
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нители — операционного уровня интеграции. В этом случае на 
операционном уровне исполнители, мотивированные и подго-
товленные к принятию управленческих решений при сбоях, обе-
спечивают гибкость операционной системы. То же происходит на 
функциональном, межфункциональном и межорганизационном 
уровнях интеграции деятельности предприятия по всей вертикали 
(иерархии) управления. Такая практика обеспечивает стратегиче-
скую гибкость бизнеса в целом, что является в настоящее время 
важнейшим его конкурентным преимуществом.

Последовательность осуществления процесса интеграции дея-
тельности организации может быть различна. В общем случае он 
развивается от операционного к функциональному уровню, далее к 
межфункциональному и к межорганизационному. Однако возмож-
но создание предприятия сразу с межфункциональным уровнем 
интеграции деятельности. При этом следует иметь в виду, что в от-
сутствие надежного операционного и функционального обеспече-
ния межфункциональная интеграция не сможет быть эффективной 
в долгосрочном периоде. Для повышения эффективности деятельно-
сти такой организации в какой-то момент времени придется заняться 
отладкой операционного и функционального взаимодействия. Такая 
практика имеет место на российском рынке в компаниях с иностран-
ным участием: они приступают к отработке операционных процессов 
иногда после того, как наладят межфункциональное взаимодействие. 

Можно сказать, что основой успеха межорганизационной 
интеграции является результативной межфункциональное взаи-
модействие в рамках отдельных организаций; в основе успеха 
межфункционального взаимодействия лежит отлаженность функ-
циональной работы; основу успеха функциональной работы со-
ставляет хорошо прописанный механизм интеграции на операци-
онном уровне.

5.2.2. Процессная модель уровневой интеграции деятельности
Процессная модель уровневой интеграции деятельности орга-

низации раскрывает конкретное содержание функционирования 
каждого уровня по входам, выходам, управляющим воздействиям 
и обеспечению (см. рис. 5.5).
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Рис. 5.5. Процессная модель уровневой интеграции деятельности организации
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ется через управляющее воздействие операционной системы, выде-
ляющей основные, обеспечивающие и управляющие подразделения 
компании и определяющей перечень функциональных обязанно-
стей, полномочий и ответственности. Операционный уровень так-
же оказывает управляющее воздействие на межфункциональный 
уровень интеграции регламентами бизнес-процессов, включающи-
ми среди прочего и межфункциональную координацию.

Функциональный уровень интеграции позволяет разработать 
организационную структуру компании, которая через стандарт 
управления (положения об отделах, должностные инструкции) 
обеспечивает реализацию межфункциональной интеграции.

В свою очередь, межфункциональный уровень интеграции 
деятельности обеспечивает корректное формирование информа-
ционной и логистической систем компании, а также соответствую-
щий им методический аппарат.

На межорганизационном уровне интеграции деятельности на 
основе данных о звеньях цепи поставок составляется комплект до-
кументации, где определяется содержание межфункциональной 
интеграции внутренней среды компании.

5.2.3. Процедурная модель уровневой интеграции деятельности
На каждом уровне интеграции деятельности в соответствии с 

выявленной ее предметно-процессной спецификой реализуются 
различные процедуры управления интеграцией. Они имеют рас-
четный характер, если необходимо померить данные, которые за-
тем будут использоваться в других процедурах при разработке и 
принятии управленческих решений. 

Процедуры управления имеют чисто управленческий характер, 
если их выполнение связано с разработкой и принятием управлен-
ческих решений на основе данных, предоставленных расчетными 
процедурами. Процедуры имеют комплексный характер, если при 
их выполнении расчеты и разработка управленческих решений ве-
дутся итеративно, как правило, одними и теми же исполнителями. 

Процедурная модель уровней интеграции деятельности ком-
пании отслеживает взаимосвязь процедур системы управления 
(см. рис. 5.6). Ее использование требует разработки правил реали-
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зации этих процедур применительно к конкретному уровню ин-
теграции и к конкретному объекту управления. Она обеспечивает 
гармонизацию внимания руководителей ко всем аспектам управ-
ления интеграцией. 

 

Рис. 5.6. Процедурная модель управления интеграцией деятельности организации

В целом концепция уровневой интеграции деятельности рас-
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Методологические основы концепции уровневой интеграции 
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ции деятельности в операционной среде каждой организации.
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Вопросы для самоконтроля
1. Поясните, как взаимосвязаны уровни интеграции деятельности организации. 
2. Какой должна быть последовательность развития уровней интеграции дея-

тельности организации?
3. Перечислите основные входы и выходы по каждому уровню интеграции дея-

тельности организации.

Глава 6. Формирование оптимального                                                              
профиля интеграции деятельности               
в операционной среде организации

6.1. Профиль и устойчивые результаты интеграции деятельно-
сти организации на различных уровнях

6.1.1. Понятие профиля интеграции деятельности
Методический аппарат концепции уровневой интеграции де-

ятельности, рассмотренный в § 5.2, включает семейство моделей, 
которые представлены на рис. 6.1, а также правила реализации 
процедур деятельности.

 

Рисунок 6.1. Семейство моделей концепции уровневой интеграции деятельности
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Концептуальная модель уровневой интеграции деятельности 
организации (см. рис. 5.1, 5.3) показывает, что исходя из тенденций 
развития современного менеджмента можно говорить о наличии 
объективного процесса дифференциации менеджмента, который 
требует сознательно организуемой интеграции отдельных состав-
ляющих менеджмента. Наличие дифференциации менеджмента 
(по предмету, процессу и предметно-процессным объектам), а 
также использование конкретных интеграторов и механизмов его 
интеграции дают возможность выделить четыре уровня интегра-
ции деятельности — операционный, функциональный, межфунк-
циональный и межорганизационный, которые связаны как с вну-
тренней, так и с внешней средой бизнеса. Принципы уровневой 
интеграции деятельности отражают основные правила функцио-
нирования компании: системность, специализацию, организован-
ность, клиентоориентированность, регламентированность, актуа-
лизацию и оцениваемость.

На основании концептуальной модели ранее была представ-
лена терминологическая модель уровневой интеграции деятель-
ности организации (см. рис. 5.2), которая позволила уточнить 
значения таких терминов, как «интеграция», «интегрирующая 
деятельность», а также ввести понятия «интегратор управления», 
«уровень интеграции» и «профиль интеграции» (суть последнего 
будет рассмотрена в данной главе).

Структурная модель уровневой интеграции деятельности ор-
ганизации (см. рис. 5.4), как было показано, описывает логиче-
скую взаимосвязь уровней интеграции друг с другом и с характе-
ристиками внешней среды бизнеса. Различное внимание к этим 
уровням со стороны руководства компании в различных услови-
ях внешнего окружения предприятия и внутренней среды бизне-
са приводит к необходимости рассмотреть профиль интеграции 
деятельности как совокупность типичных черт объектов управ-
ления при заданных приоритетах, целях, факторах или услови-
ях функционирования компании на разных уровнях интеграции 
(см. рис. 5.2). 

Процессная модель уровневой интеграции (см. рис. 5.5) под-
черкивает как роль каждого уровня интеграции в достижении ко-
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нечных результатов деятельности компании, так и различную зна-
чимость этих уровней в различных бизнес-ситуациях.

Процедурная модель управления интеграцией деятельности 
организации (см. рис. 5.6) фиксирует взаимосвязь управленческих, 
расчетных и комплексных процедур управления интеграцией на 
каждом из ее уровней.

Таким образом, операционный, функциональный, межфунк-
циональный и межорганизационный уровни интеграции, как 
было показано в гл. 5, не только перманентно присутствуют в каж-
дой компании, но и оказывают различные взаимосвязанные воз-
действия на результаты ее работы, формируя определенный про-
филь интеграции данной организации. 

Контингентный подход к управлению (см. § 1.1) позволяет на 
основе классификации условий и ситуаций вырабатывать типовые 
управленческие решения для конкретных обстоятельств функцио-
нирования компании. Следовательно, имеется возможность сфор-
мировать типовой профиль интеграции деятельности, связанный 
с конкретными классами заданных целей, а также определенными 
условиями или бизнес-ситуациями. 

Построение типового профиля интеграции начинается с выяв-
ления устойчивых результатов интеграции на каждом из уровней 
деятельности организации.

6.1.2. Общая характеристика устойчивых результатов интеграции дея-
тельности организации

Каждый уровень интеграции деятельности организации имеет 
определенные устойчиво проявляемые как положительные, так и 
отрицательные результаты. Их полный состав приведен в прило-
жении 1 (табл. П1.1 — П1.4).

Некоторые результаты с наивысшим количеством появлений 
сверх 50%-й границы устойчивости показаны в табл. 6.1.
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Таблица 6.1

Некоторые положительные и отрицательные результаты интеграции дея-
тельности организации (по уровням)

Положительные результаты Отрицательные результаты
Операционный уровень (ОУ)

• Прозрачность процессов
• Подробное знание руководителями и 
исполнителями содержания процессов
• Оперативность принятия решений
• Возможность введения централизо-
ванного контроля
• Быстрая и объективная обратная связь 
• Наличие возможности у руководителя 
сконцентрироваться на выполнении 
отдельных операций, от которых на-
прямую зависит результат деятельности 
компании
• Возможность введения эталона испол-
нения процесса
• Возможность установления единых 
критериев оценки деятельности  под-
разделений

• Нет общего видения бизнеса 
• Отсутствие стратегического видения 
развития организации 
• Значимость руководителя, ответствен-
ность за интеграцию процессов 
• Высокая формализованность процесса
• Недостаточная информированность о 
состоянии дел в иных функциональных 
областях
• Недостаточная оперативность обмена 
информацией между структурными 
подразделениями
• Необходимость централизации управ-
ления 
• Опасность недостаточно квалифици-
рованного описания операций
• Низкая управляемость коллектива в 
целом

Функциональный уровень (ФУ)

• Четкое распределение обязанностей 
и ответственности между функциональ-
ными подразделениями
• Высокая квалификация специализиро-
ванного персонала
• Быстрота принятия решения

• Наличие конфликтных ситуаций между 
подразделениями
• Наличие конфликтов между сотруд-
никами различных функциональных 
подразделений
• Отсутствие гибкости в системе управ-
ления 

Межфункциональный уровень управления (МФУ)

• Наличие общей цели
• Возможность разрешения межфунк-
циональных конфликтных ситуаций
• Возможность оптимизации использо-
вания ресурсов

• Недостаточное внимание к деятель-
ности и проблемам отдельных функцио-
нальных подразделений
• Отсутствие учета интересов контраген-
тов
• Риск возникновения конфликтов на 
почве совместного использования 
ресурсов, взаимосвязи задач, различия 
целей и восприятия ценностей, нераз-
витой коммуникации

Межорганизационный уровень управления (МОУ)
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Положительные результаты Отрицательные результаты
• Обеспечение интеграции с поставщи-
ками и заказчиками 
• Экономия затрат и издержек
• Стратегически ориентированное 
управление

• Необходимость детальной проработки 
операционного, функционального и 
межфункционального взаимодействия
• Значительное влияние качества опера-
ционного уровня интеграции управле-
ния 
• Высокий уровень корпоративной 
культуры 

Наличие при интеграции деятельности как положительных, 
так и отрицательных результатов не является противоречием, а 
отражает диалектику процесса управления. Например, с положи-
тельным результатом операционной интеграции «Прозрачность 
процессов» связаны такие отрицательные результаты работы на 
этом же уровне интеграции, как «Значимость руководителя, ответ-
ственность за интеграцию процессов» и «Высокая формализован-
ность процесса». 

Еще одну особенность развития деятельности организации 
на различных уровнях интеграции можно проиллюстрировать 
следующим примером. Преимуществу операционного уровня ин-
теграции деятельности «Быстрая и объективная обратная связь» 
соответствуют в «Недостаточная оперативность обмена информа-
цией между структурными подразделениями» и «Недостаточная 
информированность  о состоянии дел в иных функциональных 
областях», что было отмечено экспертами как недостатки данно-
го уровня. Причем, если преимущества связаны с работой испол-
нителей, то недостатки касаются усилий руководителей и имеют 
межфункциональный характер. Эта ситуация показывает, что на 
операционном уровне интеграции, как и на других ее уровнях, не-
достатками зачастую выступают преимущества иных уровней ин-
теграции. 

Положительные результаты интеграции на любом из уров-
ней деятельности организации могут при определенных услови-
ях перейти в отрицательные. Например, «Возможность введения 
централизованного контроля» как преимущество операционной 
интеграции может трансформироваться в «Необходимость цен-
трализации управления», т.е. что является уже очевидным недо-
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статком операционного уровня, поскольку накладывает известные 
ограничения на методы управления. 

Полный перечень возможностей перерастания положитель-
ных результатов в отрицательные на одном и том же уровне инте-
грации приведен в приложении 2 (табл. П2.1 — П2.4).

Еще одну группу отрицательных результатов на каждом из 
уровней интеграции составляют недостатки, связанные с особен-
ностями самого уровня интеграции деятельности организации. 
Например, на операционном уровне интеграции опасность недо-
статочно квалифицированного описания операций может приве-
сти к существенным потерям, вызванным возможностью введения 
эталона исполнения процесса, что отмечалось как преимущество 
операционной интеграции.  Наличие у руководителя возможности 
сконцентрироваться на выполнении отдельных операций, от кото-
рых напрямую зависит результат деятельности компании, рискует 
перестать быть преимуществом, так как на операционном уров-
не роль руководителя, на которого ложится задача интеграции 
процессов, довольно высока, и отвлечение руководителя даже от 
одного из вопросов способно привести к снижению общей эффек-
тивности функционирования организации. Установление единых 
критериев оценки работы  подразделений может не дать объектив-
ных результатов. При низкой управляемости коллектива в целом 
стимулирование достижения отдельных показателей не гаранти-
рует достижения поставленной конечной цели.

Перечень имманентных отрицательных результатов каждого 
из уровней интеграции деятельности приведен в приложении 3 
(табл. П3.1 — П3.4).

Устойчивые результаты интеграции деятельности проявляют-
ся в трех сферах:

1) функционально-управленческой;
2) профессиональной;
3) процессной.
В первой из указанных сфер устойчивые результаты интегра-

ции деятельности обнаруживаются в следующих функциях управ-
ления:

• прогнозирование и планирование;
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• организация;
• контроль и анализ;
• регулирование;
• мотивация и стимулирование труда. 
Профессиональная сфера деятельности организации объеди-

няет результаты, связанные со специализацией персонала в рамках 
функционального подхода к управлению по следующим направле-
ниям:

• информационные технологии;
• операционная деятельность;
• руководство (принятие управленческих решений);
• управление качеством;
• управление человеческими ресурсами (УЧР);
• экономика и финансы. 
Под операционной деятельностью здесь понимается выполне-

ние любых операций, функций или процессов (при закупках, про-
изводстве продукции, сбыте, оказании услуг, организации личной 
работы и пр.). К ней относятся процессы исполнительского уровня 
всех направлений менеджмента, включая финансовое управление, 
маркетинг, разработку и внедрение инноваций и т.д. Таким обра-
зом, «операционная деятельность» уже понятия «деятельность». 

Под руководством (принятием управленческих решений) пони-
мается выполнение менеджерами низового, среднего и высшего зве-
ньев управляющих воздействий, включая принятие решений испол-
нителями, если это отнесено к их функциональным обязанностям. 

В силу широкого развития проектно ориентированных струк-
тур управления и процессного подхода к управлению в процессной 
сфере отслеживаются устойчивые результаты интеграции деятель-
ности, сгруппированные по следующим этапам проектов и бизнес-
процесса организации: 

• подготовка;
• реализация; 
• оценка результатов (проекта, процесса). 
Перечни результатов различных уровней интеграции деятель-

ности по сферам проявления представлены в приложении 4 (табл. 
П4.1 — П4.12).
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6.1.3. Устойчивые результаты интеграции деятельности организации по 
уровням интеграции

Операционный уровень

Приоритетными для операционного уровня интеграции дея-
тельности организации являются следующие положительные ре-
зультаты: прозрачность процессов; подробное знание руководите-
лями и исполнителями содержания процессов  (осведомленность);  
оперативность принятия решений. 

Оперативность работы, таким образом, уступает по значимо-
сти прозрачности бизнеса и осведомленности в нем сотрудников.

В функционально-управленческой сфере (см. рис. 6.2) наи-
большее значение имеет функция «Контроль и анализ», что соот-
ветствует отмеченному ранее приоритету прозрачности бизнеса. 
Функция «Регулирование» (20%) тесно связана с функциями кон-
троля и анализа, а также с оперативностью принятия решений. 
Функция «Организация» находится на втором месте по значимо-
сти среди положительных результатов и на первом (41%) — среди 
отрицательных результатов, что отражает внимание экспертов к 
приоритету осведомленности в процессах. 

При классификации отрицательных результатов операцион-
ного уровня интеграции по функциям управления образовалась 
группа результатов, относящаяся ко всем функциям управления. В 
нее входят следующие результаты: необходимость централизации 
управления; низкая управляемость коллектива в целом; отсутствие 
квалифицированных управленцев в среднем звене; значимость ру-
ководителя, ответственность за интеграцию процессов; сложность 
делегирования полномочий; усложнение и бюрократизация систе-
мы управления и др. 
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а) Положительные результаты

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.2. Влияние положительных и отрицательных результатов операционного 

уровня интеграции деятельности на качество управления

В профессиональной сфере (см. рис. 6.3) руководство (приня-
тие управленческих решений) имеет ведущее значение среди по-
ложительных и отрицательных результатов. На втором месте по 
возможности реализации преимуществ находится операционная 
деятельность. УЧР включает пятую часть преимуществ операци-
онного уровня, что отражает его высокую значимость в деятель-
ности современного руководителя.

 

Прогнозирование        
и планирование

Организация

Мотивация

Регулирование

Контроль и анализ

4%

29%

34%

20%

13%

Все функции
Организация

Мотивация

Регулирование

3%

29%

41%

27%
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а) Положительные результаты

 

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.3. Влияние положительных и отрицательных результатов операционной 

интеграции деятельности на профессиональную сферу

Таким образом, на операционном уровне интеграции сфера 
руководства характеризуется низкой управляемостью коллектива 
в целом, отсутствием общего видения бизнеса, и стратегического 
видения развития организации, вероятностью принятия неверных 
или запоздалых управленческих решений, слабой реакцией орга-
низации на изменение внешней среды.

Принятие управленческих решений на операционном уровне не 
должно быть связано с учетом личных качеств исполнителей. На бо-
лее высоких уровнях интеграции деятельности и управления отсут-
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ствие инициативы на местах, ответственности за конечный результат 
и заинтересованности в нем, а также невозможность самостоятель-
ного решения конфликтов предопределяют узость мышления спе-
циалистов и руководителей, что становится причиной недостаточной 
адаптивности бизнеса к внутренним и внешним условиям.

В процессной сфере операционной интеграции из трех этапов 
процесса (проекта) наибольшее значение имеет среди как положи-
тельных, так и отрицательных результатов этап реализации (см. 
рис. 6.4). Остальные этапы в положительных результатах пред-
ставлены приблизительно одинаково.

 

а) Положительные результаты

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.4. Влияние положительных и отрицательных результатов операционной 

интеграции деятельности на процессную сферу

Оценка результатов

Подготовка

Реализация

16%

11%

73%

Оценка результатов

Подготовка

Реализация

6%

26%

68%



Часть III.  Уровневая интеграция деятельности              
организации130 

Функциональный уровень

Наиболее устойчивым преимуществом функциональной ин-
теграции является четкое распределение обязанностей и ответ-
ственности между функциональными подразделениями. Наиболее 
устойчивыми недостатками — наличие конфликтных ситуаций 
между подразделениями и наличие конфликтов между сотрудни-
ками различных функциональных подразделений.

В функционально-управленческой сфере на данном уровне инте-
грации наибольший удельный вес среди как положительных, так и от-
рицательных результатов имеет функция «Организация» (см. рис. 6.5).

 

а) Положительные результаты

 

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.5. Влияние положительных и отрицательных результатов функциональной 

интеграции деятельности на качество управления

Организация

Контроль                           
и анализ

Мотивация

Прогнозирование                
и планирование

13%

41%

13%

10%

23%

Регулирование

Мотивация

Прогнозирование        
и планирование

Контроль          
и анализ

Организация

23%

44%

24%

6%

Регулирование

2%



Глава 6. Формирование оптимального профиля интеграции                   
деятельности в операционной среде организации 131 

В профессиональной сфере наибольшую значимость имеет ру-
ководство (см. рис. 6.6).

 

а) Положительные результаты

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.6. Влияние положительных и отрицательных результатов функциональной 

интеграции деятельности на профессиональную сферу

Наибольший вес в оценках функциональной интеграции в про-
цессной сфере получил этап реализации процесса (проекта) (см. 
рис. 6.7). Значимость двух других этапов на функциональном уровне 
интеграции в отличие от операционного уровня неодинакова. 
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а) Положительные результаты 

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.7. Влияние положительных и отрицательных результатов функциональной 

интеграции деятельности на процессную сферу

Межфункциональный уровень

Межфункциональная интеграция преодолевает основные не-
достатки функциональной и выступает логическим продолжением 
развития процесса интеграции деятельности организации. 

Структура положительных и отрицательных результатов в 
функционально-управленческой сфере представлена на рис. 6.8. 
Главный положительный эффект, возникающий на межфункцио-
нальном уровне интеграции — наличие общей цели; основной от-
рицательный результат — недостаточное внимание к деятельности 
и проблемам отдельных функциональных подразделений.  
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а) Положительные результаты

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.8. Влияние положительных и отрицательных результатов межфункцио-

нальной интеграции деятельности на качество управления

Наибольшее позитивное воздействие межфункциональная 
интеграция оказывает на выполнение функции «Организация». На 
втором месте стоит функция «Мотивация и стимулирование тру-
да», на третьем — функции «Прогнозирование и планирование» 
и «Регулирование». Распределение отрицательных результатов 
по функциям управления имеет схожую структуру. Наибольший 
удельный вес отрицательных результатов у функции «Организа-
ция». Вторую позицию занимает функция «Мотивация и стимули-
рование труда», третью — «Регулирование».

ОрганизацияКонтроль                           
и анализ

Мотивация

Прогнозирование                
и планирование 14%

45%

14%

8%

19%

Регулирование

Организация

Контроль                           
и анализ

Мотивация

Прогнозирование                
и планирование

 0%

49%

6%

31%

14%

Регулирование



Часть III.  Уровневая интеграция деятельности              
организации134 

Межфункциональная интеграция представляет собой довольно 
сложный объект при реализации функций организации, мотивации 
и стимулирования труда, а также при регулировании деятельности. 
Это не противоречит практике бизнеса, когда все большее разви-
тие получает процессный подход к управлению, не акцентирующий 
внимание на функциональном срезе организации.

В профессиональной сфере как наиболее позитивное, так и 
наиболее негативное воздействие межфункциональной интегра-
ции испытывает на себе руководство (см. рис. 6.9). 

а) Положительные результаты

б) Отрицательные результаты
Рис. 6.9. Влияние положительных и отрицательных результатов межфункцио-

нальной интеграции деятельности на профессиональную сферу
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На втором месте по положительному отклику на возсдействия 
межфункционального уровня находится операционная деятель-
ность. УЧР — на третьем. В то же время уровень отрицательных 
результатов же операционной деятельности ниже, чем для УЧР.

Таким образом, в профессиональной сфере при реализации 
межфункционального взаимодействия в центре внимания менед-
жеров должны находиться руководство, операционная деятель-
ность и управление человеческими ресурсами (УЧР). 

В процессной сфере при межфункциональной интеграции осо-
бо выделяется этап реализации процесса (проекта) (см. рис. 6.10). Это 
объясняется тем, что процессно и проектно ориентированные органи-
зации игнорируют функциональную структуру и тяготеют к процесс-
ному подходу к управлению. Значимость других двух этапов среди по-
ложительных и отрицательных результатов оценена неодинаково. 

 

а) Положительные результаты

б) Отрицательные результаты
Рис2. 6.10. Влияние положительных и отрицательных результатов межфункцио-

нальной интеграции деятельности на процессную сферу
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Межорганизационный уровень

Наиболее устойчивыми положительными результатами рабо-
ты компании на межорганизационном уровне интеграции явля-
ются обеспечение взаимосвязи с поставщиками и заказчиками, 
а также экономия затрат и издержек (см. табл. 6.2). Затем следует 
стратегически ориентированное управление, которое вскрывает 
главное отличие межорганизационной интеграции от иных уров-
ней деятельности, ориентированных прежде всего на внутреннюю 
среду бизнеса и поэтому не в полной мере реализующих страте-
гические возможности организации во внешней среде бизнеса. На 
третьем месте по устойчивости применения — клиентоориентиро-
ванный подход. Состав иных преимуществ межорганизационной 
интеграции довольно разнообразен и описывает как внешнюю, 
так и внутреннюю среду менеджмента. 

В функционально-управленческой сфере наибольшую устойчи-
вость среди как положительных, так и отрицательных результатов 
межорганизационной интеграции имеет функция «Организация» 
(см. рис. 6.11). Организация процессов управления и реализации 
бизнеса во времени и в пространстве, а также прогнозирование и 
планирование этих процессов на межорганизационном уровне яв-
ляются явно стратегически направленными.
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б) Отрицательные результаты
Рис. 6.11. Влияние положительных и отрицательных результатов межорганизаци-

онной интеграции деятельности на качество управления

В профессиональной сфере наибольший удельный вес по ко-
личеству положительных результатов имеет руководство (см. рис. 
6.12). Повышенное внимание к руководству при межорганиза-
ционной интеграции логично связано с лидирующей функцией 
«Организация». Наибольший удельный вес по числу недостатков 
имеет операционной деятельности. Этот факт является рецидивом 
операционной интеграции и подчеркивает значимость процессно-
го подхода к управлению организацией при межорганизационном 
взаимодействии.
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б) Отрицательные результаты
Рис. 6.12. Влияние положительных и отрицательных результатов межорганизаци-

онной интеграции деятельности на профессиональную сферу

В процессной сфере больше всего положительных результатов 
межорганизационной интеграции отмечено на этапе реализации 
процессов (проектов) (см. рис. 6.13). Отрицательные результаты 
наиболее часто проявляются (в отличие от иных ранее рассмо-
тренных уровней интеграции) на этапе подготовки.
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 б) Отрицательные результаты
Рис. 6.13. Влияние положительных и отрицательных результатов межорганизаци-

онной интеграции деятельности на процессную сферу

При реализации межорганизационной интеграции требуется 
детальная проработка интеграционных процессов на операцион-
ном, функциональном и межфункциональном уровнях деятель-
ности предприятия. Отсутствие такой проработки является при-
чиной того, что руководителями зачастую не принимаются во 
внимание преимущества межорганизационной интеграции (пре-
жде всего стратегического характера).

6.1.4. Сравнительный анализ устойчивых результатов деятельности 
организации на различных уровнях  интеграции управления

Общая характеристика результативности разных уровней интеграции           
деятельности

С переходом на более высокий уровень интеграции деятель-
ности компании растет сложность системы управления. Об этом 
свидетельствует тот факт, что чем выше уровень интеграции, тем 
большее количество его преимуществ и недостатков отмечалось 
экспертами (см. рис. 6.14). Исключение составляет операционный 
уровень интеграции, который связан не только с внутренней, но и 
с внешней средой менеджмента компании.
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Рис. 6.14. Количество положительных и отрицательных результатов по уровням 
интеграции деятельности организации

Удельный вес недостатков, выделяемых на каждом уровне ин-
теграции деятельности (за исключением операционного уровня), 
по мере повышения уровня сокращается (см. рис. 6.15). Соответ-
ственно, на каждом следующем уровне интеграции растет удель-
ный вес результатов, описывающих положительную сторону дан-
ного уровня. Этот вывод говорит о важной роли, которую играет 
увеличение уровня интеграции деятельности в развитии совре-
менного бизнеса, причем особого внимания заслуживает операци-
онный уровень интеграции во внешнем окружении компании.

 

Рис. 6.15. Удельный вес положительных и отрицательных результатов интеграции 
деятельности организации по уровням, %
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положительных результатов, чем другие уровни (опять же за ис-
ключением операционного уровня) (см. рис. 6.16). Он имеет наи-
меньший удельный вес негативных оценок, в то время как опе-
рационный, функциональный и межфункциональный уровни 
интеграции имеют почти равные удельные веса отрицательных 
результатов. Относительный паритет количества отрицательных и 
положительных результатов на операционном, функциональном и 
межфункциональном уровнях интеграции деятельности является 
следствием накопленного опыта и отражает в целом противоречи-
вую природу этих уровней с точки зрения современного бизнеса. 

 

Рис. 6.16. Удельный вес уровней интеграции деятельности по совокупности по-
ложительных и отрицательных результатов, %

Сравнительный анализ уровней интеграции по функциям управления

Как видно из рис. 6.17, на функции «Прогнозирование и пла-
нирование» и «Организация» все большее положительное влия-
ние оказывает повышение уровня интеграции деятельности ком-
пании. В то же время положительное влияние повышения уровня 
интеграции на реализацию функций «Контроль и анализ» и «Регу-
лирование» сокращается. Эти функции требуют дополнительного 
внимания и поддержки со стороны руководства при переходе на 
межорганизационный уровень интеграции деятельности. 

На межфункциональном уровне интеграции имеется больше 
возможностей позитивно воздействовать на выполнение функции 
«Регулирование» по сравнению с функциональным и межоргани-
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Рис. 6.17. Удельный вес положительных результатов интеграции деятельности 
организации на различных уровнях по функциям управления, %

зационным уровнями. Функции мотивации и стимулирования 
труда получают преимущественное развитие при функциональ-
ной интеграции и требуют внимания при межорганизационной.

Рис. 6.18 показывает, что положительные результаты осущест-
вления функции «Прогнозирования и планирования», как и функ-
ции «Организация», — во многом следствие межорганизационной 
интеграции деятельности. На функции «Контроль и анализ» и «Ре-
гулирование» максимально положительное воздействие оказывает 
операционная интеграция. На выполнение функции «Мотивация» 
более позитивно воздействует функциональная интеграция.

 Рис. 6.18. Удельный вес уровней интеграции деятельности в положительном 
воздействии на функции управления, %
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рис. 6.19). Наименьшее отрицательное воздействие интеграцион-
ных процессов на всех уровнях испытывает на себе функция «Кон-
троль и анализ». 

 

Рис. 6.19. Удельный вес отрицательных результатов интеграции деятельности на 
различных уровнях по функциям управления, %

Проблемные зоны возникают при выполнении функции плани-
рования на операционном и функциональном уровнях интеграции 
(см. рис. 6.20). Функция «Организация» с наибольшими сложностя-
ми реализуется при межорганизационной интеграции. Контролю и 
анализу должно быть уделено дополнительное внимание при меж-
функциональной интеграции. Регулирование сопряжено с опреде-
ленными трудностями на функциональном уровне интеграции. Мо-
тивация труда почти в равной степени представляет проблему на 
всех уровнях интеграции, за исключением межорганизационного.

 

Рис. 6.20. Удельный вес уровней интеграции деятельности в отрицательном  воз-
действии на функции управления, %
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Сравнительный анализ уровней интеграции в профессиональной сфере

По мере повышения уровня интеграции растет доля положи-
тельных результатов в сфере информационных технологий (см. 
рис. 6.21).

 

Рис. 6.21. Удельный вес положительных результатов интеграции деятельности 
организации на различных уровнях в профессиональной сфере, %

При операционной, функциональной и межфункциональной 
интеграции УЧР характеризуется позитивной динамикой. Опе-
рационная деятельность почти в равной степени испытывает на 
себе благоприятное воздействие всех уровней интеграции деятель-
ности. На «Руководство» на всех уровнях интеграции приходит-
ся максимальный удельный вес положительных результатов, что, 
возможно, связано с профессиональным интересом опрашивае-
мых экспертов. Этот же профессиональный интерес, вероятно, яв-
ляется причиной незначительного внимания к вспомогательным 
для менеджмента сферам информационных технологий и управ-
ления качеством.

Руководство имеет максимум преимуществ от межорганиза-
ционной интеграции (см. рис. 6.22). Операционная деятельность 
располагает наибольшими возможностями на операционном уров-
не интеграции. УЧР в равной степени испытывает на себе влияние 
операционной, функциональной и межфункциональной интегра-
ции. Экономика и финансы выступают на первый план при меж-
функциональной интеграции, так как именно на этом уровне до-
стигается экономический компромисс между функциональными 
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службами. Управление качеством оказывается в центре внимания 
на функциональном уровне. Информационные технологии полу-
чают качественный толчок к развитию при межорганизационной 
интеграции.

 

Рис. 6.22. Удельный вес уровней интеграции деятельности в положительном воз-
действии на профессиональную сферу, %

Результаты отрицательного влияния интеграции на профес-
сиональную сферу деятельности компании приведены на рис. 6.23 
и 6.24. Чем выше уровень интеграции, тем меньше ее негативное 
воздействие на руководство. С повышением уровня интеграции 
растет доля отрицательных результатов в сфере информационных 
технологий (как и доля положительных результатов в данной сфе-
ре, что в целом свидетельствует об увеличении значимости инфор-
мационной сферы с переходом на более высокий уровень интегра-
ции деятельности организации). Операционная деятельность и 
УЧР имеют проблемные зоны на всех уровнях интеграции, причем 
операционная деятельность — в большей степени. 

Функция «Руководство» имеет максимум отрицательных харак-
теристик при операционной интеграции, «Операционная деятель-
ность» — при межорганизационной. УЧР является узким местом 
при межфункциональном взаимодействии. Экономика и финансы 
наиболее проблематичны на операционном уровне и не вызывают 
затруднений на функциональном. Управление качеством требует 
максимального внимания для преодоления отрицательных черт
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Рис. 6.23. Удельный вес отрицательных результатов интеграции деятельности на 
различных уровнях в профессиональной сфере, %

исключительно при межорганизационной интеграции, и связано 
это с необходимостью введения единых стандартов по всей цепи 
взаимодействия контрагентов. Информационные технологии наи-
более важны при межорганизационной интеграции и не имеют от-
рицательных результатов на операционном ее уровне.

 

Рис. 6.24. Удельный вес уровней интеграции деятельности в отрицательном  воз-
действии на профессиональную сферу, %

Сравнительный анализ уровней интеграции в процессной сфере

При анализе влияния интеграции деятельности компании на 
процессную сферу были выявлены следующие характеристики. 
Процент положительных результатов интеграции на этапе подго-
товки процесса (проекта) падает с повышением ее уровня (см. рис. 
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6.25). На этапах реализации и оценки результатов не наблюдается 
выраженной зависимости между повышением уровня интеграции 
деятельности и долей соответствующих положительных измене-
ний, отмечаемых экспертами.

 Рис. 6.25. Удельный вес положительных результатов интеграции деятельно-
сти на различных уровнях в процессной сфере, %

Рис. 6.26 свидетельствует, что на этапе подготовки наибольшее 
количество положительных результатов проявляется на опера-
ционном уровне, а наименьшее — на межорганизационном. Этап 
реализации максимально выигрывает при межорганизационной 
интеграции. Оценка результатов имеет наилучшие перспективы 
на межфункциональном уровне. Интересно, что функциональный 
уровень оказывает приблизительно одинаковое позитивное воз-
действие на все этапы процесса (проекта). 

 

Рис. 6.26. Удельный вес уровней интеграции деятельности в положительном воз-

действии на процессную сферу

Этап подготовки процесса (проекта) испытывает на себе ра-
стущее отрицательное воздействие повышения уровня интегра-
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ции, причем лучше всего ситуация предстает на функциональном 
уровне (см. рис. 6.27). Этап реализации на всех уровнях имеет 
самый высокий удельный вес по количеству отрицательных ха-
рактеристик. Для этапа оценки результатов с переходом на более 
высокий уровень интеграции характерно снижение доли отрица-
тельных черт, констатируемых экспертами, вплоть до того, что при 
межорганизационной интеграции не было названо ни одной не-
гативной характеристики этого этапа.

 

Рис. 6.27. Удельный вес отрицательных результатов интеграции деятельности на 
различных уровнях в процессной сфере, %

Этап подготовки процесса (проекта) вызывает наибольшее бес-
покойство на межорганизационном уровне интеграции деятельно-
сти организации (см. рис. 6.28). Этап реализации на операционном 
и функциональном уровнях имеет приблизительно равные доли от-
рицательных результатов, на межфункциональном уровне данный 
показатель незначительно снижается. Этап оценки результатов про-
цесса (проекта) вызывает максимальные сложности на операцион-
ном уровне. Для межорганизационной интеграции отрицательных 
характеристик этого этапа эксперты не обнаружили.

Преимущества функционального и межфункционального 
уровней интеграции деятельности разрешают более 70% недостат-
ков операционного и функционального уровней соответственно. 
Причем более половины из них корреспондируют напрямую. На 
межорганизационном уровне интеграции столь успешного раз-
решения проблем предыдущего межфункционального уровня не 
происходит: только около 30% недостатков межфункционально-
го взаимодействия имеют прямой аналог среди отмеченных при 
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Рис. 6.28. Удельный вес отрицательных результатов интеграции деятельности на 
различных уровнях в процессной сфере, %

опросе преимуществ межорганизационного взаимодействия. 
Можно сказать, что функциональный и межфункциональный 
уровни интеграции по сравнению с операционным и функцио-
нальным соответствуют более высокому качеству управления ор-
ганизацией. 

Межорганизационный уровень интеграции деятельности ком-
пании качественно отличается от других уровней интеграции. Та-
кое положение, очевидно, указывает на особую роль положение 
межорганизационной интеграции среди прочих уровней. Для реа-
лизации межорганизационного уровня интеграции деятельности 
требуется специальная подготовительная работа, так как органи-
зация, управляемая на межфункциональном уровне, не может эво-
люционным путем перейти к качественному — межорганизацион-
ному — уровню интеграции.

Наличие устойчивых результатов деятельности организации 
на различных уровнях интеграции, а также тесная взаимосвязь 
этих уровней и соответствующих результатов предполагает раз-
витие методического аппарата видения и формирования профиля 
интеграции деятельности компании в целом.

Вопросы для самоконтроля
1. Как изменяется сложность системы управления с ростом уровня интеграции 

деятельности организации?
2. Как изменяется доля отрицательных результатов интеграции деятельности с 

ростом уровня интеграции?
3. Какой из уровней интеграции характеризуется наибольшим количеством по-

ложительных результатов?
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4. Для каждого уровня интеграции деятельности назовите функцию управления, 
в которой достигается максимальное число положительных результатов.

5. Для каждого уровня интеграции деятельности назовите профессиональную 
сферу, в которой достигается максимальное число положительных результатов.

6. Для каждого уровня интеграции деятельности назовите этап реализации про-
цессов (проектов), в котором достигается максимальное число положительных ре-
зультатов.

7. Какой положительный результат работы на каждом из уровней интеграции 
деятельности Вы считаете наиболее существенным для Вашей организации?

8. Какой из отрицательных результатов работы на каждом из уровней интегра-
ции деятельности Вы считаете наиболее значимым для Вашей организации?

9. Можно ли преодолеть отрицательные результаты работы Вашей организации 
на более низком уровне интеграции деятельности, повышая уровень интеграции?

10. Каковы сферы проявления результатов уровневой интеграции деятельности?
11. Имеется ли преемственность уровней интеграции деятельности или можно 

говорить о качественном улучшении показателей деятельности на каждом из уровней?
12. Имеются ли операционный, функциональный, межфункциональный и ме-

жорганизационный уровни интеграции деятельности в каждой компании? Какой из 
уровней интеграции может отсутствовать в организации?

6.2. Моделирование профиля интеграции деятельности в опе-
рационной среде организации

Детальный анализ состава и структуры устойчивых результа-
тов деятельности на различных уровнях интеграции, проведенный 
в § 6.1, показывает тесную взаимосвязь различных уровней инте-
грации. Типовой профиль интеграции деятельности компании в 
целом может быть описан на основе учета получаемых положи-
тельных  результатов, фиксируемых на каждом уровне интеграции, 
а также на основе учета получаемых как положительных, так и от-
рицательных результатов интеграции деятельности.

6.2.1. Типовой профиль преимуществ интеграции деятельности 
Математическая модель формирования профиля преимуществ 

интеграции деятельности организации может быть представлена 
следующим образом.

 
+++ == ijijijjiji

i ωωωω max:,max 





где       — удельный вес положительных результатов в i-й группе 
результатов на j-м уровне интеграции деятельности (%);       — мак-
симальный удельный вес положительного результата на j-м уровне 
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интеграции деятельности (%);        — наилучшая сфера проявления 
результата для j-го уровня интеграции деятельности.

 
где       — количество положительных результатов в i-й  группе 

результатов на j-м уровне интеграции деятельности.

  
где     — множество положительных результатов в i-й группе 

результатов на j-м уровне интеграции деятельности.
Пусть      — некоторый положительный результат, отмеченный 

по i-й группе результатов и j-му уровню интеграции деятельности. 
Тогда

                                               , если       уже был назван в      ,

                                                              , если      нет в      .

Соответствующая графическая модель типового профиля пре-
имуществ интеграции деятельности организации представлена в 
табл. 6.2. 

Таблица 6.2

Графическая модель типового профиля преимуществ интеграции               
деятельности компании

Сфера проявле-
ния

Группа результатов Уровень интеграции 
деятельности

ОУ ФУ МФУ МОУ

Функционально-
управленческая 
сфера

Прогнозирование и планирование

Организация

Контроль и анализ

Регулирование

Мотивация и стимулирование

,
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Сфера проявле-
ния

Группа результатов Уровень интеграции 
деятельности

ОУ ФУ МФУ МОУ

Профессиональ-
ная сфера

Информационные технологии

Операционная деятельность

Руководство

Управление качеством

УЧР

Экономика и финансы

Процессная сфера Подготовка

Реализация 

Оценка результатов

Анализ типового профиля преимуществ интеграции деятель-
ности позволяет планировать последовательность решения задач 
менеджмента в зависимости от установленных стратегических це-
лей и функциональных приоритетов компании. В частности, учи-
тывая вложенность уровней интеграции, из функций управления 
следует выделить контроль, анализ и регулирование, как функции, 
гарантирующие эффективное начало совершенствования системы 
управления компанией. При этом в профессиональной сфере точ-
кой отсчета следует считать отработку операционных карт бизнес-
процессов (в рамках операционного уровня интеграции). По за-
вершении отработки операционного уровня можно приступить к 
управлению качеством и человеческими ресурсами на функцио-
нальном уровне. После этого внимание должно быть обращено на 
финансово-экономическую сферу, наиболее позитивного воздей-
ствия на которую можно добиться на межфункциональном уров-
не. Развитие эффективной системы прогнозирования и планиро-
вания, организации, информационных технологий, руководства, 
проектирования возможно лишь после отработки как операцион-
ного и функционального, так и межфункционального уровней.

6.2.2. Типовой профиль интеграции деятельности
Более точное отражение особенностей интеграционных про-

цессов на различных уровнях деятельности организации требует 
учета не только положительных, но и отрицательных результатов 
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уровневой интеграции. Математическая модель ее профиля в этом 
случае, а также расчет нормализованных коэффициентов важно-
сти групп результатов приведены в приложении 5.

Отсортированный по убыванию нормализованного коэффи-
циента важности список групп результатов приведен в табл. 6.3. 
Очевидно, что ни одна из этих групп результатов не является кри-
тически значимой для успеха бизнеса. Максимальное значение 
нормализованного коэффициента важности составляет 16%, что 
указывает на необходимость  корректной интеграции отдельных 
групп результатов для получения значимого эффекта в достиже-
нии поставленных стратегией целей.

Таблица 6.3

Распределение результатов интеграции деятельности по важности

Ранг Группа результатов Нормализованный            
коэффициент важности

1 Реализация 0,16

2 Руководство 0,13

3 Контроль и анализ 0,11

4 Прогнозирование и планирование 0,11

5 УЧР 0,10

6 Организация 0,09

7 Операционная деятельность 0,09

8 Подготовка 0,06

9 Оценка результатов 0,05

10 Экономика и финансы 0,04

11 Управление качеством 0,03

12 Регулирование 0,02

13 Информационные технологии 0,01

14 Мотивация и стимулирование 0,002

В то же время, следует иметь в виду значимость процессной 
сферы, включая этап реализации бизнес-процесса (проекта). 
Удельный вес значимости этого этапа наибольший — 16%. На вто-
ром месте находится группа «Руководство», описывающая дей-
ствие профессиональной сферы на различных уровнях иерархии. 
Нормализованный коэффициент важности этой группы состав-
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ляет примерно 13%. Третье место занимает реализация функций 
контроля и анализа — 11%. За ними следует прогнозирование и 
планирование — 10,56%, организация — почти 9%, регулирование 
— 2%. Последнее место среди функций управления занимают мо-
тивация и стимулирование — 0,25%. 

Приоритеты групп результатов интеграции деятельности в 
табл. 6.3 нарушают логику выполнения функций управления: Про-
гнозирование и планирование → Организация → Контроль и ана-
лиз → Регулирование. Обеспечение эффективной обратной связи с 
управляемым объектом, осуществляемое через функцию контро-
ля и анализа, является более значимым при развития бизнеса, чем 
реализация планирования без обратной связи.

В профессиональной сфере на первом месте стоит руководство 
(нормализованный коэффициент важности 13%) (см. табл. 6.3). На 
втором месте находится сфера УЧР (10%), непосредственно свя-
занная с руководством. 

Графическая модель типового профиля интеграции деятель-
ности, учитывающего влияние как положительных, так и отрица-
тельных результатов, приведена в табл. 6.4. Она сформирована на 
основе численной модели типового профиля интеграции деятель-
ности, подробно рассмотренной в приложении 6).

Таблица 6.4

Графическая модель типового профиля интеграции деятельности

Сфера проявления Группа результатов Уровень интеграции 
деятельности

ОУ ФУ МФУ МОУ

Функционально-
управленческая 
сфера

Прогнозирование и планирова-
ние

Организация

Контроль и анализ

Регулирование

Мотивация и стимулирование
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Сфера проявления Группа результатов Уровень интеграции 
деятельности

ОУ ФУ МФУ МОУ

Профессиональная 
сфера

Информационные технологии

Операционная деятельность

Руководство

Управление качеством

УЧР

Экономика и финансы

Процессная сфера Подготовка

Реализация 

Оценка результатов

Для повышения эффективности прогнозирования, планиро-
вания и организации как функций управления следует акценти-
ровать внимание на межорганизационном уровне управления (см. 
табл. 6.4). На этом же уровне максимальную отдачу получает руко-
водство. Наибольшим эффектом отличаются подготовка и реали-
зация бизнес-процессов.

Операционный уровень интеграции помогает достичь поло-
жительных результатов в контроле, анализе, регулировании. На 
данном уровне успешно развиваются информационные техно-
логии и операционная деятельность, а также оценка результатов 
бизнес-процессов. Функциональный уровень создает наилучшие 
условия для управления качеством и  управления человеческими 
ресурсами. На межфункциональном уровне наиболее результатив-
ным является выполнение экономических и финансовых задач.

Выбор приоритетных для реализации корпоративной страте-
гии уровней интеграции деятельности требует разработки плана 
действий и последующей оценки его выполнения. Решение этой 
задачи предполагает формирование системы соответствующих 
показателей, о чем речь пойдет в части V.

Вопросы для самоконтроля
1. Что такое профиль интеграции деятельности организации?
2. Как профиль интеграции деятельности может быть использован для транс-
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формации стратегии компании на тактический и оперативный уровень?
3. При решении каких задач может быть использован типовой профиль инте-

грации деятельности?
4. На каких уровнях интеграции деятельности выполнение функции контроля 

и анализа не эффективно?
5. На каких уровнях интеграции управление человеческими ресурсами дает 

максимальный эффект?
6. Для развития каких сфер проявления результатов важно развивать межор-

ганизационный уровень интеграции деятельности?

Выводы
1. Принципами уровневой интеграции деятельности организации явля-

ются системность, специализация, организованность, клиентоориентиро-
ванность, регламентированность, актуализация и оцениваемость. Факто-
рами их формирования являются функциональный и процессный подходы к 
управлению (см. § 5.1). 

2. Понятийный аппарат концепции уровневой интеграции деятель-
ности включает термины «интегратор», «интегратор управления», «дея-
тельность», «уровень интеграции», «профиль интеграции». Процесс ин-
теграции деятельности организации осуществляется на операционном, 
функциональном, межфункциональном и межорганизационном уровнях. 
Управление организацией может использовать один, несколько или все из 
вышеназванных уровней. Наиболее часто в организации представлены все 
уровни (см. § 5.2). 

3. Практический опыт показывает, что для исполнителей и руководите-
лей низового звена типичен операционный уровень интеграции деятельно-
сти и управления. Более высокий уровень интеграции, признаваемый высшим 
руководством компании, представляет и более широкую свободу руководи-
телям среднего звена в выборе уровня интеграции управления. Инициативы 
межфункционального и межорганизационного характера со стороны управ-
ленцев среднего звена без поддержки высшего руководства не могут дать 
долгосрочных позитивных результатов, а, напротив, как правило, создают 
неблагоприятные ситуации, развивающиеся в конфликты и способствую-
щие не только ухудшению климата в коллективе, но и снижению внутренней 
мотивации персонала. Чем выше уровень интеграции деятельности и управ-
ления, на который ориентируются топ-менеджеры, тем выше и потенциал 
развития организации, и результативность бизнеса (см. § 6.1). 

4. Последовательность уровней развития интеграции может быть 
различна. В общем случае основой успеха межорганизационной интеграции 
является эффективное межфункциональное взаимодействие в рамках от-
дельных организаций; в основе межфункционального взаимодействия лежит 
отлаженность функциональной работы; функциональная работа развива-
ется на базе хорошо прописанной операционной деятельности. Переход на 
более высокий уровень интеграции сопровождается усложнением системы 
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управления в организации. Повышение уровня интеграции деятельности в 
современном бизнесе играет положительную роль. Межорганизационный 
уровень интеграции деятельности компании имеет качественное отличие 
от иных уровней. Для реализации межорганизационной интеграции требу-
ется особая подготовительная работа, так как качественно предприятие, 
управляемое на межфункциональном уровне, не может эволюционным пу-
тем перейти на уровень межорганизационной интеграции (см. п. 6.1.3).

5. Для общей характеристики уровневой интеграции деятельности 
организации введено понятие профиля интеграции как совокупности ти-
пичных черт управления при заданных приоритетах, целях, факторах и 
условиях функционирования компании на различных уровнях интеграции. 
Численные и графические модели типового профиля интеграции дают воз-
можность планировать решение задач менеджмента в зависимости от 
стратегических целей и функциональных приоритетов организации, ис-
пользуя общие рекомендации по развитию интеграции деятельности в 
компании. Модель процесса управления уровневой интеграцией включает 
этапы выбора стратегических приоритетов, соответствующих приори-
тетных уровней интеграции, подготовки методического обеспечения, раз-
работки плана интеграции, выполнения и оценки его результатов (см. § 6.2).

6. Четкое представление о структуре операционной среды бизнеса по-
зволяет детально рассмотреть содержание управления операционной си-
стемой в организации (см. часть IV).
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Часть IV 

Управление операционной 
системой в организации

Сферы производства и услуг рассматриваются как объекты управ-
ления в операционной среде бизнеса. Описываются модели организации 
операционных систем. Дается их общая характеристика, определяются 
условия их применения. Представляются традиционные и современные 
стандарты управления операционной средой бизнеса, их характеристи-
ки, условия применения, преимущества и недостатки использования, а 
также перспективы их развития. 

Вводится понятие услуг, рассматриваются их виды. Приводятся 
принципиальные отличия услуг от производства. Описываются модели 
организации операций в сфере услуг, условия их применения, особенности 
функционирования. Рассматриваются этапы разработки стратегии 
оказания услуг и их взаимосвязь.

Определяются основные характеристики операционной среды ор-
ганизации: производственная мощность, тип операционной системы, 
форма специализации, форма организации, элементы организации про-
цессов и операций во времени и в пространстве.

Дается содержательная характеристика операционной страте-
гии организации. Выявляется взаимосвязь маркетинговой, финансовой, 
операционной, логистической стратегий, стратегии управления челове-
ческими ресурсами и инфокоммуникационных технологий. Подчеркива-
ется значение операционной стратегии организации в развитии ее кон-
курентоспособности. Рассматриваются виды операционных стратегий 
и их классификации, условия применения, особенности использования и 
перспективы развития. 
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Глава 7. Управление операциями в произ-
водстве

7.1. Производство товаров и оказание услуг в операционном 
менеджменте

7.1.1. Отличительные особенности производства и услуг
Как было определено выше (см. § 1.2), под производством 

понимают прежде всего изготовление, выработку или создание 
какой-либо материальной или нематериальной продукции. Услуги 
как особый тип бизнес-процессов будут рассмотрены далее в гл. 9 
«Управление операциями в сфере услуг». 

С точки зрения операционной системы бизнеса (см. гл. 4) эко-
номическое деление отраслей на сферу поризводства и сферу услуг 
может быть нивелировано. Деятельность по производству продук-
ции имеет много общих черт с деятельностью по оказанию услуг. 
Именно это объясняет то обстоятельство, что в операционном ме-
неджменте производство, услуги, операции — понятия очень близ-
кие. Главным отличием является то, что результатом производства 
является материальный или нематериальный продукт, а услуги 
сами по себе представляют собой некоторый бизнес-процесс, или 
действие. Производство и услуги часто похожи в том, что сделано, 
но различаются в том, как сделано. Производство ориентировано 
на изделие, а обслуживание — на действие. Различия между произ-
водством и услугами заключаются в следующем:

1. Контакт с потребителем. По своей природе, обслужи-
вание подразумевает большую степень контакта с потребителем, 
чем производство. Предоставление услуг обычно совпадает с по-
треблением. Со своей стороны производство допускает разделе-
ние между производством и потреблением, так что производство 
может быть отдалено от потребителя. Это расширяет диапазон 
альтернативных методов работы, планирования рабочего графика 
и осуществления контроля над производством. Сфера обслужива-
ния из-за необходимого контакта с потребителем более ограниче-
на в выборе возможных вариантов. Более того, клиенты являются 
составной частью главной операционной функции в операцион-
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ной системе.
2. Однородность технологии при производстве продукции. 

Оказание услуг предполагает более широкое разнообразие дей-
ствий, ориентированных на удовлетворение требований клиен-
тов, чем типичное промышленное производство. Каждого клиента 
можно рассматривать как специфическую проблему, которую нуж-
но диагностировать, а затем разрешить непосредственно в момент 
обслуживания. Принятие решений о содержании услуг является 
ответственностью сотрудника, их предоставляющего, и реализует-
ся неформально. При этом любые изменения технологии оказания 
услуг еще не гарантируют достижения удовлетворенности клиента. 
В то же время при производстве продукции изменение технологии 
вводится и отслеживается сугубо формально, что обеспечивает его 
четкую связь с соответствующим изменением свойств конечного 
продукта. Следовательно, технологии производства продукции бо-
лее однородны, чем технологии оказания услуг.

3. Характер и содержание трудового процесса. Из-за спонтан-
ного потребления услуг и значительной изменчивости технологий, 
сфера обслуживания требует более разнообразного содержания 
труда, в то время как производство, за немногими исключениями, 
может быть более интенсивным и механизированным.

4. Степень однородности конечного продукта. Процесс 
производства тяготеет к однородности и эффективности приме-
няемых технологий, что гарантирует соответствие произведенного 
продукта необходимому для потребителя качеству. Деятельность 
по оказанию услуг является менее определенной, ее конечный про-
дукт (удовлетворенность клиента) более изменчив.

5. Мера производительности. Измерить производитель-
ность труда на производстве можно более точно из-за однородно-
сти выпускаемых изделий. В сфере услуг неоднородность потреби-
тельского спроса и содержания труда делают процедуру измерения 
производительности значительно более сложной, а сам результат 
— менее достоверным. 

6. Гарантии качества. В сфере услуг гарантировать качество 
конечного результата значительно труднее, чем при производстве 
товаров, так как оказание услуг и их потребление клиентом проис-
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ходят одновременно. Кроме того, высокая изменчивость техноло-
гии оказания услуг создает дополнительную угрозу снижения ка-
чества обслуживания, если за этим качеством не следить строго и 
постоянно. Обеспечение должного уровня качества в момент соз-
дания продукта или оказания услуг обычно более важно для об-
служивания, чем для производства, где ошибки можно исправить 
прежде, чем заказчик получит продукцию.

Большинство организаций, с операционной точки зрения, за-
нимаются и производством продукции, и оказанием услуг, вклю-
чая предпродажный и послепродажный сервис. Кроме того, если 
принимать во внимание не только внешних, но и внутренних 
клиентов, в каждой организации управляющая и обслуживающая 
подсистемы оказывают услуги сотрудникам подразделений пере-
рабатывающей подсистемы операционной системы.

Исторически операционный менеджмент развивался сугубо в 
производственной сфере. Только в середине 70-х гг. ХХ в. было вы-
явлено, что: 

1) законы, закономерности и характеристики операционных 
систем промышленного производства могут быть использованы в 
сфере услуг;

2) каждый процесс включает в себя зоны производства (с от-
сутствием или игнорированием клиента в процессе) и зоны услуг 
(где присутствие клиента учитывается при реализации процессов). 

В § 8.2 «Основные характеристики операционной системы» бу-
дут рассмотрены ключевые понятия, законы, закономерности, мо-
дели, технологии и методы операционного менеджмента в целом. 
В гл. 9 «Управление операциями в сфере услуг» особое внимание 
будет уделено их специфике при оказании услуг. 

7.1.2. Модели организации производственных операционных систем
С точки зрения организации работы операционной системы 

компании, ориентированной на выпуск материальных продуктов, 
выделяются четыре базовые модели, каждая из которых опирается 
на различную роль запасов в поддержании работы предприятия:

1) модель с запасами на входе и выходе;
2) модель с запасами на выходе;
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3) модель с запасами на входе;
4) модель без запасов.
Первая модель (см. рис. 7.1) организует работу операционной 

системы организации с запасами на входе и выходе. Она обладает 
следующими особенностями.

• Это самая распространенная модель.
• Поставки товарно-материальных ценностей для организа-

ции запаса на входе гарантированы.
• Модель может использоваться только при наличии устойчивого 

спроса на определенный ассортимент продукции, когда нет необхо-
димости быстро реагировать на изменения покупательского спроса.

• Такая организация работы позволяет достичь максимальной 
эффективности операционной деятельности в связи с тем, что за-
пас обеспечивает бесперебойное снабжение потребности как вну-
тренней, так и внешней среды, позволяя руководству в полной 
мере сосредоточиться на совершенствовании бизнес-процессов 
внутри организации.

 

Рис. 7.1. Модель работы операционной системы с запасом на входе и на выходе
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Модель с запасами на выходе характеризуется следующим (см. 
рис. 7.2).

• Операционная деятельность в модели с запасом на выходе 
предприятия находится в критической зависимости от надежно-
сти поставщика товарно-материальных ценностей на входе орга-
низации.

• Фактически запас на входе предприятия передается постав-
щику, который несет также затраты, связанные с созданием и 
поддержанием запаса на выходе своего предприятия. Эти затра-
ты затем включаются в закупочную цену поставляемых товарно-
материальных ценностей, которые внутри рассматриваемого 
предприятия сразу же передаются для обработки в сферу операци-
онной деятельности.

• Модель работы с запасами на выходе экономически эффек-
тивна при переработке скоропортящихся материалов. Она также 
может применяться в условиях высокой степени интеграции дей-
ствий поставщика и рассматриваемой организации при наличии 
отношений прозрачности и реализации схемы «победитель — по-
бедитель», следуя на входе предприятия философии «точно в срок».

 

Рис. 7.2. Модель работы операционной системы с запасом на выходе
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Модель работы с запасом на входе отличается следующими 
характеристиками (см. рис. 7.3).

• Модель с запасом на входе предприятия (и без запаса на вы-
ходе) может применяться экономически эффективно только при 
наличии определенных условий, как во внутренней, так и во внеш-
ней среде бизнеса, а именно: а) длительность цикла производства и 
подготовки продукции к отгрузке не должна превышать срок, удо-
влетворяющий покупателя; б) покупатель готов ждать поставки 
товара.

• Данная модель используется в позаказном производстве, 
где отсутствие запаса на входе не является признаком «точно-
срочных» отношений, или в условиях высокой степени интеграции 
действий рассматриваемой организации с покупателем, а также 
при наличии отношений прозрачности и реализации схемы «по-
бедитель — победитель», которые предполагают следование фило-
софии «точно в срок».

 

Рис. 7.3. Модель работы операционной системы с запасом на входе

Четвертая модель работы без запасов (см. рис. 7.4) является 
организационным оформлением отрицательной точки зрения на 
запас. Для нее характерно следующее.
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• Модель работы без запаса является реализацией философии 
«точно в срок» в полном объеме в отличие от предыдущих двух 
моделей (см. ниже), где эта философия используется только в от-
дельных сферах бизнеса. 

• При традиционной организации бизнеса модель работы без 
запасов может эффективно использоваться в позаказном произ-
водстве, если не требуется запас на входе предприятия, а также в 
посылочной торговле и электронной коммерции.

 

Рис. 7.4. Модель работы операционной системы без запаса

Все представленные модели описывают принцип действия опера-
ционной системы, как правило, организации в целом. Во всех моделях 
запас играет главную, но по-разному оцениваемую роль в обеспече-
нии перемещения товарно-материальных ценностей. При наличии 
запаса эта роль положительна, при его отсутствии — отрицательна. 
Отсутствие запасов в модели работы без запасов приводит к положи-
тельным последствиям в виде экономии затрат на содержание запасов 
и повышения интегрированности на межорганизационном уровне.

Отсутствие запасов обусловливает необходимость особой 
организации деятельности не только подразделений, связанных 
с поставщиками и потребителями, но и всех узлов межфункцио-
нальной интеграции по логистической цепи перемещения товарно-
материальных ценностей во внутренней среде предприятия. Меха-
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низм реализации этого взаимодействия можно представить в виде 
системы планирования работ. 

7.1.3. Стандарты управления операционными системами
Принято выделять четыре стандарта управления операцион-

ными системами:
1) система пополнения запасов;
2) система расшивки узких мест;
3) стандарт управления МРП (толкающая система);
4) тандарт управления JIT (ТВС) (тянущая система).
1. Система пополнения запасов базируется на необходимости 

поддержания запасов на некотором, как правило, оптимальном 
уровне на всех этапах движения товарно-материальных ценностей 
во внутренней среде управления (на входе, выходе предприятия, 
между внутренними звеньями логистической цепи, между рабо-
чими местами). Запасы формируются заранее, до возникновения 
реальной потребности в них. 

Преимущество этой системы заключается прежде всего в том, 
что описываемый механизм очень прост и может работать на 
основе минимальной информации. Недостатки системы связаны 
с наличием запасов, влекущим за собой замораживание капитала, 
уменьшение гибкости в реакции на изменение спроса, риск сни-
жения качества товара. Наиболее существенный минус состоит в 
опасности потери управленческим персоналом способности бы-
стро реагировать на требования потребителя, что таит в себе по-
тенциальную угрозу утраты конкурентоспособности при смене 
обстановки на рынке. 

Система пополнения запасов реализуется через модель работы 
с запасом на входе и на выходе предприятия (см. рис. 7.1), модель 
работы с запасом на выходе (см. рис. 7.2), модель работы с запасом 
на входе (см. рис. 7.3). Можно сказать, что это очень распростра-
ненная модель, отражающая разумное положительное отношение 
к запасу в организации на основе оптимизации уровня запасов по 
всей цепи движения товарно-материальных ценностей. 

При принятии решений по управлению запасами в разрезе 
различных номенклатурных групп эта модель эффективно мо-
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жет быть использована для недорогих и легкодоступных позиций 
группы С.

2. Система расшивки узких мест призвана обеспечить на-
стройку всей цепи выполнения работ исходя из возможностей 
выделенных узких мест, имеющих ограничения по производитель-
ности, эффективности, скорости и прочим параметрам. Как и си-
стема пополнения запасов, данная система может быть отнесена 
к традиционным системам планирования и организации работ, 
широко используемым на производстве и в сфере указания услуг. 

Акцент на узкие места, как правило, требует создания буфер-
ных запасов, поддерживающих загрузку всех рабочих мест на опре-
деленном экономически эффективном уровне. Поэтому в системе 
расшивки узких мест запасы играют, как и в системе пополнения 
запасов, ярко выраженную положительную роль, которая даже с 
учетом отрицательных последствий создания запасов принимает-
ся на вооружение как необходимый шаг на пути повышения эф-
фективности производственной или операционной деятельности 
организации.

Таким образом, системы пополнения запасов и расшивки 
узких мест при организации и планировании деятельности кон-
центрируются на внутренней среде управления организацией, на-
меренно игнорируя оперативную информацию внешней среды, 
что позволяет достичь максимальной эффективности внутрипро-
изводственной деятельности. Использование системы пополнения 
запасов и системы расшивки узких мест является целесообразным 
в случаях, когда организация выбирает стратегию снижения рас-
ходов или стратегию модификации продукции, так как позволяет 
без излишних затрат со стороны управленческого аппарата до-
стичь поставленных целей в сфере операционной деятельности. 

Системы пополнения запасов и расшивки узких мест могут 
быть использованы одновременно на разных уровнях управления 
и на разных уровнях реализации бизнес-процесса в одной органи-
зации, так как не имеют противоречия в реализации операцион-
ной деятельности и процесса управления.

Следующие две системы организации и планирования работ 
— толкающая и тянущая — относятся к современным подходам, 
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появившимся в практике бизнеса в конце 1960-х — начале 1970-
х гг. Они положили начало формированию отрицательной точки 
зрения на запас и реализуются через модель работы без запаса на 
входе и выходе предприятия (см. рис. 8.4).

3. Стандарт управления МРП, или толкающая система, де-
лает акцент на использование информации о запросах потреби-
телей, производстве и поставщиках. Начальной точкой расчетов 
является информация со стороны рынка потребителей. Таким 
образом, толкающая система, которая при организации внутри-
производственных процессов переводит внимание управленцев с 
внутренней среды менеджмента на внешнюю среду, явилась дей-
ственным инструментом интеграции бизнес-процессов организа-
ции с бизнес-процессами ее поставщиков и потребителей на ме-
жорганизационном уровне.

Вследствие такой интеграции сформировалась позиция, со-
гласно котрой продукция производится тогда, когда она нужна по-
купателю. Можно сказать, что толкающая система реализовывает 
философию «точно в срок», хотя эта терминология была предложе-
на и закрепилась в рамках тянущей системы организации работы 
предприятия. Толкающая система получила наименование «МРП» 
— планирование ресурсов предприятия.

Производство продукции точно в срок реализации потреб-
ности покупателя отражает отрицательное отношение к запасу в 
организации. Не ставя цель минимизировать запас, толкающая 
система приходит к следующему результату: уровень запаса сокра-
щается, так как благодаря точным расчетам и дисциплинирован-
ной реализации планов, основанных на запросах потребителей, 
возможностях производства и поставщиков, становится реально-
стью снижение текущей составляющей запаса. 

Именно снижение запаса является основным преимуществом 
толкающей системы по сравнению с системой пополнения запа-
сов. Кроме того, толкающая система организации и планирования 
работы, базирующаяся на точных календарных планах-графиках, 
позволяет повысить эффективность использования машин, обо-
рудования и рабочей силы.

4. Стандарт управления JIT (точно в срок, ТВС) охватывает 
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как внутреннюю, так и внешнюю среду предприятия. Он делает ак-
цент на снижении уровня запасов на каждой стадии производства. 

Именно в данной системе наличие запаса или его отсутствие 
становится движущей силой организации деятельности предпри-
ятия. Запас — преграда, стоящая между покупателем и произво-
дителем, ширма, скрывающая недостатки работы. Освобождения 
от запаса позволяет добиться повышения не только интегрирован-
ности с рынками покупателей и поставщиков, но и эффективности 
внутрипроизводственных процессов. Отсутствие запаса просто 
заставляет руководителей разрешать проявившиеся проблемы, 
скрытые ранее запасом. 

«Никогда не делать ничего для отправки чего-либо. Кто-то 
должен прийти и взять это» — девиз, выражающий технику реа-
лизации текущей работы в тянущей системе. При низком уровне 
запаса между операциями производственного процесса только 
дисциплинированного выполнения календарных планов не до-
статочно. Тянущая система требует неформального отношения к 
операционной деятельности со стороны всех ее участников. Дух 
командной работы, высокая внутренняя мотивация, готовность к 
нетиповым решениям, неформальное лидерство очень важны при 
использовании тянущей технологии.

Максимальный эффект тянущие системы, как правило, дают 
на небольших специализированных предприятиях и в поточном 
производстве, но как философия бизнеса могут с успехом приме-
няться на самых разных уровнях управления. 

Толкающие и тянущие системы, ставящие разные цели и ис-
пользующие разные способы их достижения, на первый взгляд, не 
могут быть применены совместно в одной организации. Между 
тем отечественный опыт показывает, что такое соединение воз-
можно и, более того, дает хорошие результаты. 

Вопросы для самоконтроля
1. Поясните, что, на Ваш взгляд, прежде всего отличает процесс оказания услуг 

от процесса производства.
2. Какие особенности услуг Вы можете выделить как принципиально важные 

при их описании?
3. Какие процессы — производства или оказания услуг — выполняются в совре-

менных организациях?
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4. Определите условия использования каждой из моделей организации работы 
операционных систем (с запасами на входе и на выходе, с запасами на входе, с запа-
сами на выходе, без запасов).

5. Выделите наиболее сильную и наиболее слабую стороны каждой из моделей 
организации работы операционных систем (с запасами на входе и на выходе, с запа-
сами на входе, с запасами на выходе, без запасов).

6. Могут ли различные модели организации операционных систем использо-
ваться в рамках одной компании? Если да, то совмещение каких моделей и при каких 
условиях возможно?

7. Сформулируйте принципиальное отличие традиционных и современных 
стандартов управления операционными системами.

8. Определите условия использования каждого из стандартов управления опе-
рационными системами (пополнения запасов, расшивки узких мест, МРП и ТВС (JIT)).

9. Имеется ли возможность совместного использования различных стандартов 
управления операционной системой в рамках одной компании? Если да, то соедине-
ние каких стандартов и при каких условиях возможно?

10.  Выделите наиболее сильную и наиболее слабую стороны каждого из стан-
дартов управления операционными системами (пополнения запасов, расшивки 
узких мест, МРП и ТВС (JIT)).

11. Имеется ли однозначная связь между стандартами управления операционны-
ми системами и возможностью использования в их рамках тех или иных моделей орга-
низации операционных систем? Если да, то приведите перечень таких возможностей.

12. Для каких уровней интеграции деятельности может быть рекомендован каж-
дый из стандартов управления операционными системами (пополнения запасов, рас-
шивки узких мест, МРП и ТВС (JIT))?

7.2. Основные характеристики операционной системы
Операционная система как объект управления была охаракте-

ризована в § 1.2, а также в § 4.1. Операционная система включает 
три подсистемы (перерабатывающую, обеспечивающую и управ-
ляющую). В ее состав входят все материальные и нематериальные 
активы организации (см. рис. 4.3, 4.4). Каждая организация может 
иметь операционные системы различного уровня (компании в 
целом, отдельных бизнес-единиц, департаментов, подразделений, 
групп, рабочих мест, исполнителей), которые образуют операци-
онную среду организации.

Любая операционная система вне зависимости от содержания 
ее главной операционной функции характеризуется следующими 
параметрами:

• производственная мощность;
• тип операционной системы;
• форма специализации;
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• форма организации;
• вид движения ресурсов во времени;
• вид движения ресурсов в пространстве.

7.2.1. Производственная мощность
Производственная мощность предприятия как таковая пред-

ставляет собой оценку объема работы, который может выполнить 
данное предприятие. В то же время под производственной мощ-
ностью понимают и сами машины, оборудование, персонал, иные 
производственные объекты, используемые организацией в про-
цессе деятельности. 

По общепризнанному определению, производственные мощ-
ности — это максимально возможный годовой объем выпуска го-
товой к реализации продукции соответствующей номенклатуры в 
установленные сроки при эффективном использовании производ-
ственного потенциала предприятия. Для определения мощности 
оказания услуг следует говорить о максимально возможном коли-
честве обслуженных клиентов. Такой прием оправдан в тех орга-
низациях, где из широкого разнообразия входных ресурсов про-
изводится узкая гамма выходных продуктов (см. рис. 7.5). Это так 
называемые предприятия А-типа.

Рис. 7.5. Организация А-типа

 Готовый 
продукт

Входные ресурсы

Перерабатывающая подсистема

А Б В ... Я
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Иным подходом к определению производственной мощ-
ности организации является ее оценка не через объем выпу-
скаемой продукции, как в организациях А-типа, а через воз-
можность переработки входного ресурса. Такой метод расчета 
производственной мощности удобен для предприятий, напри-
мер, шинной, молочной промышленности, в которых из узкого 
спектра входных ресурсов производится широкое разнообра-
зие продуктов (см. рис. 7.6). Это так называемые предприятия 
V-типа.

 

Рис. 7.6. Организация V-типа

В случае, когда организация из относительно широкого спек-
тра ресурсов производит разнообразные продукцию или услуги 
(речь идет о так называемых предприятиях Т-типа, см. рис. 7.7), 
для определения производственной мощности используется оцен-
ка основного ресурса, потребляемого перерабатывающей подси-
стемой.

 

Готовые продукты

А Б В ... Я

 Входной 
ресурс

Перерабатывающая подсистема
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Рис. 7.7. Организация Т-типа

Таким образом, производственная мощность организации мо-
жет быть рассчитана исходя из следующих показателей:

• максимально возможный объем результата деятельности;
• максимально возможный объем перерабатываемого входно-

го ресурса;
• максимальный объем потребности основного перерабаты-

вающего ресурса.
Расчет производственной мощности ведется в единицах изме-

рения продукции или ресурса. 
Производственную мощность более крупной структурной 

единицы определяют по мощности его ведущего подразделения: 
мощность участка — по мощности ведущей группы оборудования; 
мощность цеха — по ведущему участку; мощность предприятия — 
по ведущему (основному) цеху. Ведущим подразделением считают 
то, в котором сосредоточена значительная часть производствен-
ных основных фондов. Сумма мощностей отдельных предприятий 
по одному и тому же виду продукции составляет производствен-
ную мощность отрасли по данному виду продукции.

Готовые продукты

А Б В ... Я

Входной ресурс

А Б В ... Я

Перерабатывающая подсистема
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Мощность операционной среды организации оценивается по 
мощности операционной системы, связанной с главной операци-
онной функцией предприятия (см. § 4.1). В свою очередь мощность 
этой операционной системы определяется по мощности ее пере-
рабатывающей подсистемы.

Оценка производственной мощности во времени

Производственная мощность должна определяться и указы-
ваться для конкретной единицы времени. Выделяют долгосрочное 
(более одного года), среднесрочное (от полугода до полутора лет) и 
краткосрочное (менее одного месяца) использование мощностей. 
Соответственно, периодом оценки мощности могут быть годы, 
кварталы, месяцы, недели, декады и дни.

При долгосрочном планировании оценивается общий уровень 
производственных возможностей организации. Долгосрочные 
требования по мощности определяются с помощью прогнозиро-
вания спроса на заданный период времени.

При краткосрочном планировании учитываются вероятные 
изменения в требованиях по мощности, которые могут быть вы-
званы сезонными, случайными и нерегулярными колебаниями 
спроса. 

Временные оценки производственной мощности связаны с 
уровнем иерархии управления. Со снижением уровня управления 
продолжительность периода планирования производственной 
мощности сокращается.

Прогнозирование спроса на продукцию и услуги

Спрос на продукцию и услуги может иметь регулярный и не-
регулярный характер. 

Регулярный спрос проявляется ежедневно, еженедельно или 
ежемесячно. Точность прогнозирования такого спроса должна 
быть максимальной.

Нерегулярный спрос время от времени отсутствует. При этом 
характерно, что объем продаж в отдельные дни (недели или меся-
цы) превышает средний объем продаж за длительный период вре-
мени. Именно нерегулярный спрос составляет основную проблему 
планирования производственных мощностей по объему.
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Прогнозирование как регулярного, так и нерегулярного спроса 
представляет собой довольно сложную задачу. И в том и в другом 
случае на потребление может оказывать влияние фактор сезонно-
сти, проявляющийся в периодическом увеличении или уменьше-
нии спроса на продукцию или услуги в течение года. Спрос может 
быть подвержен и случайным изменениям, что характерно для так 
называемого непредсказуемого (спорадического) спроса.

Спрос на готовую продукцию и товары может иметь зависи-
мый и независимый характер. 

Зависимый спрос возникает при наличии технологической 
(вертикальной) обусловленности закупок, производственного 
процесса или процесса потребления. Например, спрос на изделие 
определяет потребность на входящие в него сырье, материалы, 
детали, комплектующие, сборочные единицы. Зависимый спрос 
может иметь и горизонтальную составляющую, если демонстри-
руется связанная потребность в нескольких, технологически не 
связанных товарах. Например, розничный магазин, торгующий 
фасованным древесным углем, может обслуживать и зависимый 
спрос на одноразовую посуду, столовые приборы, одноразовые 
скатерти, используемые во время пикников. Как правило, гори-
зонтальный зависимый спрос отмечается при проведении реклам-
ных компаний. При наличии горизонтального зависимого спроса 
потребность диктуется замыслом маркетинга. Зависимый спрос 
определяется по спросу на основной продукт в соответствии с из-
вестными нормами использования.

Независимый спрос — это спрос, никак не связанный со спро-
сом на другой продукт. Такой спрос характерен для большинства 
продуктов рынка конечного потребления. Независимый спрос 
прогнозируется отдельно для каждого наименования продукции 
или услуги.

Продукция и услуги с различным характером потребления 
нуждаются в различных методах прогнозирования, которые мож-
но разделить на три категории:

1) количественные методы;
2) качественные методы;
3) методы, комбинирующие количественный и качественный 
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подходы.
При количественном подходе оценка спроса строится: 
а) на основе временных рядов накопленной за прошлые перио-

ды статистики потребления;
б) на основе статистических данных изменения фактической 

величины спроса и связанного, определяющего спрос показателя.
Оба класса в качестве исходной информации используют на-

копленные за прошлые периоды данные о продажах продукции 
или услуг.

А. Временной ряд представляет собой упорядоченные во вре-
мени наблюдения. Такие наблюдения производятся через равные 
интервалы времени и фиксируют объемы продаж в ответ на заяв-
ленный спрос. На основе анализа временных рядов можно стро-
ить прогнозы потребления на будущие периоды. В общем случае 
во временном ряду потребности требуется выделить следующие 
составляющие:

• относительно равномерный спрос;
• сезонную потребность;
• тенденции изменения спроса;
• циклические колебания спроса;
• наличие эффекта стимулирования продаж; 
• случайные колебания спроса.
Относительно равномерный (или базовый) спрос характерен 

для регулярно продаваемых продуктов или оказываемых услуг, не 
зависящих от сезонных колебаний. Относительно равномерный 
спрос типичен для запаса основных материалов производствен-
ных предприятий. Для прогнозирования такого спроса можно ис-
пользовать методы наивного прогноза и группу методов прогно-
зирования по среднему значению (простой средней, скользящей 
средней, взвешенной скользящей средней), а также метод экспо-
ненциального сглаживания. 

Спрос является сезонным, если в нем имеются краткосроч-
ные (менее года) регулярные изменения, связанные с погодой 
или с определенными календарными периодами (время отпусков, 
праздники, времена года и пр.). Сезонный спрос проявляется в пе-
риодическом увеличении или уменьшении спроса в течение года. 
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Для прогнозирования такого явно выраженного сезонного спроса 
требуется использовать статистику отгрузок соответствующих пе-
риодов прошлых лет.

Кроме сезонных колебаний во временном ряду могут про-
слеживаться и иные тенденции изменения спроса краткосрочного 
(менее одного года) и долгосрочного (более одного года) характе-
ра. Тенденции изменения спроса краткосрочного характера могут 
иметь сезонную повторяемость из года в год. При отсутствии се-
зонных особенностей (например, в условиях, когда статистическая 
база еще не накоплена) принципиальной разницы работы с крат-
косрочными и долгосрочными тенденциями нет.

Процесс прогнозирования спроса для временных рядов, име-
ющих долгосрочные тенденции, проводится в несколько этапов, 
включающих фильтрацию значений статистического ряда, выбор 
вида уравнения тренда, прогнозирование объема потребления, 
оценку точности прогноза.

Циклические колебания спроса представляют продолжитель-
ные изменения тенденций потребления, сменяющие друг друга 
в периоды, как правило, более двух лет. Выявление циклических 
колебаний спроса затруднено тем обстоятельством, что для этого 
необходимо наличие статистической базы за длительный период 
времени, а также тем, что на спрос влияют различные нерегуляр-
ные тенденции. 

Для учета циклических колебаний спроса в условиях отсут-
ствия очевидной картины по статистической базе следует пола-
гаться на знание типовых циклов, характерных для данной отрас-
ли или вида бизнеса. Так все виды готовой продукции за время 
существования проходят различные стадии своего развития. От-
слеживание текущего этапа жизненного цикла товара и планиро-
вание ввода (вывода) новых позиций (например, при обновлении 
ассортимента бренда) позволяют и без накопления статистической 
информации за длительный период делать выводы о наличии ци-
клических колебаний спроса.

Другим приемом отслеживания циклических колебаний спро-
са на продукцию или услуги является выявление ведущих показа-
телей, характеризующих изменения спроса. Такими показателями 
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могут быть, например, начало строительства крупного предприя-
тия или принятие программ, соглашений операторов рынка о бу-
дущей деятельности. 

Эффект стимулирования спроса представляет собой измене-
ние спроса на продукцию в ответ на маркетинговые мероприятия. 
Маркетинговые мероприятия по стимулированию сбыта оказы-
вают заметное влияние на потребность в запасе. Они вносят свой 
вклад в формирование тенденций развития рынка, определяемых 
отделом маркетинга или отделом продаж. В результате маркетин-
говых мероприятий могут произойти существенные изменения 
в характере спроса и сезонной потребности, зафиксированном 
во временных рядах статистических данных. Своевременное по-
лучение информации о планируемых рекламных акциях — залог 
корректного прогнозирования спроса. Знание плана проведения 
маркетинговых акций особенно важно при составлении прогноза 
спроса на продукцию конечного потребления, который чрезвы-
чайно гибко реагирует на стимулирующие мероприятия. 

Стимулирующие маркетинговые мероприятия организации 
могут носить регулярный характер, т.е. повторяться с равной пе-
риодичностью в течение года. В этом случае такое стимулирова-
ние спроса играет роль сезонного фактора и должно быть учтено в 
рамках прогнозирования сезонной потребности.

При выявлении промежутков времени, для которых характе-
рен относительно равномерный спрос, приходится сталкиваться 
со случайными и неожиданными факторами спроса. К случайным 
изменениям спроса относятся те изменения, которые не могут быть 
объяснены наличием сезонных, циклических и прочих тенденций 
изменения спроса, а также влиянием мероприятий по стимулиро-
ванию спроса. Появление таких случайных изменений в спросе 
является неминуемым, что, естественно, снижает точность про-
гнозирования. Один из приемов преодоления влияния случайных 
факторов на точность прогнозирования — фильтрация стати-
стического ряда, используемого при составлении прогноза. Более 
сложные методы учета случайного фактора при прогнозировании 
спроса (например, имитационное моделирование, нейросетевые 
методы, модели авторегрессивной интегрированной скользящей 
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средней Бокса — Дженкинса и др.) требуют специальной мате-
матической подготовки и, как правило, выполняются силами 
специалистов отделов бизнес-аналитики и бизнес-информатики. 
Наличие универсальных пакетов SYSTAT, SPSS, языка GPSS, специ-
ализированных пакетов анализа временных рядов (Forecast Expert, 
FreeFore, МЕЗОЗАВР и др.), а также Neural Connection и других 
аналитических инструментов  существенно упрощает эту задачу.

Б. Работа с временными рядами статистических данных пред-
полагает анализ спроса по сложившимся с течением времени тен-
денциям. Под действием случайных факторов зачастую склады-
вается ситуация, когда прогнозирование по данным временных 
рядов не дает требуемой точности прогноза. В таких условиях мож-
но воспользоваться идеей о том, что на продажу продукции и услуг 
влияет какая-либо переменная, от которой зависит прогнозируе-
мый спрос. Например, температура воздуха оказывает давление на 
интенсивность спроса на прохладительные напитки, численность 
новорожденных детей определяет через 2–3 года спрос на детскую 
книжную продукцию и т.п. Выявление и анализ таких переменных, 
которые принято называть индикаторами, дают возможность со-
ставить прогноз будущего потребления.

Индикаторами, оказывающими воздействие на спрос, являют-
ся, например, индекс оптовых цен, индекс потребительских цен, 
объем производства, показатели миграции населения, процентные 
ставки за кредит, уровень платежеспособности населения, затраты 
на рекламу и др.

Для того чтобы те или иные события могли служить индикато-
рами, требуются следующие условия:

• наличие логического объяснения связи индикатора и про-
гнозируемой потребности;

• интервал времени между изменением индикатора и измене-
нием потребности должен быть достаточно велик для возможно-
сти использования прогноза;

• наличие высокой корреляционной связи между индикатором 
и уровнем спроса.

Наиболее часто прогнозирование спроса на продукцию или 
услуги ведется на основе статистических данных о потреблении в 



Часть IV.  Управление операционной системой                     
в организации180 

прошлые периоды времени. В некоторых случаях спрос прогнози-
руется без учета статистики. Это может потребоваться, например, 
при вводе на рынок принципиально новых продукта или услуг, 
или при выходе с известным продуктом на принципиально новый 
рынок. Также в период экономической и политической перестрой-
ки довольно часто не удается воспользоваться статистической 
информацией, которая безнадежно устаревает. Иногда обработка 
статистики требует значительного времени. При его отсутствии 
приходится искать методы прогнозирования, опирающиеся не на 
количественную, а на качественную информацию.

Качественный подход к прогнозированию потребности опи-
рается на экспертные оценки специалистов. Методом экспертных 
оценок называют описательные, качественные, приблизительные, 
а также количественные оценки процессов или явлений, не под-
дающихся в принципе или в данной ситуации непосредственному 
измерению. В результате применения метода экспертной оценки 
выявляются субъективные мнения экспертов и на их основе опре-
деляются объективные оценки прогноза. Метод экспертных оце-
нок основывается на выполнении следующих предположений:

• эксперт является качественным источником информации;
• групповое мнение экспертов близко к истинному решению 

проблемы. 
Использование метода экспертных оценок включает это:
а) разработка программы экспертного оценивания;
б) подбор экспертов;
в) подготовка процедуры опроса;
г) проведение опроса экспертов;
д) обработка результатов опроса.
Разработка программы экспертного оценивания — первый 

этап организации работ по применению экспертных оценок. В 
этом документе формулируются цель работы экспертов и основ-
ные положения, касающиеся ее выполнения. В программе должны 
быть отражены задачи экспертного опроса, сроки выполнения ра-
бот, состав и функции группы управления, обязанности и права 
группы управления, финансовое и материальное обеспечение ра-
бот.
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Подбор экспертов состоит из нескольких шагов, таких как:
• уяснение решаемой задачи;
• определение областей деятельности, связанных с задачей;
• определение долевого состава экспертов по каждой области 

деятельности;
• определение количества экспертов в группе;
• составление предварительного списка экспертов с учетом их 

местонахождения;
• анализ качеств экспертов и уточнение списка экспертов в 

группе;
• получение согласия экспертов на участие в работе;
• составление окончательного списка экспертной группы.
Общим требованием при формировании группы экспертов 

является эффективность решения поставленной задачи. 
Подготовка процедуры опроса ведется параллельно с процес-

сом формирования группы экспертов группой управления. При 
работе над процедурой опроса решаются следующие вопросы: ме-
сто и время проведения опроса, количество и задачи туров опроса, 
форма проведения опроса, порядок фиксации и сбора результатов 
опроса, состав необходимых для работы экспертов документов.

Довольно важным вопросом среди вышеперечисленных яв-
ляется определение формы проведения опроса. Спектр методов 
проведения опросов довольно разнообразен. Выбор той или иной 
формы опроса определяется многими факторами, такими, напри-
мер, как: 

• цель и задачи экспертизы;
• существо и сложность анализируемой проблемы;
• полнота и достоверность исходной информации;
• требуемые объем и достоверность информации, получаемой 

в результате опроса;
• время, отведенное на опрос и экспертизу в целом;
• допустимая себестоимость опроса и экспертизы в целом;
• количество экспертов и членов группы управления;
• характеристики экспертов и членов группы управления.
К основным методам проведения опроса, прежде всего, отно-

сятся анкетирование, интервьюирование, групповое обсуждение.
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Непосредственно во время проведения опроса экспертов груп-
па управления осуществляет выполнение комплекса работ в соот-
ветствии с разработанным планом, корректируя его по мере необ-
ходимости по содержанию, срокам и обеспечению ресурсами. 

Основное содержание опроса составляют следующие элемен-
ты: предъявление вопросов экспертам; информационное обеспе-
чение работы экспертов; выработка экспертами суждений, оценок, 
предложений; сбор результатов работы экспертов.

Обработка результатов опроса является последним этапом 
метода экспертных оценок. На этом этапе производится изучение 
и анализ результатов экспертного оценивания, составляется отчет, 
обсуждаются результаты, оформляются итоги работы, происходит 
ознакомление с результатами экспертизы заинтересованных орга-
низаций и лиц.

Исходной информацией для обработки результатов эксперт-
ных оценок служат числовые данные, выражающие предпочтения 
экспертов и содержательное обоснование этих предпочтений. Це-
лью обработки является получение обобщенных данных и новой 
информации, содержащейся в скрытой форме в экспертных оцен-
ках. 

Широкое разнообразие методов обработки экспертных оценок 
подробно описано в специальной литературе. Одним из простей-
ших методов является получение групповой экспертной оценки 
путем суммирования индивидуальных оценок, скорректирован-
ных по коэффициенту компетентности эксперта. Расчет коэффи-
циента компетентности эксперта, в свою очередь, также может 
быть проведен по нескольким методикам, эффективность приме-
нения которых зависит от сферы применения метода.

Комбинированный подход к прогнозированию спроса на 
продукцию и услуги объединяет количественный и качественный 
подходы. Такое сочетание позволяет избежать недостатков каждо-
го из двух предыдущих подходов и использовать их преимущества.

Фактически появление комбинированного подхода вызвано 
несостоятельностью методов прогнозирования потребности, ис-
пользующих статистические данные, в современных условиях. Чем 
более динамично и разнообразнее развиваются рынок и цепи по-
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ставок, тем более сильное влияние на характеристики конечного 
спроса оказывают неформализуемые факторы. Для повышения 
точности прогноза необходимо дополнять результаты статисти-
ческой обработки данных прошлых периодов экспертными оцен-
ками, которые имеют возможность оперативно учитывать новые 
тенденции. 

Показатели производственной мощности организации

Производственная мощность организации оценивается целым 
рядом показателей. Различают входную, выходную, среднегодовую 
производственную мощность, проектную и плановую производ-
ственную мощность, а также эффективную производственную 
мощность.

Входная производственная мощность — это оценка мощности 
на начало года.

Выходная производственная мощность — оценка мощности 
на конец года.

Показатели входной и выходной производственной мощности 
могут иметь связи и с типовой моделью бизнес-процесса. В этом 
случае входной мощностью называют мощность, оцениваемую 
по объему перерабатываемого ресурса, а выходной мощностью — 
мощность, оцениваемую по объему выпущенной продукции или 
оказанных услуг.

Среднегодовая производственная мощность определяется с 
учетом сроков ввода и выбытия мощностей в течение года и яв-
ляется основой для формирования производственной программы 
предприятия.

Проектная мощность — это максимальный объем выпуска 
продукции, оказания услуг (или переработки ресурса на входе), 
которого в принципе можно добиться.

Плановая мощность — производственная мощность, рассчи-
тываемая на определенный плановый период.

Эффективная мощность — это производственная мощность, 
рассчитанная с учетом видов продукции, рабочих графиков, ре-
жима эксплуатации оборудования, факторов качества и т.п. Ре-
альный или действительный объем выпуска продукции или ока-
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зания услуг не может превышать эффективную мощность. Часто 
он бывает ниже эффективной мощности, например, из-за простоя 
оборудования вследствие поломок, дефицита входных ресурсов, 
брака. Эффективная мощность обычно бывает ниже проектной 
из-за изменений в структуре выпуска, планового ремонта обору-
дования, регламентированных перерывов и пр.

Важным показателем, характеризующим производственную 
мощность, является коэффициент использования производствен-
ных мощностей, равный отношению используемой производ-
ственной мощности к ее плановому (проектному) объему. 

Коэффициент эффективности производственной мощно-
сти рассчитывают как отношение планового (или фактического) 
объема выпуска продукции к величине среднегодовой производ-
ственной мощности. В ряде случаев в знаменателе этого показате-
ля можно использовать оценку эффективной производственной 
мощности.

Факторы, воздействующие на развитие производственных мощностей

Производственная мощность — характеристика комплексная, 
определяемая не только при принятии управленческих решений. 
К наиболее важным факторам развития производственных мощ-
ностей относят:

1) машины и оборудование;
2) продукция или услуги;
3) процессы;
4) человеческий фактор;
5) внешние факторы.
Машины и оборудование, задействованные в процессе произ-

водства продукции или оказания услуг, являются организационно-
техническим фактором. Не только характеристики самого обору-
дования, которые учитываются при расчете производственных 
мощностей, но и порядок его размещения и эксплуатации оказыва-
ют влияние на использование мощности организации. Размещение 
оборудования влечет за собой определенные расходы на транспор-
тировку входного ресурса и результата производства, определяет 
доступность трудовых ресурсов, источники энергии, возможности 
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для расширения бизнеса. Эффективность производственного про-
цесса во многом зависит от освещенности, температуры, качества 
вентиляции, удобства расположения рабочих мест и пр.

Характер выпускаемой продукции или предоставляемых услуг 
также определяют использование производственных мощностей ор-
ганизации. При производстве узкого спектра однородных, стандар-
тизированных изделий и оказании небольшого числа стандартных 
услуг имеется возможность более полного использования мощно-
сти, чем при выпуске разнообразной продукции или оказании раз-
нообразных услуг (см. ниже п. 8.2.2. «Типы операционных систем»).

Очевидно, что реализация процесса производства продукции 
или оказания услуг, связанная с необходимостью создания и поддер-
жания запасов входных ресурсов, организацией поставок, контроля 
качества входного ресурса и самого процесса, оказывает влияние на 
показатель эффективности производственной мощности.

Человеческий фактор проявляется в одном из составляющих 
элементов процесса производства или оказании услуг — в рабочей 
силе. Наличие у персонала системы мотивации определяет через 
качество исполнения производственного процесса возможности 
эффективного использования производственных мощностей. 

Внешние факторы, такие как нормы продолжительности рабоче-
го дня и рабочей недели, санитарные и экологические нормы, могут 
ограничивать возможности применения и расширения производ-
ственной мощности как подразделения, так и организации в целом.

Последствия расширения производственной мощности

По мере развития производственной мощности организация 
получает определенные преимущества, переходя в категорию круп-
ных компаний. Появляются эффекты экономии и роста, обуслов-
ленные масштабом производства и кривой производительности. 
Организации пользуются этими преимуществами, опираясь на 
сравнительно низкие издержки крупного бизнеса для реализации 
агрессивной стратегии в ценообразовании и повышении объемов 
продаж. В результате увеличения объема продаж они быстрее, чем 
их конкуренты, продвигаются по кривой роста производительно-
сти, что позволяет и дальше снижать цены и нара¬щивать объемы 
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производства. Для того чтобы такая стратегия приносила успех, 
организация должна выпускать такую продукцию или оказывать 
такие услуги, на которые имеется выраженный и устойчивый 
спрос. Наиболее успешно действуют, таким образом, компании, 
использующие политику специализации на операционной функ-
ции (см. выше § 4.3).

Планирование производственных мощностей

По ряду причин решения по производственным мощностям 
являются определяющими для развития организации. Важность 
подобных решений обусловливается их потенциальным воз-
действием на способность организации удовлетворять спрос на 
продукцию и услуги. Кроме того, решения по производственным 
мощностям имеют долгосрочный характер. Однажды приняв та-
кое решение, его будет трудно или невозможно изменить, не по-
неся при этом крупных дополнительных затрат.

При планировании производственных мощностей необходи-
мо прежде всего ответить на следующие вопросы.

• Какой тип производственных мощностей требуется?
• Каков требуемый объем производственных мощностей и к 

какому моменту времени предполагается их ввод?
• Как производственные мощности должны быть размещены?
Вопрос о типе производственных мощностей решается исходя 

из товаров и услуг, которые компа¬ния решила производить. Дру-
гими словами, планирование производственных мощностей опре-
деляется видением руководства организации и миссией компании.

В зависимости от корпоративной политики и факторов внеш-
ней среды при работе с производственными мощностями прежде 
всего в центре внимания оказываются вопросы, связанные с их 
объемом и размещением. Эти два вопроса являются основными 
при планировании деятельности организации, так как производ-
ственные мощности определяют весь характер функционирова-
ния операционной системы бизнеса в целом.

Решения об объеме производственных мощностей

Проблемы планирования производственных мощностей в 
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первую очередь связаны с тем, что спрос на продукт или услуги 
подвержен изменениям, а производственные мощности, как пра-
вило, лишены требуемой для соответствия спросу гибкости.

Имеется несколько возможностей повлиять на объем произ-
водственных мощностей (см. рис. 7.8):

а) через внешнюю среду бизнеса (путем воздействия на вели-
чину спроса на продукт или услуги);

б) через внутреннюю среду бизнеса (путем изменения внутри-
производственных характеристик операционной системы);

в) посредством комбинации первых двух возможностей.

 

Рис. 7.8. Возможности воздействия на объем производственных мощностей

При воздействии на объем производственных мощностей че-
рез внешнюю среду все типовые воздействия на величину спроса 
имеют целью выравнивание колебаний спроса и приведение его в 
соответствие с имеющимся или возможным объемом производ-
ственных мощностей. К таким типовым воздействиям относится 
разработка дополнительных видов продукции или услуг, развитие 
программ продвижения продукции или услуг и организация ре-
зервирования мощностей при наличии задолженности продукции.
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Для выравнивания объема производственных мощностей 
и имеющегося спроса на продукцию или услуги со стороны вну-
тренней среды бизнеса имеются две принципиально различные 
возможности:

1) если производственная мощность обладает необходимой 
гибкостью, то приоритетной является стратегия следования про-
изводства за спросом;

2) в случае, если первая стратегия невыполнима, остается вто-
рая возможность — фиксации объема производства на длитель-
ный период.

Стратегия следования производства за спросом требует по-
стоянного изменения объема производственных мощностей с тем, 
чтобы мощности не простаивали в периоды падения спроса и не 
были перегружены при его возрастании. Главным преимуществом 
такого решения является возможность снижения уровня запасов 
на входе и выходе операционной системы, а также затрат и рисков, 
связанных с запасами. При реализации этой стратегии возникают 
издержки, связанные с изменением производственных мощностей 
(монтаж, демонтаж, выходные пособия сотрудникам) (см. рис. 7.9).

 

Рис. 7.9. Иллюстрация стратегии следования производства за спросом
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Чтобы быть эффективной, данная стратегия должна реализо-
вываться в короткие интервалы времени при низких затратах. Она 
применима в том случае, когда вслед за уменьшением объема про-
изводственных мощностей снижаются затраты на производство 
продукции или оказание услуг. Практически можно воспользо-
ваться следующими приемами изменения объема производствен-
ных мощностей:

• организация сверхурочной работы предприятия (это требует 
дополнительной оплаты труда персонала, но не повышения тариф-
ной ставки);

• введение графика неполного рабочего дня (сверхурочная 
работа страдает отсутствием гибкости и наиболее применима в 
случае умеренных сезонных колебаний спроса; в сфере услуг, где 
спрос претерпевает значительные и предсказуемые краткосрочные 
изменения, необходимо другое решение);

• разработка гибких рабочих графиков (данный прием наибо-
лее широко применяется в сфере услуг);

• зачисление персонала на временную работу;
• использование аутсорсинга для восполнения объема произ-

водства в случае неспрогнозированного повышения спроса.
При фиксированном объеме производства производствен-

ные мощности устанавливаются на уровне ожидаемого среднего 
спроса. Вследствие колебания спроса образуются и используют-
ся запасы произведенной, но не востребованной продукции. При 
снижении спроса на продукцию объем запасов возрастает. При 
росте спроса реализуется вновь произведенная продукция и про-
дукция из ранее созданных запасов. Такая организация работы 
обеспечивает равномерность загрузки перерабатывающей подси-
стемы операционной системы, гарантирует поддержание качества 
бизнес-процесса и продукта, упрощает систему управления про-
изводством. В то же время имеются затраты и риски, связанные 
с хранением запасов (см. рис. 7.10). Данная стратегия пригодна 
лишь в том случае, если покупатели готовы ждать оказания услуг 
или если есть возможность создания запасов, т.е. в промышленном 
производстве, поскольку создать запас услуг нельзя.
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Рис. 7.10. Иллюстрация стратегии фиксации объема производства
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производственных мощностей влияет множество факторов. Наи-
более важными из них являются следующие (см. рис. 7.11).

• Близость к рынкам сбыта. Расположение вблизи рынка сбы-
та товара или услуг способствует быстрому и своевременному об-
служиванию потребителей. Это особенно важно в деятельности, 
связанной с транспортировкой или распределением продукции, а 
также в отраслях, где физическое присутствие клиента необходи-
мо (в здравоохранении, сфере отдыха и развлечений).

• Доступность сырья и материалов. Производства могут раз-
мещаться вблизи источников сырья и материалов, потребляемых в 
большом количестве или имеющих определенные характеристики 
(большой вес, объем). В современном бизнесе этот фактор не име-
ет принципиального значения.

 

Рис. 7.11. Факторы, влияющие на размещение производственных мощностей
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• Доступность рабочей силы. Местный источник рабочей 
силы, обладающей необходимыми навыками, компетенциями или 
готовой к обучению, является существенной предпосылкой успеха 
бизнеса. В то же время персонал можно завезти, как это делается 
в крупномасштабных строительных проектах. Затраты на оплату 
труда часто выступают определяющим фактором при принятии 
решения о расположении предприятия. В то же время наличие де-
шевой рабочей силы быстро приводит к индустриализации стра-
ны или региона, к повышению ее благосостояния и, как следствие, 
к росту стоимости рабочей силы. 

• Доступность места расположения транспортных систем. В 
промышленном производстве и в торговле большое значение име-
ет транспортировка сырья, материалов, готовой продукции и до-
ступность для покупателей места реализации товаров. 

• Наличие инфраструктуры. Значимость доступности дорог, 
услуг хранения, транспортировки, охраны и прочих инфраструк-
турных объектов зависит от масштабов предприятия. Небольшие 
предприятия заинтересованы в развитой инфраструктуре, круп-
ные — в выделении свободного места, на котором за свой счет мо-
жет быть создана собственная инфраструктура.

• Возможность получения технической поддержки. Традицион-
но этот фактор всегда рассматривается как важный всеми пред-
приятиями и организациями, независимо от размера и отрасли 
деятельности.

• Политика государственных и местных властей. Власти — и 
федеральные, и местные — зачастую стимулируют организации 
размещаться в конкретных областях. Как правило, такого рода 
стимулы носят финансовый характер: гранты, субсидии на недви-
жимость и т.д.

Перечисленные факторы могут противоречить друг другу. 
Поэтому размещение производственных мощностей — задача не 
тривиальная, она требует отдельного рассмотрения.

При решении вопроса о размещении производственных мощ-
ностей имеется два варианта: 

1) географическая централизация,
2) децентрализация. 
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Преимуществами централизованного размещения производ-
ственных мощностей являются:

• использование эффекта масштаба;
• сокращение инфраструктуры бизнеса;
• сокращение дублирования функций;
• наличие более выгодных условий работы с поставщиками 

при централизованных закупках;
• снижение расходов на транспортировку;
• снижение расходов на подготовку производства;
• высокая надежность работы операционной системы бизнеса 

в целом.
Преимущества децентрализованного размещения производ-

ственных мощностей заключаются в следующем:
• близость рынков сбыта;
• эффективность и простота управления малыми предприяти-

ями;
• сокращение политических, индустриальных и прочих рисков;
• высокая гибкость бизнеса.
Следует подчеркнуть, что для современного бизнеса наиболее 

существенным преимуществом централизованного размещения 
мощностей является высокая надежность функционирования опе-
рационной системы, а для децентрализованного — ее высокая гиб-
кость. Оба результаты важны для бизнеса, но на практике совме-
стить характеристики гибкости и надежности довольно трудно.

С развитием идеологии JIT (ТВС) (см. § 8.1) все активнее ста-
ла применяться децентрализация производственных мощностей. 
Стандарт JIT способствует возникновению относительно маленьких 
и специализирующихся на одной операционной функции бизнес-
единиц, которые могут быть так же несовместимы друг с другом, 
как позаказное и массовое производство (см. ниже п. 7.2.2. «Типы 
операционных систем»). В связи с этим крупный производственный 
объект может быть разбит на несколько мелких, функционирующих 
бок о бок, но достаточно независимых друг от друга объектов.

7.2.2. Типы операционных систем
Тип операционной системы — это категория, выделяемая по 
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признакам широты номенклатуры, степени ее стандартизации и 
регулярности, стабильности, а также объема выпуска изделий. Зна-
чение этого понятия определяется тем, что оно обращает внимание 
на закономерность связи названных признаков. По классификации 
Джоан Вудворд (1916–1971) существуют три основных типа опера-
ционных систем дискретного производства (см. рис. 7.12).

1. Единичный тип: операционная система ориентирована на 
выпуск малых партий или отдельных экземпляров продукции или 
услуг широкого ассортимента. Для систем данного типа харак-
терен длительный цикл производства продукции или оказания 
услуг, который обусловливает их высокую себестоимость. Наибо-
лее существенное преимущество операционной системы единич-
ного типа для современного бизнеса — высокая гибкость, способ-
ность быстро реагировать на изменение предпочтений заказчика 
или клиента. Для обеспечения такого качества функционирования 
операционная система должна обладать избыточной мощностью, 
что также сказывается на высокой себестоимости производимой 
продукции или услуг.

2. Серийный тип: продукция (или услуги) изготовляются пе-
риодически повторяющимися партиями. Спектр ассортимента 
производимой продукции или оказываемых услуг сужен по срав-
нению с единичным производством. Операционные системы се-
рийного типа по своим характеристикам являются компромисс-
ным решением между единичным и массовым типами. Выделяют 
мелкосерийный, среднесерийный и крупносерийный подтипы се-
рийного типа операционных систем.

3. Массовый тип: операционная система производит большие 
объемы относительно стандартизованной продукции или услуг. 
Экономические последствия специализации на узком спектре вы-
ходного результата — низкая себестоимость производства продук-
ции (оказания услуг), предопределенная оптимальной продолжи-
тельностью циклов производства или оказания услуг. Это главное 
преимущество таких систем. В то же время, массовые операцион-
ные системы лишены гибкости, возможности быстро реагировать 
на изменения внешней среды.

Особо выделяется тип непрерывного производства, характе-
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ризующийся наличием непрерывных технологических процессов, 
свойственных химической промышленности, металлургии, энер-
гетике (рис. 7.12).

 

Рис. 7.12. Классификация операционных систем по Дж. Вудворд
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является высокая себестоимость производства. В то же время низ-
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вого типа, свойственная работе с большими объемами продукции 
и услуг, напротив, лишает гибкости данный тип операционной си-
стемы. Золотая середина  — серийный тип производства — не всег-
да может удовлетворять стратегическим интересам организации. 

Классификация организационных систем по Дж. Вудворд ин-
тересна тем, что она вскрывает объективную невозможность еди-
новременного получения преимуществ, связанных  как с длитель-
ностью цикла производства продукции или оказания услуг и их 
себестоимостью, так и со способностью операционной системы 
эффективно и быстро перестраиваться на производство нового 
продукта или оказание новых услуг. Между тем именно объедине-
ние конкурентных преимуществ по времени, затратам и качеству 
работы является неоспоримым фактором успешности организа-
ции. Решение этой задачи становится возможным только при при-
менении стандарта JIT (ТВС) (см. § 7.1).

Единичный, серийный и массовый типы операционных систем 
используются в случае, если процессы по главной операционной 
функции (см. § 4.1) являются дискретными. В иной ситуации вы-
деляют системы с непрерывным процессом (см. рис. 7.12), в рамках 
которых производятся значительные объемы однородного (неде-
лимого) продукта. Поток предмета труда такого процесса также 
непрерывен. Это, например, жидкости, газы, взвеси. Непрерывные 
процессы обычно характеризуются высоким уровнем автоматиза-
ции.

Дополнительно к классификации Дж. Вудворд выделяют про-
ектные операционные системы. Управление такими операционны-
ми системами рассматривается специальным видом менеджмента 
«Управление проектами».

7.2.3. Формы специализации и организации деятельности
Каждому из дискретных типов операционных систем (см. рис. 

7.12) свойственны определенные формы специализации подраз-
делений, участвующих в реализации главной операционной функ-
ции:

1) предметная форма специализации имеется в тех подразде-
лениях, в которых изготавливаются одна или несколько однород-
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ных групп продукции (то же и при оказании услуг). Такая форма 
специализации типична для операционных систем массового типа;

2) технологическая форма специализации реализуется в под-
разделениях, ориентированных на выполнение однородных техно-
логических процессов (услуг). В операционных системах единич-
ного типа такая специализация гарантирует готовность системы в 
целом принять в работу заказы на разнообразную продукцию или 
услуги.

В операционных системах серийного типа могут быть исполь-
зованы как предметная, так и технологическая формы специализа-
ции деятельности.

В практике работы отечественных предприятий выделяется 
функциональная специализация подразделений. Так принято на-
зывать подразделения, относящиеся к обеспечивающей подсисте-
ме операционной системы.

Тип операционной системы, соответствующие ей формы спе-
циализации структурных подразделений (см. выше), а также спо-
соб установки оборудования или размещения рабочих мест опре-
деляют форму организации деятельности (см. § 3.1). 

Организация деятельности позволяет увязать характеристи-
ки времени и пространства, обеспечить возможность реализации 
запланированного процесса. Выделяют поточную и непоточную 
формы организации деятельности. Важно обратить внимание на 
то, что в их определениях содержатся акценты как на время, так и 
на пространство.

Поточная форма организации — это организация деятель-
ности, в которой преимущественно прямоточное движение пред-
метов труда или клиентов в пространстве сочетается с их точно 
регламентированным движением во времени.

Непоточная форма организации — это организация деятель-
ности, в которой преимущественно неупорядоченное движение 
предметов труда или клиентов в пространстве сочетается с про-
гнозируемым движением во времени.

Поточная форма организации использует прямоточность как 
характеристику пространственного движения предметов труда 
или клиентов в процессе производства продукции или оказания 
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услуг, а также регламентированность как характеристику этого 
движения во времени. Непоточная форма связана с неупорядочен-
ным (в пространстве) движением предметов труда или клиентов. 
Как следствие, во времени это движение определяется как прогно-
зируемое, т.е. не точно определенное. Неупорядоченность движе-
ния предметов труда или клиентов не является хаотическим (не-
организованным).

7.2.4. Виды движения предметов труда и клиентов в пространстве
Важным вопросом организации деятельности в пространстве 

является планировка структурных подразделений операционной 
системы (см. § 4.1), которая зависит от типа операционной систе-
мы (см. выше). 

Рациональная планировка любого подразделения должна удо-
влетворять следующим основным требованиям:

• наиболее полное использование имеющихся площадей;
• обеспечение возможности расширения площадей без суще-

ственных нарушений текущей деятельности;
• соблюдение принципа прямоточности;
• минимизация расстояния перемещения ресурсов, продуктов, 

персонала и клиентов;
• удобство для клиентов во время обслуживания.
Существуют три основных способа расположения рабочих 

мест и (или) процессов в пространстве, или три типа планировки: 
1) функциональная планировка (размещение процесса);
2) линейная (или поточная) планировка (размещение продук-

та или клиента);
3) фиксированная позиционная планировка.
При функциональной планировке рабочие места и оборудо-

вание размещаются по отдельным подразделениям в зависимости 
от выполняемых видов работ (или процессов). Это соответствует 
технологической специализации подразделений (см. выше). В про-
странстве размещается планируемый к выполнению процесс, а не 
продукт (изделие) (рис. 7.13).
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Рис. 7.13. Функциональная планировка (размещение процесса)

Функциональная планировка используется в единичном и 
мелкосерийном производстве. Особое внимание при такой пла-
нировке уделяется минимизации продолжительности операций 
транспортировки (передвижений клиента). 

Преимущества функциональной планировки связаны с преи-
муществами единичного типа операционных систем и заключают-
ся в следующем: 

• высокая гибкость операционной системы;
• низкая чувствительность к сбоям оборудования;
• возможность использования универсального оборудования, 

которое, как правило, проще и дешевле в эксплуатации по срав-
нению со специализированным, используемым в поточной плани-
ровке (см. ниже).

Основными недостатками функциональной планировки явля-
ются:

• сложное оперативно-календарное планирование;
• затрудненный контроль движения предметов труда;
• существенные затраты на перемещение изделий с операции 

на операцию;
• риск скопления существенных запасов незавершенного про-

изводства.
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При линейной (поточной) планировке рабочие места и обо-
рудование размещаются в последовательности, соответствующей 
технологическому процессу производства продукции или оказа-
ния услуг. Это соответствует предметной специализации подраз-
делений (см. рис. 7.14). 

 

Рис. 7.14. Линейная (поточная) планировка

Линейная планировка используется для крупносерийного, 
массового или непрерывного типов операционных систем (см. 
выше). Основной акцент здесь делается на минимизации расстоя-
ний перемещения предметов труда или клиентов по операциям. 

Преимуществами размещения оборудования по предметному 
принципу являются:

• возможность достижения высокого уровня производитель-
ности операционной системы;

• возможность сокращения времени и денежных затрат на обу-
чение работников (при условии узкой специализации);

• низкая удельная себестоимость перемещения предметов тру-
да (клиентов);

• возможность сокращения уровня запасов незавершенного 
производства;

• упрощение контроля хода выполнения операций;
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• низкая себестоимость единицы продукции за счет экономии 
на масштабах производства.

Основные недостатки линейной (поточной) планировки за-
ключаются в следующем:

• низкая гибкость операционной системы;
• высокая чувствительность операционной системы к сбоям 

различного характера;
• риск низкой загрузки производственных мощностей.
При фиксированной позиционной планировке продукт или 

обслуживаемый клиент неподвижны, к месту работы по мере не-
обходимости подаются различные производственные ресурсы (см. 
рис. 7.15). Этот тип планировки применяется в тех случаях, ког-
да перемещение изделия или клиента невозможно из-за большого 
веса, габаритов, (например, строительство моста, сборка самолета), 
нежелательно (например, уход за тяжелобольным) или невозмож-
но по природе объекта (например, сельскохозяйственное угодье, 
месторождение природных ископаемых). Такого типа планировки 
часто носят временный характер, и их сохраняют лишь до оконча-
ния работы над проектом.

 

Рис. 7.15. Фиксированная позиционная планировка
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Для фиксированной планировки основной проблемой являет-
ся необходимость расположения ресурсов операционной системы 
таким образом, чтобы они не мешали друг другу во время работы.

Все три схемы планировки могут использоваться одним пред-
приятием на разных организационных уровнях. 

7.2.5. Виды движения предметов труда и клиентов во времени
Среди всего разнообразия возможностей движения предметов 

труда или клиентов во времени в операционном менеджменте вы-
делено три варианта этого движения, которые отражают основные 
закономерности организации процессов во времени:

1) последовательный;
2) параллельный;
3) последовательно-параллельный.
Последовательный вид движения предполагает, что каждая 

последующая операция начинается только после окончания из-
готовления всей партии предметов труда на предыдущей стадии. 
Каждая отдельная единица продукции не может быть передана 
на следующую операцию, пока не будет закончено выполнение 
данной операции над всеми единицами партии. Время движения 
предметов труда по всем операциям процесса (длительность цикла 
процесса) определяется следующим образом:

 
                                                             ,

где n — количество предметов труда в партии; j — номер опе-
рации; tj — длительность j-й операции.

При последовательном виде движения на каждой операции 
могут наблюдаться простои оборудования и пролеживание пред-
метов труда (или простой клиентов в очереди). Пример построе-
ния графика движения партии предметов при данном виде движе-
ния представлен на рис. 7.16.

 
 

                                                             ,
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Рис. 7.16. Последовательный вид движения предметов труда

Параллельный вид движения характеризуется тем, что с опе-
рации на операцию предметы труда поступают передаточными 
(транспортными) партиями (см. рис. 7.17). По каждой передаточ-
ной партии работа на всех операциях технологического процесса 
ведется без перерывов. Время движения предметов труда по всем 
операциям процесса (длительность цикла процесса) определяется 
по следующей формуле:

 

где np — размер передаточной партии; j — номер операции; tj 
— длительность j-й операции; n — количество предметов труда в 
партии; tg — длительность главной (самой продолжительной) опе-
рации.
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Рис. 7.17. Параллельный вид движения предметов труда

При параллельном виде движения предметов труда полностью 
исключается пролеживание передаточной партии в ожидании об-
работки на следующей операции (так же, как и простой клиента в 
очереди). Это приводит к тому, что длительность производствен-
ного цикла обработки всей партии при параллельном движении 
существенно сокращается. В то же время появляются простои обо-
рудования на рабочих местах между обработками передаточных 
партий (рваные простои). Это нежелательное явление, которое мо-
жет привести к срыву графика работ или к поломке оборудования.

Построение графика параллельного движения предметов тру-
да включает несколько шагов.

1. Строится график обработки первой передаточной партии по 
всем операциям.

2. По операции с максимальной длительностью (главной опе-
рации) строится график обработки всех передаточных партий без 
перерывов.

3. Для всех передаточных партий, кроме первой, и по всем 
операциям, кроме главной, достраиваются графики движения без 
пролеживания между операциями.

Для процесса, в котором длительности всех операций равны друг 
другу, работа на всех операциях будет вестись без перерывов. Такое 
движение предметов труда по операциям называется поточным.
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Паpаллельно-последовательный вид движения объединяет 
в себе преимущества последовательного и параллельного видов 
движения. При последовательном виде движения не было рваных 
простоев, но имело место пролеживание предметов труда на каж-
дой операции. Параллельный вид движения исключил пролежи-
вание передаточных партий, но привел к рваным простоям. Для 
параллельно-последовательного вида движения характерно отсут-
ствие рваных простоев (передаточная партия обрабатывается без 
перерывов), а пролеживания каждой передаточной партии мини-
мизированы (см. рис. 7.18).

 

Рис. 7.18. Параллельно-последовательный вид движения предметов труда

 Длительность технологического процесса при параллельно-
последовательном виде движения определяется по следующей 
формуле:

  

где n — количество предметов труда в партии; j — номер опе-
рации; tj — длительность j-й операции; np — размер передаточной 
партии; i — индекс пары связанных рабочих мест; m — количество 
операций в процессе; tk — длительность короткой операции.

Начинается построение графика параллельно-последователь-
ного движения с отображения обработки всех передаточных партий 
на первой операции. Далее возможны два варианта построения:
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1) длительность операции j меньше длительности последую-
щей операции (j+1);

2) длительность операции j больше длительности последую-
щей операции (j+1).

В первом варианте максимальное запараллеливание операций 
достигается при передаче первой транспортной партии на после-
дующую операцию (j+1) сразу же после окончания ее обработки на 
предыдущей производственной стадии j. Все последующие пере-
даточные партии будут пролеживать между этими операциями, 
ожидая освобождения рабочего места на последующей операции. 
При этом обеспечивается непрерывная загрузка всех рабочих мест.

Во втором варианте для обеспечения непрерывной работы на 
последующей операции (j+1) построение графика следует начи-
нать с последней транспортной партии j-й операции, определяя 
возможное время начала работы над ней на последующей опера-
ции (j+1). Чтобы обеспечить непрерывную загрузку рабочих мест 
последующей операции (j+1) к этому моменту времени следует за-
кончить работу над всеми остальными передаточными партиями, 
осуществляя ее без каких-либо перерывов.

Каждый из видов движения предметов труда имеет свои преи-
мущества и недостатки, и, соответственно, свою область примене-
ния (см. табл. 7.1).

Таблица 7.1

Преимущества, недостатки и область применения видов движения пред-
метов труда во времени

Виды движения партии предметов труда

Последовательный Параллельный Параллельно-
последовательный

Достоинства

Отсутствие перерывов в 
загрузке рабочих мест

Отсутствие перерывов 
ожидания

Простота управления и 
транспортировки

Минимальная длитель-
ность технологического 
цикла

Отсутствие перерывов, 
связанных с ожиданием 
начала обработки на по-
следующей операции

Отсутствие перерывов в 
загрузке рабочих мест

Возможность дополни-
тельной загрузки рабочих 
мест за счет концентра-
ции перерывов

Недостатки
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Виды движения партии предметов труда

Последовательный Параллельный Параллельно-
последовательный

Максимальная 
длительность 
технологического цикла

Большой объем 
незавершенного 
производства

Значительная величина 
перерывов партионности

Перерывы в загрузке 
рабочих мест

Необходимость выпол-
нения условий синхро-
низации операций

Наличие перерывов, 
связанных с ожиданием 
начала обработки на по-
следующей операции

Наличие межоперацион-
ных оборотных заделов 
(запасов)

Необходимость тща-
тельного планирования 
технологичес-кого про-
цесса 

Тип операционной системы

• Единичный
• Мелкосерийный

• Массовый
• Крупносерийный

• Массовый
• Крупносерийный

Последовательный вид движения характеризуется максимальной 
продолжительностью технологического цикла, в связи с чем возни-
кает наибольшее связывание затрат в незавершенном производстве. 
Вместе с тем при последовательном виде движения проще организо-
вать планирование и оперативный учет выполнения отдельных опе-
раций. Он обеспечивает удобство межоперационной транспортиров-
ки. При этом виде движения легче создать условия для сохранности 
предметов по пути их движения к рабочим местам. Последователь-
ный вид движения широко применяется там, где предметы труда и 
процессы их обработки в основном не повторяются, где предметы 
труда движутся по сложным маршрутам в процессе обработки (что 
характерно для технологической специализации). Подобные призна-
ки свойственны единичному и мелкосерийному производству.

Параллельный вид движения предметов труда обеспечивает 
минимальную продолжительность технологического цикла, но мо-
жет приводить к частым перерывам в функционировании отдель-
ных рабочих мест. Эффективность параллельного вида движения 
определяется степенью синхронности всех операций. При высокой 
синхронности технологического процесса параллельный вид движе-
ния становится поточным, при котором отсутствуют перерывы как 
в движении предметов труда, так и в работе оборудования. В связи 
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с этим параллельный вид движения применяется, как правило, там, 
где возможно использование поточных методов организации про-
цессов (например, в массовом и крупносерийном производстве).

Параллельно-последовательный вид движения существенно 
влияет на уменьшение длительности цикла за счет сокращения пере-
рывов при партионной обработке. При этом отсутствуют перерывы 
в загрузке оборудования, однако возникают задержки в движении 
предметов труда с предыдущей на последующую операцию, связан-
ные с необходимостью ожидания начала обработки на последующей 
операции. Такое пролеживание предметов между операциями ведет 
к накоплению межоперационных оборотных заделов (запасов). На 
рис. 8.16–8.18 перерывы, обусловленные необходимостью ожидания 
начала обработки, обозначены пунктирными линиями. 

При параллельно-последовательном виде движения более слож-
ным становится учет обрабатываемых предметов и контроль их дви-
жения. Поэтому его удобнее применять там, где предметы совершают 
короткие движения между смежными (соседними) рабочими места-
ми, и где маршруты их движения характеризуются постоянством или 
регулярной повторяемостью. В большинстве случаев, параллельно-
последовательный вид движения применяется для больших партий 
предметов с существенной продолжительностью операционных ци-
клов (в массовом и крупносерийном производстве).

Вопросы для самоконтроля
1. Какие варианты определения производственной мощности организации Вы 

знаете?
2. Поясните, какой подход к определению своей производственной мощности 

преимущественно используют разные типы предприятий.
3. Как производственная мощность компании влияет на развитие ее стратегиче-

ских преимуществ?
4. Объясните, почему существует мнение, что производственная мощность — 

понятие относительное.
5. Как Вы считаете, влияют ли инструменты прогнозирования спроса на точность 

определения объемов производственной мощности компании? Если да, то каким об-
разом? Какие характеристики производственной мощности зависят от этого инстру-
ментария?

6. Какие составляющие спроса в наибольшей степени определяют объем произ-
водственной мощности организации?

7. Какие методы прогнозирования спроса — количественные, качественные или 
комбинированные, — на Ваш взгляд, обеспечивают наиболее стабильное использо-
вание производственной мощности?
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8. Приведите примеры управленческих решений, в которых требуется использо-
вать данные об объемах того или иного вида производственных мощностей.

9. Какие факторы, воздействующие на объемы производственных мощностей, 
имеют выраженное стратегическое значение для организации?

10. Какую из стратегий работы с объемами производственных мощностей (сле-
дования за спросом или фиксации объема) Вы считаете более привлекательной для 
современного бизнеса? Поясните свою позицию.

11. Какие факторы выбора размещения производственных мощностей, на Ваш 
взгляд, имеют выраженную стратегическую направленность?

12. Выделите признаки, по которым осуществляется деление операционных си-
стем на различные типы. 

13. К какому типу операционной системы относится Ваша организация?
14. Раскройте понятия технологической и предметной специализации.
15. Перечислите основные требования, которые предъявляются к планировке 

процессов.
16. Охарактеризуйте основные типы планировки производства, поясните раз-

личия между ними.
17. Приведите практические примеры каждого типа планировки.
18. Раскройте понятия технологической и предметной специализации.
19. Предложите варианты решения проблем, связанных с каждым типом плани-

ровки.
20. Установите соответствие между типами планировки, формами специализа-

ции подразделений и типами операционных систем
21. Предложите способы сокращения регламентированных перерывов в про-

цессе.
22. Предложите способы сокращения перерывов ожидания.
23. Изложите правила построения графика параллельного вида движения; 

параллельно-последовательного вида движения.
24. При каком виде движения длительность цикла наименьшая?
25. При каком виде движения могут возникнуть простои оборудования? Пред-

ложите способ их уменьшения (ликвидации).
26. Охарактеризуйте основные направления совершенствования организации 

процессов.

Глава 8. Управление операциями в сфере 
услуг

8.1. Услуги как объект управления

8.1.1. Определение услуг
Услуги представляют собой особый род деятельности. В раз-

личных определениях этого понятия подчеркивается одна общая 
черта: цель услуг — оказание помощи в удовлетворении потреб-
ности клиента.

Американская маркетинговая ассоциация (American Marketing 
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Association (AMA)) подчеркивает отличие услуг от продукта: «Услуга 
— это деятельность, выгоды или удовлетворение, которые продаются 
отдельно или предлагаются вместе с продажей товаров»1. Таким обра-
зом, услуги — это деятельность, процесс, а не продукт, который может 
являться результатом оказания услуг. Услуги в большей или меньшей 
степени требуют участия клиента, так как направлены не только на 
производство продукта, но и на удовлетворение его потребностей. 
При этом участие клиента в процессе оказания услуг может быть как 
очным, так и заочным (по телефону или по переписке).

Длительное время операционный менеджмент концентрировал 
внимание на промышленном производстве. До 70-х гг. прошлого века 
конкурентные преимущества организаций сосредотачивались в ча-
сти процессов, связанных с изготовлением продукции. В тех отраслях, 
где конкуренция по цене, качеству и надежности стала уже невозмож-
ной, сервис начал вызывать к себе все больший интерес. Постепенное 
смещение стратегически выгодных позиций компаний в сферу услуг 
дало основания предположить, что в этой отрасли, как и в промыш-
ленном производстве, применимы теоретические выводы и практи-
ческие навыки управления производством. Подтверждение этой ги-
потезы со временем привело к трансформации производственного 
менеджмента (своим названием подчеркивающего непосредствен-
ную связь с производством) в менеджмент операционный, в рамках 
которого не делается различия между отраслями, в которых проек-
тируются и исполняются операции. Важным выводом при этом стало 
то, что функции организаций не могут быть отнесены исключитель-
но к сфере производства или к сфере услуг. В деятельности любого 
характера можно выделить процессы, для которых типичны черты 
производства или услуг. В связи с этим необходимо остановиться на 
характеристике свойств, общих для услуг и производства, а также 
особенностей, отличающих услуги от производства. 

Мнение о том, что услуги и производство не имеют ничего 
общего, оспаривалось еще в 1941 г.: «Основное значение... имеют 
оказываемые товарами услуги, а не товары сами по себе. Товары 
требуются потому, что они могут выполнять услуги — желаемые в 

1 Гэлловэй Л. Операционный менеджмент: Принципы и практика: пер. с англ. СПб: Питер, 
2002. С. 70.
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данный момент времени действия»1. С другой стороны, любая дея-
тельность производит реальный продукт, который предназначен 
для удовлетворения нужд определенного потребителя. Этим про-
цессы предоставления услуг и производства изделия сходны.

Для обсуждения результатов производства и оказания услуг 
будем использовать термин «товар», понимая под этим все, что мо-
жет удовлетворить потребность или нужду и предлагается рынку с 
целью привлечения внимания, приобретения, использования или 
потребления. Таким образом, слово «товар» может быть отнесено 
к любому из результатов процесса (сырью, материалам, незавер-
шенному производству, готовой продукции, товару в сети обраще-
ния или продукту, сопутствующему услугам).

Любой бизнес-процесс (производства или оказания услуг) 
можно описать традиционной схемой (см. рис. 8.1). Если на входе 
присутствует материальный, информационный или финансовый 
ресурс, на выходе бизнес-процесса получится некоторый резуль-
тат в виде товара в материальной или нематериальной форме. 

 

Рис. 8.1. Схема бизнес-процесса по оказанию услуг

8.1.2. Особенности услуги
К общепризнанным отличиям процесса оказания услуг от про-

изводственного процесса относятся:

1 Гэлловэй Л. Операционный менеджмент: Принципы и практика. С. 70.

Управляющие 
воздействия

Обеспечивающие 
ресурсы

Бизнес-процесс             
с участием клиентаВход Выход
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1) участие клиента в процессе оказания услуг;
2) объединение стадий удовлетворения потребности клиента 

в товаре;
3) невозможность хранить услуги;
4) изменчивость спроса на услуги;
5) неосязаемость процесса оказания услуг для клиента;
6) сложность оценки качества услуг;
7) сложность оценки эффективности оказания услуг.

Участие клиента в процессе оказания услуг

В соответствии с определением бизнес-процесса (см. § 1.2), лю-
бая деятельность направлена на клиента. В результате производ-
ственного процесса в руки клиента переходит продукт. На рис. 4.2 
в качестве типового элемента бизнес-процесса отмечен «Выход» — 
результат, которым являются продукты или товары в материаль-
ной, информационной или финансовой формах. «Клиент» не отно-
сится к типовым элементам производственного бизнес-процесса. 
Услуги по определению представляют собой процесс. При оказа-
нии услуг, направленных на удовлетворение потребности клиента, 
клиент вынужден быть вовлеченным в процесс. В этом заключает-
ся наиболее важное отличие процессов, относящихся к услугам, от 
процессов производственных (ср. рис. 8.1 и 4.2). 

Таким образом, при оказании услуг персонал более тесно, чем 
в производстве, контактирует с клиентом что требует наличия у 
персонала не только профессиональных технологических компе-
тенций, но и навыка коммуникации. В результате услуги проекти-
руются с учетом воздействия процесса их оказания на клиента. 

Многие компании могут добиться успеха, манипулируя степе-
нью участия клиента в бизнес-процессе и его ролью в нем. Так в свое 
время вышли на рынки розничные магазины самообслуживания. 
В них по сравнению с традиционной технологией работы продавца 
за прилавком сужена зона оказания услуг и расширена зона произ-
водства, в которой клиент выполняет функции работника торгового 
зала, отбирая, сортируя, упаковывая и транспортируя товар. 

Исключение клиента из процесса оказания услуг позволя-
ет повысить эффективность производственной части процесса. 
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Поэтому в современном бизнесе сложилась тенденция по отдале-
нию клиента от процесса оказания услуг за счет введения заочного 
или дистанционного обслуживания при использовании средств 
телекоммуникации (например, прием заказов через Интернет и по 
электронной почте или при дистанционном контроле состояния 
больного), использованию автоматов (например, обмена валюты 
или приема платежей).

Объединение стадий удовлетворения потребности в товаре

Можно отметить еще одно важное отличие процесса оказа-
ния услуг от производственного процесса. Любой бизнес можно 
рассматривать в рамках стадий производства результата, его реа-
лизации и потребления. Для процессов производства эти стадии 
отделены друг от друга, так как клиент как таковой осуществля-
ющий процесс потребления не является участником процесса по 
изготовлению результата. При оказании услуг названные стадии 
могут совпадать во времени и в пространстве, либо чередоваться. 
Примеры этого приведены в табл. 8.1.

Таблица 8.1

Примеры сочетания различных стадий производства услуг

Пример организации Стадия оказания услуг

Изготовление Реализация Потребление

Ресторан + + +

Ателье + + -

Магазин + + -

В процессе потребления большинства услуг, в отличие от по-
требления материальной продукции, клиенты находятся непосред-
ственно на месте предоставления услуг: в офисе, зале ресторана, в 
хирургической операционной, в купе поезда и т.д. — в зависимости 
от отрасли. В производственной сфере работа с товаром концен-
трируется в рамках подразделений перерабатывающей подсистемы 
операционной системы. В сфере услуг деятельность по их оказанию 
присутствует во всех подразделениях организационной структуры, 
включая обеспечивающую и управляющую подсистемы.
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Невозможность хранить услуги

Услуги, представляя собой процесс удовлетворения потребно-
сти клиента, не могут быть складированы или заранее запасены. 
Это ограничивает гибкость самого процесса оказания услуг и при-
дает особое значение планированию мощностей.

В производстве в период спада спроса можно накапливать 
запасы готового товара для его сбыта в периоды роста спроса и 
таким образом сохранять относительно стабильный уровень за-
грузки производственных мощностей и занятости персонала. Это 
реализуется с помощью стратегии фиксации производственной 
мощности, которая была рассмотрена выше в п. 7.2.1.

В сфере услуг, за редким исключением, необходимо удовлетво-
рять спрос в момент его возникновения. Стратегии фиксации про-
изводственных мощностей и следования производства за спросом 
(см. рис. 7.9, 7.10) могут быть применены, но при этом следует ис-
пользовать модели работы операционных систем, отличные от 
моделей, рассмотренных нами при описании процессов производ-
ственного характера (см. § 7.1). Во всех этих моделях (они приве-
дены на рис. 7.1–7.4) запасы товаров играют ключевую роль, о чем 
говорят и названия моделей: с запасом на входе и выходе, с запасом 
на выходе, с запасом на входе, без запасов. 

При отсутствии возможности создания запаса услуг, моделями 
организации операционной системы становятся:

а) модель «первоклассного» обслуживания;
б) модель «дешевого» обслуживания;
в) модель «неэффективного обслуживания.
Модель «первоклассного» обслуживания создает избыточ-

ный ресурс производственных мощностей, с тем чтобы каждому 
клиенту услуги могли быть оказаны непосредственно в момент 
обращения (см. рис. 8.2). Избыточность ресурса вызывает перио-
дические простои оборудования, пролеживание материалов, не-
занятость персонала. Как следствие, растет себестоимость и цена 
услуг. Определение «первоклассный» в названии модели связано 
не с оценкой клиентом качества услуг, а с сегментом рынка дорогих 
услуг, в котором наиболее часто используется эта модель.
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Рис. 8.2. Модель «первоклассного» обслуживания

Модель «дешевого» обслуживания намеренно ограничивает объ-
ем располагаемых производственных мощностей. Клиенты вынужде-
ны стоять в очереди, ожидая обслуживания (см. рис. 8.3). Эта модель с 
успехом используется на рынке эксклюзивных услуг, а также на рынке 
сегмента «эконом-минус». Недостаточные мощности позволяют сни-
зить затратную базу и свободно манипулировать уровнем цены. 

 

Рис. 8.3. Модель «дешевого» обслуживания

Модель создает возможность «хранить» не услуги, а покупателей 
в очереди (включая систему предварительной записи). Используется 
идея воздействия на спрос в целях его балансировки с располагаемы-
ми производственными мощностями (см. § 8.2). Это воздействие мо-
жет проводиться путем манипуляции длиной очереди или примене-
ния системы скидок или наценок в периоды спада или роста спроса.

Модель «неэффективного» обслуживания получила наиболь-
шее распространение в бизнес-среде. При ее использовании в одни 
периоды времени воззникает избыточная производственная мощ-
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Избыточные производственные 
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Деятельность          
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ность, в другие — из клиентов образуется очередь (см. рис. 8.4). Ка-
жущаяся «неэффективность» модели связана с колебаниями спро-
са на услуги (в рамках дня, недели, месяца, сезона), приводящими к 
периодическому бездействию производственных мощностей или к 
периодическому простаиванию клиентов в очереди. 

 

Рис. 8.4. Модель «неэффективного» обслуживания

Изменчивость спроса на услуги

Любой спрос изменчив, однако спрос на услуги характеризу-
ется крупными, сложными и быстрыми колебаниями. Влияние ко-
лебаний спроса на услуги и, следовательно, на потребности в про-
изводственных мощностях в сервисных операционных системах 
намного сильнее, чем в производственной системе. Объясняется 
это тремя причинами:

1) услуги не подлежат хранению;
2) клиенты вовлечены в процесс оказания услуг, причем каждый 

из них имеет отличные от других потребности, разный уровень лич-
ного опыта и может требовать разного количества контактов;

3) длительность цикла обслуживания зависит от поведения 
клиента. 

В силу того, что услуги нельзя хранить, качество обслужива-
ния во многом зависит от колебаний спроса. При использовании 
всех моделей работы сервисных операционных систем (см. рис. 
8.2–8.4)необходимо уделять внимание возможностям реагирова-
ния на кратковременные изменения спроса. Например, при работе 
торговых залов включение или выключение кассового аппарата 

Деятельность          
по оказанию услуги

Клиенты в очереди

Избыточная производственная 
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в систему обслуживания позволяет регулировать длину очередей 
клиентов. Текущая корректировка процесса предоставления услуг 
требует специального обучения персонала. 

Участие клиента в процессе оказания услуг приводит к воз-
можности отклонения времени обслуживания каждого клиента 
от рекомендуемого, что вызывает колебания в загрузке производ-
ственных мощностей и занятости персонала. 

На поведение клиента в процессе оказания услуг могут влиять 
самые разнообразные факторы организационного, технического, 
климатического, демографического, экономического, политиче-
ского и прочего характера. Это влияет как на краткосрочное, так и 
на долгосрочное изменение спроса, включая сезонные колебания. 
Все эти колебания в принципе предсказуемы.

Существует мнение, что при оказании услуг для достижения мак-
симальной эффективности процесса следует обеспечивать 70% за-
грузки производственных мощностей. Такая мощность «достаточна 
для того, чтобы каналы обслуживания были постоянно загружены и 
обладали достаточным количеством времени для индивидуального 
обслуживания клиентов, и при этом позволяет иметь определенный 
резерв мощности для того, чтобы управление процессом предостав-
ления услуг не представляло особых проблем для управленческого 
персонала»1. Указанный коэффициент использования производ-
ственных мощностей зависит от сферы обслуживания. Там, где сте-
пень неопределенности и значимость оказания услуг высоки, реко-
мендуется загрузка мощностей, как правило, ниже 70%. Оказание 
услуг с высокой предсказуемостью объема выполняемых работ или 
с дистанционным участием клиента может планироваться таким 
образом, чтобы использовать производственные мощности ближе 
к 100%-ой отметке. Эти рекомендации соответствуют работе произ-
водственных операционных систем единичного типа (см. § 8.2).

Неосязаемость процесса оказания услуг для клиента

Материальные результаты любой деятельности ощутимы. Про-
цесс же оказания услуг характеризуется неосязаемостью для клиента. 

1 Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф. Производственный и операционный менеджмент. 
М.: Вильямс, 2007. С. 243.
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Для придания услугам большей осязаемости при их проекти-
ровании следует обращать внимание на материальную, реальную 
обстановку, соответствующую обслуживанию клиента: на разме-
щение офиса, его оформление, одежду, речь, внешний вид персо-
нала, запахи и пр., что должно дать клиенту возможность правиль-
но понять, какие услуги ему оказывают. 

Неосязаемость услуг может вызвать следующие проблемы.
• Сложно разработать спецификацию услуг, так как клиенты 

могут по-разному понимать «правильность» оказания услуг. 
• Достичь полного понимания потребностей клиентов важно, 

но очень сложно.
• Сложно оценить качество и эффективность оказания услуг.

Сложность оценки качества услуг

Вследствие неосязаемости процесса оказания услуг для кли-
ента и его вовлеченности в этот процесс сами услуги довольно 
сложно оценить руководству организации, их предоставляющей. 
Качество услуг определяет клиент, но его реакция зависит не толь-
ко от уровня обслуживания и работы персонала. Значимыми здесь 
являются и характеристики потребности самого клиента, а также 
его способность воспринять услуги.

Наиболее распространенными методами оценки качества услуг 
являются анкетирование и интервьюирование клиентов. В ходе 
опроса клиенты оценивают каждую услугу по предлагаемым шка-
лам. Цель опроса заключается в получении компанией информации 
о том, какие факторы наиболее важны для потребителей ее услуг.

Так как при оказании услуг процессы производства и потре-
бления совпадают, качество услуг невозможно проверить заранее, 
так же как и гарантировать то, что фиксация допущенной в процес-
се оказания услуг ошибки и ее исправление будут осуществлены 
до того, как клиент обнаружит их. Для достижения необходимого 
качества услуг следует тщательно проектировать услуги, обучать 
персонал и выстраивать позитивные отношения с клиентами. Си-
туацию осложняет присущая процессу оказания услуг неосязае-
мость и связанное с ней отсутствие спецификации услуг.
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Сложность оценки эффективности оказания услуг

Участие клиента в процессе обслуживания, совмещение ста-
дий производства и потребления услуг, колебания спроса на услу-
ги и невозможность использовать запасы при оказании услуг 
приводят к тому, что затраты, связанные с оказанием услуг, часто 
отклоняются от запланированных размеров. Сложно провести 
объективную оценку результатов предоставления услуг на основа-
нии данных, полученных в ходе опросов клиентов. Как следствие, 
однозначно оценить эффективность услуг сложно. 

Для обеспечения эффективной деятельности по оказанию 
услуг зачастую требуется увеличение ее трудоемкости. Действи-
тельно, чем выше степень взаимодействия с потребителем, тем 
выше степень индивидуализации услуг и тем выше трудоемкость 
процесса их оказания. При этом обеспечить высокую экономиче-
скую эффективность достаточно проблематично.

8.1.3. Виды услуг в бизнесе
Как было отмечено выше, с точки зрения операционной систе-

мы бизнеса различие между экономическим делением отраслей на 
промышленность и сферу услуг может быть нивелировано (см. § 
8.1). В то же время принято говорить об услугах и в ином, не в опе-
рационном понимании. Так, например, выделяют основные (базо-
вые) услуги, которые потребители получают вместе с продукцией 
(соблюдение правил технологии, учет конкретных требований по-
требителей, своевременная доставка и конкурентоспособная цена)1.

Услугами, добавляющими стоимость, называют дополнитель-
ные услуги, которые потребитель согласен оплачивать. Они вклю-
чаются в цену товара. Услуги этого типа делят на четыре группы:

1) услуги информационного характера;
2) услуги сопровождения;
3) предпродажные услуги;
4) послепродажное обслуживание2.
Информационная поддержка обеспечивает предоставление 

исчерпывающих сведений относительно технических характери-
1  Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф.. Производственный и операционный менеджмент. С. 22.
2  Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф.. Производственный и операционный менеджмент. 

С. 22—23.
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стик товара, его параметров и себестоимости как внутренним (на-
пример, сотрудникам, занимающимся научно-исследовательскими 
и конструкторскими разработками), так и внешним клиентам.

Услуги сопровождения предоставляются компанией-произ-
водителем и включают консультации специалистов при монтаже и 
запуске в работу приобретенного товара. 

Предпродажное обслуживание предполагает комплекс меро-
приятий, способствующих повышению эффективности маркетин-
говых мероприятий и увеличению объемов продаж (например, про-
ведение демонстраций работы оборудования, утюжка одежды и пр.).

Послепродажное обслуживание позволяет проводить обмен, 
замену, ремонт проданного товара, восполнять его наличие на тор-
говых площадях и т.п.

Предоставление услуг, добавляющих стоимость, дает компа-
нии два основных преимущества — сильную конкурентную пози-
цию на рынке и позитивную связь с клиентом.

Ряд отраслей деятельности требуют обязательного общения с 
внешними клиентами. Их относят к сфере услуг. Это, например, 
банковская деятельность, транспорт, медицинское и юридическое 
обслуживание, торговые предприятия, предприятия питания. 

В рамках всех организаций бизнеса присутствуют услуги, ока-
зываемые внутренним клиентам. В операционной системе ком-
пании подразделения перерабатывающей подсистемы являются 
внутренними клиентами подразделений обеспечивающей подси-
стемы. Клиентами управляющей подсистемы являются сотрудни-
ки всей организации.

На любой предприятии контакты с внутренними или внеш-
ними клиентами могут быть рассмотрены с операционной точки 
зрения как услуги. При этом между ними имеется определенная 
связь. Представители перерабатывающей подсистемы операцион-
ной системы, являясь внутренними клиентами обеспечивающей 
подсистемы, оказывают услуги внешним клиентам (рис. 8.5).
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Рис. 8.5. Связь внутренних и внешних клиентов организации

Вопросы для самоконтроля
1. Охарактеризуйте услуги как процесс.
2. Расскажите, как развивался взгляд на услуги как на объект управления опера-

ционного менеджмента.
3. Согласны ли Вы с мнением, что услуги и производство не имеют ничего общего?
4. Какие аргументы Вы можете привести для доказательства того, что услуги как 

процесс имеют схожие с процессом производства элементы?
5. Какие критерии классификации услуг Вы можете предложить в дополнение к 

рассмотренным выше?
6. Как услуги предпродажного и послепродажного обслуживания влияют на раз-

витие стратегических преимуществ компании?
7. Приведите примеры стратегического значения услуг информационного ха-

рактера.
8. Почему упрочнение связи с клиентами усиливает конкурентную позицию ком-

пании на рынке?
9. Как связаны между собой внутренние и внешние клиенты организации?
10. Какие из отличий процесса оказания услуг от производственного процесса 

имеют стратегический характер?
11. Какие навыки персонала, по Вашему мнению, наиболее важны при оказании 

услуги?
12. В чем различие схемы производственного и сервисного бизнес-процесса?
13. Выскажите Ваше мнение по вопросу о возможности, целесообразности или не-

обходимости манипуляции степенью контакта с клиентом в процессе оказания услуг.
14. Несмотря на то что услуги как процесс нельзя хранить, можно заранее за-

пастись ресурсами или продуктами, необходимыми для их оказания. Нет ли здесь 
противоречия? Что именно не подлежит хранению в данном случае?

15. Почему в названии моделей организации операционной системы при оказа-
нии услуг некоторые слова взяты в кавычки? В чем тут условность?

16. На какие сегменты внешних клиентов ориентирована каждая из моделей ор-
ганизации операционной системы при оказании услуг?

17. Имеется ли возможность совместного использования различных моделей 
организации операционных систем при оказании услуг? Если да, то каких именно?

Подразделения 
обеспечивающей 

подсистемы

Внутренний 
клиент — 

подразделения 
пере-

рабатывающей 
подсистемы

Внешний 
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18. Поясните, как Вы поняли то, что услуги являются неосязаемым объектом?
19. Какие методы оценки качества Вы можете предложить при работе с услугами?

8.2. Характеристика услуг в зависимости от степени контакта с 
клиентом

Ключевое отличие процесса оказания услуг от производственно-
го процесса состоит во влиянии клиента на процесс оказания услуг. 
Степень участия клиента в деятельности по предоставлению услуг 
может серьезно варьироваться. Если клиент находится в физическом 
отдалении от места оказания услуг (как, например, при оформлении 
заявок на закупку по электронной почте или через сайты Интернета), 
то производственная зона процесса «Обработать заявку» расширяет-
ся, его эффективность может быть точно определена, продолжитель-
ность нормирована. Чем ближе и чаще происходит контактирование 
с клиентом, тем более широкой становится зона обслуживания, тем 
большая часть процесса должна быть сориентирована на клиента. 
Оценить качество и эффективность такого процесса сложнее, чем 
производственного, так как на первый план выходят действительное 
состояние процесса, а его восприятие и оценка клиентом.

По степени участия клиента в работе по его обслуживанию 
можно выделить несколько групп процессов. Например, процессы, 
требующие постоянного присутствия клиента; процессы, требую-
щие временного присутствия клиента (при выполнении отдельных 
технологических операций), а также процессы, не требующие при-
сутствия клиента. В первом случае клиент, как правило, является 
«предметом труда»; при этом клиент сам может выполнять некото-
рые операции по предоставлению услуг (транспортных, грузопере-
работки, контроля качества и т.п.). 

Степень контакта с клиентом определяет основные черты про-
цесса оказания услуг (табл. 8.2).
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Таблица 8.2

Влияние степени контакта с клиентом на составные элементы процесса 
оказания услуг1 

Элемент процесса 
оказания услуг

Степень контакта с клиентом

низкая высокая

Расположение производ-
ственных мощностей

У источника сырья, транс-
портного узла, рынка по-
требления и пр.

Поблизости от клиентов

Выход (результат) процесса Повышение экономиче-
ской эффективности дея-
тельности

Удовлетворение потреб-
ностей клиентов

Навыки персонала Технологические Технологические и комму-
никационные

Оценка качества Стандартизирована Определяется клиентом

Рекомендуемая система 
оплаты труда

Повременная Сдельная

Производственные мощности, используемые для оказания 
услуг, должны быть расположены в непосредственной близости 
от клиентов в том случае, если услуги ориентированы на высокую 
степень контакта с ними. При этом удобство предоставления услуг 
для клиента — главный критерий при выборе места для размеще-
ния производственных мощностей. В производственной же сфе-
ре товары могут производиться вблизи источников сырья, возле 
крупных транспортных узлов или в местах потребления, что сни-
жает себестоимость продукции и позволяет получить конкурент-
ное преимущество по его цене. 

В зависимости от степени контакта с клиентом может меняться 
и выход (результат) процесса. Чем больше клиент вовлечен в про-
цесс оказания услуг, тем в большей степени результатом процесса 
должно быть удовлетворение потребностей клиентов. При этом 
увеличивается вероятность снижения эффективности использо-
вания оборудования, увеличения расхода необходимых материа-
лов, появления задержек в графике выполнения работ. При низкой 
степени контакта с клиентом его интересами можно пренебречь, и 
процесс следует ориентировать на необходимый уровень экономи-
ческой эффективности деятельности компании.

1 Составлено на основе: Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф. Производственный и опера-
ционный менеджмент. С. 135–137.
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Чем выше степень контакта с клиентом, тем в большей степе-
ни персонал, оказывающий услуги, должен обладать навыками 
эффективной коммуникации. Это позволит максимально быстро 
реагировать на поведение клиентов, оказывать на них позитивное 
воздействие и добиться поставленной цели — удовлетворения их 
потребностей. При этом технологические навыки персонала потре-
буются для того, чтобы обеспечить услугам необходимую гибкость.

Оценки качества в сфере услуг связаны с субъективными оцен-
ками клиентов. Производственная сфера позволяет использовать 
стандартные приемы контроля и оценки качества товара.

Так как клиент своим поведением оказывает влияние на процесс 
оказания услуг, при высокой степени контакта с клиентом рекомен-
дуется переводить персонал на повременную оплату труда. В этом 
случае правильно мотивированный персонал сможет добиться мак-
симального удовлетворения потребностей клиента. В производствен-
ной сфере возможно использование сдельной формы оплаты труда.

Для анализа услуг, а также для проектирования новых услуг 
удобно пользоваться матрицей проектирования систем обслужи-
вания (см. рис. 8.6).

 

Рис. 8.6. Матрица проектирования систем обслуживания1 

1 Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф. Производственный и операционный менеджмент. 
С. 141.
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В левой части матрицы находится шкала, отображающая воз-
можности продажи услуг. Предполагается, что объем продаж тем 
выше, чем теснее контакт с клиентом. В правой части матрицы 
представлена шкала производственной эффективности: чем боль-
шее влияние оказывает клиент на процесс, тем ниже эффектив-
ность производственной части процесса.

В теле матрицы приведены основные способы контакта с клиен-
том. Они разделены на три группы. Физическое отдаление клиента от 
процесса обслуживания (получение информации по почте, электрон-
ной почте или Интернету) приводит к организации буферной систе-
мы обслуживания, которая позволяет накапливать заявки клиента и 
организовывать эффективный производственный процесс. При этом 
следует ожидать снижения удовлетворенности клиента услугами и, 
как следствие, возможности снижения объемов их продаж.

Пропускающая система позволяет использовать автоматиче-
ские телефонные станции, направляющие клиента к тому или ино-
му нужному ему каналу информации, а также стандартные диа-
логи при личных контактах. Это дает возможность производить 
отбор клиентов по их потребностям и обеспечивать достаточную 
эффективность производственных процессов при определенной 
степени удовлетворенности клиентов.

Тесный контакт предполагает личное общение в виде свобод-
ного разговора или непосредственного общения. Система обслу-
живания получает возможность реагировать на поведение клиента: 
повышается вероятность удовлетворения клиента, но снижается 
эффективность использования производственных мощностей.

Требования к персоналу, оказывающему услуги, меняются в 
связи с изменением степени контакта с клиентом. Контакты по 
почте требуют наличия навыков канцелярской работы. Телефон-
ные переговоры и стандартные диалоги основываются на знании 
внутренних технологий и способности помочь клиенту. Свобод-
ное общение требует развития навыков коммуникации (см. табл. 
8.2). Проанализировать соответствие требований, предъявляемых 
к персоналу, и возможностей их реализации помогает матрица, 
представленная на рис. 8.71. 

1 Стивенсон В.Дж. Управление производством. М.: Лаборатория базовых знаний, 2004. С. 
185–186.
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Степень контакта с клиентом

Отсутствует Низкий Средний Высокий

Отсутствуют Стандартные 
услуги

Низкие

Средние

Высокие Индивидуаль-
ные услуги

Рис. 9.7. Матрица анализа услуг

Степень контакта с клиентом однозначно определяет достиже-
ние удовлетворенности клиента. Предлагаемая матрица позволяет 
проанализировать, корректны ли требования руководства к ре-
зультатам оказания услуг. Теоретически, при правильно организо-
ванном процессе управления услугами наименование услуг долж-
но быть размещено в одной из диагональных клеток матрицы: чем 
выше степень контакта с клиентом, тем выше должны быть требо-
вания к результату оказания услуг. Чем меньше степень контакта 
с клиентом, тем больше можно стандартизировать услуги. Разра-
ботка услуг при отсутствии контакта с потребителем и однород-
ности процесса схожа с разработкой производственного процесса. 
Высокая степень контакта с клиентом означает, что услуги должны 
быть индивидуализированы, направлены на конкретного клиента. 
На рис. 8.6 это относится к реактивной системе обслуживания.

Степень контакта с клиентом при оказании услуг позволяет го-
ворить о связанных с этим типах операционных систем. 

Вопросы для самоконтроля
1. Приведите примеры услуг, требующих постоянного и временного присут-

ствия клиента, а также услуг, не требующих присутствия клиента.
2. Поясните связь каждого элемента процесса оказания услугсо степенью кон-

такта с клиентом, используя табл. 8.2.
3. Объясните, почему возможности продаж услуг и их эффективность связаны 

обратно пропорционально.
4. Рассмотрите примеры оказания услуг с использованием различных средств 

контакта с клиентом.
5. Определяет ли степень контакта с клиентом уровень удовлетворенности кли-

ента? Поясните свой ответ.
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8.3. Стратегия оказания услуг
При проектировании, планировании и реализации услуг кли-

ент является главным объектом, на который направлена данная 
деятельность. Ориентируясь на оценку его потребностей:

1) разрабатывается стратегия оказания услуг;
2) в соответствии с п. 1 формируется надлежащая поддержи-

вающая система обслуживания;
3) подготавливаются сотрудники соответствующей квалифи-

кации. 
Взаимосвязь этих действий может быть представлена в виде 

треугольника сервиса (см. рис. 8.8)1.

 

Рис. 8.8. Треугольник сервиса

Определяющим элементом треугольника сервиса является 
стратегия оказания услуг. Ее формирование включает ряд этапов 
(см. рис. 8.9)2.

1. Определение оптимального уровня обслуживания клиента.

1 Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф. Производственный и операционный менеджмент. С. 
134–135.

2  Там же. С. 137–138.
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2. Определение скорости и удобства обслуживания клиента.
3. Расчет рекомендуемой цены за услуги.
4. Определение необходимого разнообразия оказываемых 

услуг.
5. Разработка качественных характеристик осязаемых предме-

тов.
6. Определение требований к квалификации персонала.

 

Рис. 8.9. Связь этапов разработки стратегии оказания услуг

Рекомендуемый порядок разработки стратегии оказания услуг 
позволяет, исходя из оптимального уровня обслуживания клиента, 
определить рекомендуемую скорость обслуживания и основные 
параметры, характеризующие удобство предоставления услуг. Это 
закладывает затратную базу для расчета возможной цены услуг на 
рынке. Необходимое ассортиментное разнообразие поддерживает 
уровень выбранной цены. Качество осязаемых предметов должно 
помочь клиенту правильно сориентироваться в своих оценках по-
лучаемых услуг. Отмеченная выше неосязаемость услуг для клиен-
та определяет высокую значимость данного шага в успешном ока-
зании услуг. Завершающим этапом разработки стратегии является 
формирование требований к квалификации персонала. Этот этап 
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должен обеспечить реализацию стратегии обслуживания в целом.
Клиентоориентированность современных бизнес-процессов 

сглаживает границы между производственной и сервисной дея-
тельностью (см. § 8.1). За исключением описанных в данной главе 
особенностей услуг и связанной с ними специфики формирования 
стратегии обслуживания, операционные стратегии промышлен-
ных и сервисных компаний не имеют принципиальных различий. 
Вопросы разработки операционных стратегий в целом представле-
ны в гл. 10 «Разработка функциональной операционной стратегии 
организации». Наиболее существенно особенности услуг сказыва-
ются на таких разделах операционной стратегии, как «Автоматиза-
ция» и «Баланс производства и услуг». 

Вопросы для самоконтроля
1. Охарактеризуйте основные элементы треугольника сервиса и объясните их 

взаимосвязь.
2. К каким последствиям приведет исключение из последовательности разра-

ботки стратегии оказания услуги того или иного этапа? Приведите несколько приме-
ров. Какие из этапов Вы считаете возможным исключить?

3. К каким последствиям приводит клиентоориентированность современного 
бизнеса с операционной точки зрения?

Глава 9. Разработка функциональной опе-
рационной стратегии организации

9.1. Анализ факторов, влияющих на операционную стратегию

9.1.1. Место операционной стратегии в корпоративной стратегии органи-
зации

Выделение операционной системы (см. гл. 4) требует разра-
ботки операционной стратегии, которая относится к одному из 
функциональных направлений корпоративной стратегий. Прин-
ципиально важным является то, что в современном бизнесе все 
функциональные стратегии (финансовая, маркетинговая, опера-
ционная, логистическая, информационная, по управлению чело-
веческими ресурсами) паритетны и тесно взаимосвязаны друг с 
другом (см. рис. 9.1)1.

1 Гэлловэй Л. Операционный менеджмент: принципы и практика. СПб: Питер, 2002. С. 29–50.
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Рис. 9.1. Место операционной стратегии в корпоративной стратегии организации 
Общая стратегия организации должна учитывать сильные и 

слабые стороны операционной системы через различные функцио-
нальные стратегии, усиливая первые и по возможности устраняя по-
следние. В свою очередь, операционная стратегия должна быть согла-
сована с общей стратегией и иными функциональными стратегиями. 
Для этого необходимо, чтобы руководители компании работали в 
контакте со всеми функциональными отделами и формировали стра-
тегии, не конфликтующие, а дополняющие и поддерживающие друг.

На функциональном уровне интеграции деятельности (см. 
§ 5.1) согласование функциональных стратегий друг с другом и с 
общей стратегией организации затруднено. Функциональная ин-
теграция мешает видению единой цели организации и ее выпол-
нению. Процессный подход к управлению (см. § 4.2) и связанная 
с ним интеграция деятельности на операционном и межорганиза-
ционном  уровнях (см. гл. 5) позволяют обеспечить эффективное 
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достижение цели и миссии организации в целом. 
Как отмечает В.Дж. Стивенсон, в 1970-х и в начале 1980-х гг., 

американский менеджеры зачастую пренебрегали операционной 
(производственной) стратегией в пользу маркетинговой и финан-
совой стратегий. Решения часто принимались людьми, не знако-
мыми с делом, и часто в ущерб ему. Тем временем, иностранные 
конкуренты начали заполнять образовавшийся вакуум, сфокуси-
ровав свои усилия на операционной стратегии1.

По оценкам ведущих специалистов, успех компании на рын-
ке на 20% зависит от правильно выбранной стратегии. 80% успеха 
определяет исполнение выбранной стратегии. В вопросе реализа-
ции общей стратегии компании операционная стратегия играет 
главную роль, так как связана и с товарами, и с услугами, и с про-
цессами, а также с организацией их выполнения во всех подсисте-
мах операционной системы бизнеса, включающих все подразде-
ления компании. Таким образом, операционная стратегия может 
иметь большое воздействие на конкурентоспособность бизнеса. 
Без эффективной и рационально организованной операционной 
системы, развивающейся в соответствии с выбранной операцион-
ной стратегией, ни одна организация не может удержать за собой 
лидерство на рынке, поскольку она проиграет в скорости достав-
ки, цене или качестве, а скорее всего — по всем трем показателям.

В идеальных условиях после разработки общей стратегии ком-
пании должно начаться проектирование производственных мощ-
ностей, бизнес-процессов и операционной системы бизнеса, адек-
ватных требованиям выбранной стратегии. Если организация уже 
существует, и ее мощности более или менее соответствуют этим 
требованиям, создание новых производственных мощностей мало-
вероятно. Как отмечают Чейз Р. и его соавторы, менеджеры нередко 
комфортнее чувствуют себя, если налаженная в компании операци-
онная система изменяется нерадикально2. Как правило, в таких слу-
чаях в уже существующий процесс внедряются новые технологии. 
Несмотря на то что использование новых технологий обычно при-
ветствуется сотрудниками компании, оно необязательно приводит 

1 Стивенсон В.Дж. Управление производством. С. 71.
2 Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф. Производственный и операционный менеджмент. С. 

40–41.
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к формированию компетенции, которая могла бы способствовать 
завоеванию потенциальных потребителей. Необходимо не только 
наращивать количество новых технологий, но и реструктурировать 
операционную систему производства новой продукции таким обра-
зом, чтобы она отличалась и была бы более эффективной по сравне-
нию с теми системами, которые используются конкурентами. 

С этой точки зрения на операции и процессы следует смо-
треть как на характеристику качества работы всей организации. 
Без четко выраженной операционной стратегии и эффективного 
операционного менеджмента организация может выжить лишь по 
чистой случайности1.

9.1.2. Общая характеристика факторов, воздействующих на операцион-
ную стратегию.

На разработку операционной стратегии, так же как и иных 
функциональных стратегий организации, влияют как внешние, 
так и внутренние факторы. Особенностью операционной страте-
гии является то, что степень воздействия на нее внутренних фак-
торов организации значительно выше, чем внешних (рис. 9.2).

 
Рис. 10.2. Влияние внутренних и внешних факторов менеджмента на операцион-

ную стратегию

1 Гэлловэй Л. Операционный менеджмент: принципы и практика. С. 14.
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Внутренние факторы, воздействующие на операционную стратегию

Внутренние факторы, воздействующие на операционную страте-
гию, сопряжены с главной операционной функцией организации. Их 
можно разделить на четыре взаимосвязанные группы (см. рис. 9.3):

1) производственные мощности организации;
2) технологические факторы;
3) финансовые факторы;
4) факторы, связанные с человеческими ресурсами.
 

Рис. 9.3. Взаимосвязь групп внутренних факторов, воздействующих                           
на операционную стратегию

В соответствии с текущей ситуацией вершиной пирамиды на 
рис. 9.3 (ключевыми факторами) может выступать любая из этих 
групп. На рисунке располагаемые производственные мощности и 
возможности их развития определяют кадровый потенциал орга-
низации, соответствующее финансовое обеспечение функциони-
рования операционной системы и доступные технологии произ-
водства продукции и оказания услуг. При признании в качестве 
основной слабой (или сильной) стороны бизнеса, например, ка-
дрового потенциала компании именно он будет определять уро-
вень необходимого финансирования, возможности развития тех-
нологий и производственных мощностей в организации.

Производственные мощности были подробно рассмотрены 
в § 8.2. Среди наиболее важных для развития организации харак-
теристик производственных мощностей следует выделить следую-
щие (см. рис. 9.4).
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• Тип производственных мощностей.
• Размещение производственных мощностей.
• Характеристики оборудования рабочих мест:
возраст оборудования;
стоимость обслуживания оборудования;
стоимость замены оборудования и др.
 

Рис. 9.4. Состав внутренних факторов, воздействующих на операционную страте-
гию организации
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Технологические факторы оказывают существенное влияние 
на операционную стратегию организации и включают в себя:

• имеющуюся технологию;
• способность организации к внедрению новых технологий;
• возможное воздействие технологии на текущие и будущие 

бизнес-процессы.
При их рассмотрении большое значение имеет отраслевая при-

надлежность бизнеса. Остановимся на наиболее важных факторах, 
связанных с автоматизацией производства продукции и оказания 
услуг, которая существенно снижает негативное воздействие челове-
ческого фактора на качество реализации деятельности организации.

Прежде всего следует обратить внимание на современные воз-
можности автоматизации сервиса. Применение автоматов при об-
служивании клиентов позволяет обеспечить постоянство в обслу-
живании, более широкую доступность услуги, снижение затрат на 
оказание услуги.

Последние полвека внесли существенные изменения в техно-
логию производства товаров. Получили широкое распростране-
ние и признание такие средства автоматизации, как компьютер-
ное числовое программное управление, гибкая производственная 
ячейка, гибкая транспортная линия, гибкая производственная си-
стема, автоматизированная сборка, автоматический контроль ка-
чества, автоматические испытания.

Анализ факторов автоматизации сервиса и производства требу-
ет привлечения специалистов, имеющих техническое образование и 
опыт работы в отрасли. Признание технологических факторов вну-
тренней среды организации приводит к необходимости отражения 
вопроса о возможности автоматизации бизнес-процессов и созда-
ния гибких операционных систем в операционной стратегии компа-
нии (подробнее см. § 10.2 «Содержание операционной стратегии»).

Финансовые факторы. Процессы производства и оказания 
услуг требуют наличия производственных мощностей и работ-
ников. Автоматизация процессов или применение человеческого 
труда испытывает на себе влияние множества факторов, но наибо-
лее важным из них является готовность организации к вложениям 
средств в развитие операционной системы. 
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Финансовое обеспечение развития операционной системы 
бизнеса может быть проанализировано, например, на основе сле-
дующих характеристик:

• поток наличности;
• возможность доступа к дополнительным фондам;
• наличие долгов;
• стоимость капитала.
Факторы, связанные с человеческими ресурсами. Операци-

онный менеджмент рассматривает персонал в качестве одного из 
важных направлений своей работы. Это связано с тем, что влияние 
человеческого фактора на выполнение процессов производства и 
оказания услуг нельзя недооценивать (см. модель 5Р операционно-
го менеджмента, приведенную на рис. 1.1, а также § 1.2). 

К факторам, связанным с человеческими ресурсами, следует 
отнести следующие (см. рис. 9.4). 

• Квалификационные характеристики руководящего и испол-
нительского персонала:

уровень образования;
профессиональные навыки;
способности (творческий подход, методы принятия решения).
• Отношение к организации.
• Отношение к работе.
• Опыт.
Все эти факторы взаимосвязаны с технологическими и финан-

совыми факторами, определяющими возможность и необходи-
мость автоматизации производства и сервиса.

Внешние факторы, воздействующие на операционную стратегию

При анализе внешних факторов удобно воспользоваться их 
классификацией, принятой в стратегическом менеджменте. Следу-
ет выделить следующие группы факторов (см. рис. 9.5):

1) экономические факторы;
2) политические факторы;
3) юридические факторы;
4) рыночные факторы;
5) факторы конкуренции;
6) технологические факторы.
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При разработке операционной стратегии важно отметить, что 
значимость каждой из групп внешних факторов одинакова.

Экономические факторы позволяют оценить текущее состояние 
экономики региона, страны или мировую обстановку в зависимо-
сти от спектра деятельность компании. При этом важно рассмотреть 
возможные направления развития экономики, а также конкретные 
экономические показатели, такие как инфляция (или дефляции), про-
центные ставки, налоговые взносы, тарифную политику и пр.

Политические факторы могут иметь влияние на развитие 
операционной системы организации в том случае, если они свя-
заны с экономическими интересами политических групп, находя-
щихся у власти. В большинстве развитых демократических стран 
влияние этих факторов на операционную стратегию сильно огра-
ничено. Тем не менее, при ее разработке следует учитывать отно-
шение к бизнесу правящих партий, политическую стабильность 
или нестабильность государства, ведущиеся войны в регионах, где 
осуществляет свой бизнес компания, и т.д.

Юридические факторы оказывают чрезвычайно серьезное и 
комплексное воздействие на все подсистемы операционной системы, 
так как определяются действующим законодательством государств, 
на территории которых ведется бизнес. Влияние также оказывают 
постановления правительства, вводимые и действующие торговые 
ограничения, судебная практика, патентная политика и т.д.

Так как в современном бизнесе развит клиентоориентирован-
ный подход, зафиксированный в рамках процессного подхода к 
управлению и в системе международных стандартов ИСО 9000, 
значение рыночных факторов, воздействующих на операционную 
стратегию, трудно переоценить. При ориентации на рынок потре-
бителей важно учитывать состояние рынка поставщиков, опреде-
ляющих возможности и обязанности компании по отношению к 
своим клиентам. Поэтому в состав рыночных факторов включа-
ются не только характеристики рынка потребителей, такие как его 
размер и потенциал роста, система лояльности по отношению к 
клиентам и существующие отношения с ними. В состав анализи-
руемых факторов следует включить аналогичные характеристики 
рынка поставщиков, а также взаимоотношений с иными контра-
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гентами цепи поставок и каналов снабжения и сбыта.
Так как операционная стратегия поддерживает корпоративную 

стратегию компании, нацеленную на укрепление конкурентоспо-
собности, среди внешних факторов, воздействующих на операци-
онную функцию, выделяются факторы конкуренции. К ним отно-
сятся количество и мощность конкурентов, а также характеристика 
основных конкурентных преимуществ (цена, качество, время и пр.).

Технологические факторы входят в состав как внутренних (см. 
рис. 9.4), так и внешних факторов (см. рис. 9.5), воздействующих на 
операционную стратегию компании. В рамках внутренней среды 
бизнеса технологические факторы характеризуют потенциал компа-
нии. Анализ технологических факторов внешней среды позволяет 
отследить тенденции изменения технологий, которые могут пред-
ставлять как реальные возможности, так и угрозы для организации. 
Технологические изменения могут происходить в товарах, услугах и 
процессах, выполняемых во всех подсистемах операционной систе-
мы. Технологические факторы должны включать текущие техноло-
гии, инновации и возможности развития будущих технологий.

Вопросы для самоконтроля
1. Поясните, как связаны между собой функциональные стратегии организации.
2. Какой из уровней интеграции деятельности организации ориентирован на 

развитие связи функциональных стратегий организации?
3. К каким последствиям может привести пренебрежение операционной стра-

тегией?
4. Какие особенности факторов, воздействующих на операционную стратегию, 

Вы заметили по сравнению с факторами маркетинговой или финансовой стратегии?
5. Оцените значение внутренних факторов операционной стратегии организа-

ции. Какими группами этих факторов, по Вашему мнению, можно пренебречь?
6. Какое влияние на разработку операционной стратегии оказывает финансовая 

стратегия компании?
7. Какую группу внешних факторов операционной стратегии, приведенных в по-

собии, можно исключить при стабильной экономической и политической ситуации в 
стране?

9.2. Содержание операционной стратегии

9.2.1. Общая характеристика операционной стратегии
Операционная стратегия как документ содержит ряд типовых 

разделов, одинаковых по своему значению и влиянию на результат 
реализации стратегии. Это:
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1. Главная операционная функция;
2. Размещение производственных мощностей;
3. Проектирование продукции и услуг;
4. Автоматизация;
5. Баланс производства и услуг;
6. Номенклатура и ассортимент продукции и услуг;
7. Объем производства продукции и оказания услуг;
8. Качество процессов, продукции и услуг;
9. Цена продукции и услуг;
10. Доступность.
Последовательность разделов позволяет корректно подойти 

к разработке каждого из них, опираясь на результат предыдущих. 
Связь разделов операционной стратегии представлена на рис. 9.7.

 

Рис. 9.7. Связь разделов операционной стратегии организации
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9.2.2. Главная операционная функция
Главная операционная функция (см. § 4.1) — ключевой вопрос, 

который должен быть стратегически определен в контексте виде-
ния будущего развития организации и ее миссии.

Политика специализации на одной операционной функции или 
интеграции различных операционных функций (см. § 4.3) дает ком-
пании возможность маневрировать набором своих компетенций. 

Немногие организации позволяют себе выполнять полный 
процесс изготовления товара, начиная от добычи сырья до произ-
водства готовых изделий и оказания послепродажных услуг. Кон-
тролирование полной цепи производства и поставок продукции 
ведут, как правило, предприятия — производители продуктов пи-
тания (например, мясомолочной отрасли). Всю цепочку производ-
ства можно разбить на следующие этапы:

• академические исследования;
• научно-исследовательские работы;
• проектирование;
• опытно-конструкторские разработки;
• материально-техническое снабжение;
• логистическое обслуживание деятельности организаций;
• производство и сборка;
• сбыт и распределение;
• оказание услуг.
Выполнение работ на любой из этих стадий может быть пере-

дано по контракту на сторону (на аутсорсинг). То, что останется у 
предприятия в качестве его главной операционной функции (фоку-
са деятельности), определяется в рамках операционной стратегии.

Из двух возможных подходов к операционным функциям ор-
ганизации наибольшее внимание в настоящее время привлекает 
политика специализации на одной операционной функции, кото-
рая привела к развитию аутсорсинга и высокому уровню специа-
лизации в рамках перерабатывающей подсистемы операционной 
системы бизнеса. 

Вне зависимости от используемой политики работы с главны-
ми операционными функциями организации при их выполнении 
требуется выбрать целевые установки. Уже в конце 1970-х — на-



Часть IV.  Управление операционной системой                     
в организации242 

чале 1980-х гг. исследования Гарвардской бизнес-школы показали, 
что никакое предприятие не сможет добиться максимально высо-
ких показателей деятельности одновременно по всем направлени-
ям1. Руководству необходимо разрабатывать четко направленную, 
сфокусированную операционную стратегию, цель которой — соз-
дание предприятия, которое предельно успешно выполняло бы 
ограниченный набор задач. Такой подход означает, что в процессе 
создания и управления предприятием необходимо идти на ком-
промиссы и принимать альтернативные решения относительно 
того, какие именно приоритеты (например, низкие издержки, вы-
сокое качество продукции или высокий уровень гибкости) важнее 
всего для данной компании. Перечень возможных приоритетов 
операционной стратегии рассмотрен в § 10.3 «Виды операционных 
стратегий».

9.2.3. Размещение производственных мощностей
Все аспекты вопроса о размещении производственных мощно-

стей, рассмотренного выше, имеют стратегический характер, пред-
полагающий: 

• анализ факторов, влияющих на размещение производствен-
ных мощностей;

• учет преимуществ и недостатков каждого из видов размеще-
ния;

• выбор централизованного или децентрализованного разме-
щения производственных мощностей.

Следует отметить, что централизация размещения производ-
ственных мощностей при оказании услуг расширяет масштабы их 
предоставления и уменьшает риск проявления одной из их наи-
более сложных особенностей — непостоянного спроса на услуги 
(см. § 9.1). При объединении спроса нескольких источников  про-
исходит сглаживание его пиков и провалов. В целом колебания 
спроса становятся меньше. Таким образом, централизованное 
размещение производственных мощностей, ориентированное на 
обслуживание как внутренних, так и внешних клиентов, оказы-
вается более эффективным. При этом существенным недостатком 

1 Чейз Р.Б., Эквилайн Н.Дж., Якобс Р.Ф. Производственный и операционный менеджмент. С. 28.
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централизованного оказания услуг является обязательное наличие 
в ходе обработки заявок на обслуживание дополнительных этапов 
(например, по учету поступления заявки в филиале и дальнейшей 
ее передаче в центральный офис). На каждом таком этапе возника-
ет риск, связанный с возможностью допущения персоналом ошиб-
ки или задержки в осуществлении процесса.

9.2.4. Проектирование продукции и услуг
При разработке операционной стратегии особое внимание 

следует уделить развитию жизненного цикла товаров, с которыми 
работает организация (см. рис. 9.8). Особенности работы с това-
рами (продукцией, услугами) на том или ином этапе жизненного 
цикла находят свое отражение:

• в типе операционной системы — единичном, серийном или 
массовом;

• в форме специализации;
• в форме организации бизнес-процесса, его планировании во 

времени и в пространстве;
• в выборе ассортиментного разнообразия товаров и в позици-

онировании компании на рынке в качестве предприятия-новатора 
или предприятия-имитатора. 

Рис. 9.8. Жизненный цикл товара
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С операционной точки зрения между стадиями внедрения, 
роста, зрелости и упадка имеются существенные различия. На 
ранних стадиях товар производится в относительно небольших 
объемах, предпочтителен единичный или мелкосерийный тип 
производства, так как дизайн и производственно-технологические 
характеристики товара могут быть изменены. Бизнес-процесс, как 
правило, является трудоемким и не автоматизированным. На этом 
этапе от операционной системы требуется высокая гибкость. За-
траты на операционную деятельность относительно высоки, про-
изводственная себестоимость не может быть снижена. Конкурен-
ция ведется по качеству товара, а не по его цене.

На стадии роста определяются стабильные характеристики 
товара и тенденции изменения объемов продаж. Операционная 
система должна наращивать свою производительность. Тип опера-
ционной системы может быть изменен на средне- и крупносерий-
ный, массовый. В результате эффекта масштаба удельные затраты 
на производство единицы товара падают. Появляется возмож-
ность ставить цель минимизации затрат. Конкурентные преиму-
щества проявляются, прежде всего, в цене продукции.

На стадии зрелости характеристики товара и объемы его про-
изводства относительно стабильны. Рынку свойственны разви-
тая конкуренция, наличие товаров-заменителей и предприятий-
имитаторов. Конкурентная борьба смещается в область оказания 
дополнительных услуг, связанных с товаром, так как возможности 
позиционирования товара по цене и качеству исчерпываются. Опе-
рационная система должна демонстрировать гибкость на межорга-
низационном уровне деятельности. Акцент делается на ее обеспечи-
вающей подсистеме. Целесообразность введения многоканального 
обслуживания движения товара к потребителю требует развития 
логистической поддержки бизнеса. Растут удельные затраты на еди-
ницу товара непроизводственного характера. Требуются дополни-
тельные инвестиции в развитие инфраструктуры бизнеса.

На стадии спада товары уходят с рынка. На операционную си-
стему возлагается задача минимизации рисков, связанных с неже-
лательными финансовыми потерями, которые возникают в резуль-
тате прекращения производства товаров и оказания услуг. 
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Если жизненный цикл процесса производства продукции или 
оказания услуг будет развиваться не в соответствии с жизненным 
циклом самого товара, конкурентоспособность организации мо-
жет быть серьезно снижена.

Как правило, организации стремятся стабилизировать работу 
своей операционной системы. Это приводит к необходимости фо-
кусирования бизнеса на товарах, находящихся на одной стадии или 
двух смежных стадиях жизненного цикла. Организации-новаторы 
ориентируются на работу с товарами на стадиях внедрения и ран-
него роста. При переходе товара на следующий этап, он выводит-
ся из оборота и заменяется следующим. Организации-имитаторы 
производят товар и оказывают услуги, находящиеся на стадии зре-
лости, хорошо известные на рынке, с развитой технологией и от-
лаженным алгоритмом бизнес-процесса. Некоторые организации-
имитаторы связывают свой бизнес с товарами, находящимися на 
стадии спада, где возможно использование ценовой конкурентной 
позиции на рынке.

9.2.5. Автоматизация
Влияние автоматизации бизнес-процессов на производство 

продукции и оказание услуг было подробно рассмотрено в § 10.1 
при характеристике технологических факторов. Организация 
должна определиться, в какой степени ей необходима автомати-
зации всех процессов, чтобы добиться роста эффективности дея-
тельности предприятия в целом. Автоматизация влияет и на сферу 
управления человеческими ресурсами, определяя размер и спосо-
бы оплаты труда, условия трудового контракта, политику обуче-
ния персонала, возможность использования неполного рабочего 
дня, сверхурочной работы и т.п. 

Автоматизация бизнес-процессов, равно как и использование 
ручного труда, имеет свои плюсы и минусы.

В производственных бизнес-процессах основным следствием 
перехода к автоматизации является изменение структуры расходов 
предприятия. С вводом в эксплуатацию автоматического оборудо-
вания доля постоянных затрат увеличивается, а доля переменных 
затрат снижается. Таким образом, увеличение объемов производ-
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ства способствует снижению совокупных затрат. Поэтому приме-
нительно к массовому типу операционных систем автоматизация 
позволяет достичь высокой эффективности деятельности. В то же 
время автоматизация порождает дополнительные требования к 
обслуживанию и ремонту высокоспециализированного оборудо-
вания и автоматических систем, что ведет к повышению расходов, 
связанных с обеспечением их работы.

В условиях нестабильного спроса, который, в частности, ти-
пичен для стадий внедрения и раннего роста жизненного цикла 
изделия, автоматизация грозит финансовыми потерями, так как 
производственные мощности могут быть загружены только ча-
стично. Таким образом, внедрение автоматизированных систем, 
автоматических линий и гибких операционных систем не всегда 
является оптимальным выбором. Автоматизированные системы 
и автоматические линии могут оказаться более дорогими и менее 
эффективными в использовании, чем бизнес-процессы, основан-
ные на ручном труде.

Гибкие операционные системы действенны только в услови-
ях неопределенного или переменного спроса как дополнительное 
средство решения проблемы соответствия уровня спроса и объема 
производственных мощностей. 

Гибкие автоматизированные линии не актуальны при работе с 
товарами, находящимися на стадии зрелости. Эта стадия не требу-
ет изменений ни по объемам производства продукции или оказа-
ния услуг, ни по технологии деятельности.

В сфере услуг автоматизация представляет собой расширение 
до максимума идеи самообслуживания клиента. Клиент вовле-
кается в процесс оказания услуг без контакта с обслуживающим 
персоналом. В результате этого растет производственная эффек-
тивность, но снижается возможность реагирования на проявление 
потребностей клиента. Связь этих двух характеристик процесса 
оказания услуг подробно рассмотрена в § 9.2.

Автоматизация услуг имеет ряд преимуществ:
• появляется возможность не привлекать персонал в неудоб-

ные для работы часы суток;
• увеличивается время обслуживания клиентов;
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• гарантируется стабильное качество оказания услуг в связи с 
исключением человеческого фактора;

• снижаются затраты на содержание сети обслуживания кли-
ентов из-за сокращения необходимых для размещения центра об-
служивания площадей.

Все указанные преимущества обусловливают повышение эф-
фективности производственной части процесса оказания услуг. 
Часть процессов, связанная с удовлетворением потребностей 
клиентов, при автоматизации исключается, что определяет целе-
сообразность автоматизации только типовых услуг, которые не 
требуют персонификации потребителя (например, выдача налич-
ных, обмен валюты, продажа транспортных карт и билетов, оплата 
услуг мобильной связи).

9.2.6. Баланс производства и услуг
Любой этап деятельности организации включает элементы про-

изводства и оказания услуг. Сферу производства и сферу услуг в 
операционном менеджменте невозможно рассматривать отдельно. 
Одновременно достичь и максимальной удовлетворенности клиен-
тов, и высокой эффективности деятельности маловероятно. Требу-
ется определить оптимальное соотношение между ними. Отдаление 
внешних или внутренних клиентов от процесса оказания услуг и 
расширение в связи с этим производственной части данного про-
цесса приведет к повышению эффективности работы, но вместе с 
тем упадет удовлетворенность персонала и клиентов. При оказании 
большего внимания всем категориям клиентов снизится эффектив-
ность деятельности (подробно этот вопрос рассмотрен в § 9.2).

Выбор оптимального баланса между производством и услуга-
ми в рамках отдельных бизнес-процессов и в деятельности органи-
зации в целом — задача, решаемая в рамках операционной страте-
гии компании.

На сегодняшний день имеется три альтернативных варианта 
действий при уравновешивании сфер производства и услуг:

• максимально отдалить покупателя от процесса оказания 
услуг и обеспечить эффективное выполнение расширившейся 
производственной части процесса;
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• использовать клиента как рабочую силу, если исключить при-
сутствие клиента в процессе невозможно;

• обеспечить гибкое реагирование персонала на поведение, по-
требности и удовлетворенность клиента.

Реализация этих подходов приводит к возможности разде-
ления операционных систем, включающих в себя как производ-
ственные процессы, так и процессы, связанные с оказанием услуг, 
на три типа:

1) офис-мастерская;
2) самообслуживание;
3) гибкие системы обслуживания.
Операционная система типа «Офис-мастерская» использует 

подход, ориентированный на максимальное отдаление клиента 
от процесса оказания услуг. Минимально допустимый контакт с 
клиентом осуществляется в зоне офиса. Вся прочая деятельность 
исключает контакт с клиентом и ведется в зоне, которую можно 
определить как мастерскую. В мастерской могут быть использо-
ваны все традиционные приемы организации производства (на-
пример, массового типа). Данная система обеспечивает высокую 
эффективность производственных бизнес-процессов. Однако при 
этом возникают и существенные риски, связанные со снижением 
удовлетворенности клиента и потерей коммуникационных навы-
ков персоналом.

Операционная система типа «Самообслуживание» использует 
клиента как рабочую силу. В данном случае появляется возмож-
ность обеспечить полное соответствие «производственной мощ-
ности» клиента имеющемуся у него спросу на продукцию или 
услуги. Система самообслуживания не исключает деления произ-
водственных площадей на офис и мастерскую, хотя общая тенден-
ция состоит в том, чтобы клиент полностью вовлекался в работу. 
Такая трансформация произошла, например, в торговых залах су-
пермаркетов, где клиент не только отбирает, упаковывает, взвеши-
вает, маркирует, грузит и перевозит товар, но и сканирует штрих-
коды товаров оплачивает товары со своего счета. 

Недостатки операционной системы самообслуживания за-
ключаются в практическом отсутствии помощи при выполнении 
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клиентами необходимых функций, в риске появления неудовлет-
воренности клиента и отказа от участия в системе. Во избежание 
этих рисков многие системы самообслуживания предполагают на-
личие в залах сотрудников, готовых дать необходимую консульта-
цию.

Гибкие системы обслуживания широко используют наем со-
трудников на неполный рабочий день. Возможность его приме-
нения обусловлена наличием развитого рынка персонала. Гибкие 
системы обслуживания позволяют компаниям варьировать объ-
ем своих производственных мощностей в зависимости от объема 
спроса в соответствии со стратегией следования производства за 
спросом (см. рис. 8.9). Основные недостатки этой системы связаны 
с проблемами, возникающими при управлении человеческими ре-
сурсами. Среди таких недостатков:

• снижение лояльности персонала по отношению к организа-
ции;

• рост текучести кадров;
• низкая эффективность вложений в обучение персонала;
• высокая вероятность формирования неопытного и незаинте-

ресованного в результатах труда коллектива;
• снижение качества оказания услуг и выполнения производ-

ственных процессов.
Гибкие системы обслуживания вполне могут сочетаться с опе-

рационными системами типа «офис-мастерская».

9.2.7. Номенклатура, ассортимент и объем производимой продукции и 
оказываемых услуг

Выбор главной операционной функции предполагает опреде-
ление номенклатуры предлагаемых к реализации товаров и ее ас-
сортиментного насыщения. 

Широта товарной номенклатуры может привести к необхо-
димости задействования в работе предприятия нескольких типов 
операционных систем как в сфере производства, так и в сфере 
услуг. Например, в рамках одного цеха могут быть размещены по-
точные линии массового типа и участки мелкосерийного типа, а в 
офисе по обслуживанию клиентов может быть выделена зона са-
мообслуживания (в частности, по получению места в очереди).
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Подобное разнообразие может потребовать создания отдель-
ных организационных единиц (подразделений, офисов, участков, 
цехов), каждая их которых будет специализироваться на выпуске 
конкретных товаров или на оказании особых видов услуг. В свою 
очередь, решения организационного плана влекут за собой пере-
смотр вопроса о размещении производственных мощностей. 

Как было отмечено при рассмотрении вопроса о типе операци-
онных систем (см. § 8.2), разнообразие продукции (широта номен-
клатуры и насыщенность ассортимента) находится в обратной зави-
симости от возможностей выпуска продукции или оказания услуг по 
объемам. Операционные системы массового типа позволяют произ-
водить большие объемы узкого спектра товаров. Операционные си-
стемы единичного типа обеспечивают выпуск широкой номенклату-
ры товаров в малых объемах. В связи с этим решение по номенклатуре 
и ассортиментному разнообразию товаров и услуг почти однозначно 
определяется соответствующим объемом данных продуктов. 

9.2.8. Качество бизнес-процессов, продукции и услуг
Сформулировать требования по качеству бизнес-процессов, 

продукции и услуг позволяет определенность решений по следую-
щим составляющим операционной стратегии:

• выбор главной операционной функции;
• размещение производственных мощностей; 
• конструктивные особенности товаров и услуг; 
• характеристики стадий жизненного цикла товаров и услуг;
• возможности автоматизации процессов;
• оптимальный баланс производства и услуг;
• номенклатура, ассортимент;
• объем выпуска продукции и оказания услуг (см. рис. 9.7).
Качество бизнес-процессов во многом зависит от типа опе-

рационной системы, в рамках которой они реализуются. Тремя 
основными категориями бизнес-процессов являются:

1) бизнес-процессы единичного типа (проекты);
2) серийные бизнес-процессы;
3) бизнес-процессы массового типа.
Бизнес-процессы единичного типа (проекты) ориентированы в 
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основном на разовое выполнение работ. Они экономически мало-
эффективны, но обладают высокой гибкостью и направлены на 
продукты и услуги, меняющие свои свойства. Единичный бизнес-
процесс или проект продлится до тех пор, пока не будет получен 
требуемый результат. Главным недостатком этих процессов явля-
ются относительно высокие издержки и неопределенность в плане 
объема требуемых затрат и времени на завершение процесса.

Серийные бизнес-процессы ориентированы на выпуск про-
дуктов и предоставление услуг в умеренном количестве. Эффект 
масштаба позволяет снизить удельные затраты на единицу товара. 
Гибкость этих процессов допускает маневрирование объемами и 
ассортиментом выпуска без значительного увеличения затрат. 

Серийные бизнес-процессы лучше всего подходят для произ-
водства стандартизованной продукции и оказания типовых услуг 
в строго определенных объемах. Они удобны для реализации про-
цедур контроля качества, так как партии, по каким-то причинам не 
прошедшие контроль, можно отправить на доработку без ущерба 
для всего процесса.

Массовые бизнес-процессы не обладают гибкостью серийных. 
Они обеспечивают выпуск узкой номенклатуры продукции или 
оказание ограниченного спектра услуг в значительных объемах с 
минимальными затратами. Эти бизнес-процессы требуют стан-
дартизации входных ресурсов, используемых материалов, стадий 
процесса и готовых товаров. Задержка на одном из этапов бизнес-
процесса может привести к срыву сроков завершения всей работы 
в целом. Главным преимуществом массовых бизнес-процессов яв-
ляется низкая себестоимость результата.

В рамках одной организации могут быть реализованы все типы 
бизнес-процессов. Задачей операционной стратегии является обе-
спечение их правильной комбинации.

Каждый тип бизнес-процессов требует надлежащего наполне-
ния (см. рис. 4.2). Сообразные основным бизнес-процессам управ-
ляющие и обеспечивающие бизнес-процессы должны иметь соот-
ветствующий единичный, серийный или массовый тип.

Качество выпущенной продукции или оказанных услуг долж-
но быть не максимально возможным, а адекватным потребностям 
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как внешних, так и внутренних клиентов.
Оценить качество услуг довольно сложно (этот вопрос был 

рассмотрен в § 9.1). Его можно измерить удовлетворенностью 
клиентов в виде числа удержанных покупателей. Как отмечалось 
выше, оценка качества услуг клиентами зависит от качества нема-
териальных элементов услуг, поэтому в рамках стратегии их оказа-
ния вопрос качества осязаемых элементов среды предоставления 
услуг играет очень существенную роль. Одним из таких элемен-
тов являет подготовленность, внешний вид и культура персонала, 
обслуживающего клиента. В операционных системах самообслу-
живания опыт и обучение персонала сокращаются до минимума. 
Некомпетентный покупатель в такой системе не только сам не 
получит удовлетворения, но и может способствовать ухудшению 
мнения других клиентов о качестве услуг.

Автоматизация может оказать критическое воздействие на 
восприятие клиентами качества предоставляемых услуг. Если кли-
ент не готов к использованию автоматов, допущенные им ошибки 
могут быть восприняты как ошибки системы. Отсюда вероятны 
рост неудовлетворенности или потеря клиентов.

Централизация размещения производственных мощностей 
при обслуживании клиентов может привести к задержкам в про-
цессе обслуживания, а также к потере персоналом периферийных 
офисов (приемных пунктов) навыков коммуникации с клиентами, 
что в целом скажется на оценке качества услуг клиентом. 

9.2.9. Цена продукции и услуг
Определение требуемого уровня качества бизнес-процессов, 

продукции и услуг позволяет указать границы рекомендуемой 
цены результата бизнеса. Раздел операционной стратегии, касаю-
щийся цены продукции или оказываемых услуг, затрагивает толь-
ко затратную составляющую этой цены. 

Рынок с высокой конкуренции часто ставит вопрос о необхо-
димости снижения цены. Минимизация затрат в операционной 
системе может проводиться в ущерб гибкости и качеству. Наи-
более экономичные системы и бизнес-процессы массового типа 
имеют минимальную гибкость. Поэтому зачастую предприятия 
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вынуждены использовать менее эффективные серийные операци-
онные системы и процессы, в которых можно обеспечить опреде-
ленный уровень гибкости в реагировании на изменение условий 
внутренней и внешней среды бизнеса. 

Рынок с низкой ценовой конкуренции позволяет, например, 
сконцентрировать внимание на насыщенности ассортимента то-
варов или их качестве. Расширение разнообразия результатов 
бизнеса влечет за собой увеличение затратной базы. Аналогичная 
ситуация типична и для начала работы улучшению качественных 
показателей бизнес-процессов, продукции и услуг.

В операционной стратегии должно быть установлено опти-
мальное соответствие операционных затрат тем приоритетам, 
которые определены общей стратегией компании. Состав приори-
тетов операционной стратегии рассмотрен ниже в § 10.3 «Виды 
операционных стратегий».

9.2.10. Доступность
Доступность в операционной системе бизнеса определяется 

двумя факторами:
1) продолжительностью цикла обслуживания заявки клиента 

на приобретение продукции или получение услуг;
2) надежностью обслуживания заявки клиента.
На обеспечение стратегически установленных параметров до-

ступности продукции или услуг непосредственно влияют решения 
по следующим разделам операционной стратегии (см. рис. 9.7):

• размещение производственных мощностей;
• номенклатура и ассортимент продукции и услуг;
• объем производства продукции и оказания услуг;
• качество бизнес-процессов, продукции и услуг. 
Во многих случаях на доступность оказывают влияние распо-

лагаемые запасы готовой продукции. Это так, если, скажем, орга-
низация использует модели работы с запасами на входе и выходе 
(см. рис. 8.1), с запасом на выходе (см. рис. 8.2) или с запасом на 
входе (см. рис. 8.3). Другой пример — наличие избытка производ-
ственных мощностей при оказании услуг по модели «первокласс-
ного» обслуживания (см. рис. 9.2) или нахождение клиентов в 
очереди по модели «дешевого» обслуживания (см. рис. 9.3). Выбор 
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всех этих вариантов определяется содержанием раздела «Качество 
бизнес-процессов, продукции и услуг» операционной стратегии. 

Вопросы для самоконтроля
1. Поясните связь разделов операционной стратегии компании.
2. Считаете ли Вы возможным допущение компромиссов при выборе приорите-

тов операционной стратегии компании?
3. Приведите примеры успешных стратегических решений, связанных с центра-

лизацией и с децентрализацией размещения производственных мощностей бизнеса.
4. Найдите примеры успешных стратегических решений, связанных с использо-

ванием различных этапов жизненного цикла продукции.
5. Если жизненный цикл продукции короток, следует ли учитывать его и его эта-

пы при разработке операционной стратегии?
6. Имеется ли однозначная связь между типом организации по жизненному ци-

клу продукции и сегментом рынка потребителей?
7. Поясните, почему автоматизация труда улучшает конкурентную позицию ком-

пании на рынке.
8. Как Вы считаете, имеется ли универсальная формула поиска баланса между 

производством товаров и оказанием услуг в современном бизнесе? Если да, то в чем 
она заключается?

9. Как связан широта номенклатуры (ассортимента) и объем выпуска продук-
ции? Имеет ли эта связь стратегическое значение?

10. Какие элементы качества продукции и деятельности компании оказывают 
наиболее существенное влияние на результат современного бизнеса?

9.3. Виды операционных стратегий
В конце 1960-х и начале 1970-х гг. центральным эле¬ментом 

концепции операционной стратегии стало понятие фокусирования 
(направленности) операций и процессов. Главная идея при этом 
состояла в том, что в ходе деятельности невозможно одновремен-
но достичь одинаково высоких результатов по всем показателям. 
Фокусирование требует в первую очередь определить приоритеты 
развития, а затем концентрировать усилия менеджмента на тех ре-
сурсах компании, которые позволяют достичь поставленных целей.

Операционные стратегии разделяются на виды в зависимости 
от приоритетов, выделяемых при функционировании операцион-
ной системы бизнеса. К таким приоритетам относятся (см. рис. 9.9):

• инимизация затрат;
• развитие гибкости операционной системы в плане расшире-

ния номенклатуры, ассортимента или изменения объема выпуска;
• развитие качества бизнес-процессов, продукции или услуг;
• минимизация времени выполнения заказов клиентов.
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Рис. 9.9. Приоритеты операционных стратегий

Первые две группы операционных стратегий (ориентированных 
на минимизацию затрат и развитие гибкости операционных систем) 
относят к традиционным стратегиям. Они используются в бизнесе с 
первых лет развития классического менеджмента и до наших дней. 
Две последние группы стратегий (развитие качества и минимизация 
времени) являются новыми стратегиями, появление которых связа-
но с внедрением современных стандартов управления операцион-
ными системами (см. § 8.1). Новые операционные стратегии быстро 
получили признание всего делового мира, так как они позволяют 
кардинально изменить операционную систему компании.

Если компания фокусирует внимание на сокращении сроков вы-
полнения заказов, бизнес-процессы осуществляются с использовани-
ем идей прямоточного движения предметов труда на основе поточной 
формы организации деятельности. Как правило, при этом делается 
акцент на массовом или крупносерийном типе операционных систем 
(см. § 8.2), которые не обладают высокой гибкостью с точки зрения 
реакции на изменение объема и содержания спроса. Аналогично, до-
вольно сложно обеспечить гибкость операционных систем, функцио-
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стратегий
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нирующих в рамках стратегии минимизации затрат, что во многом 
достигается также на основе деятельности массового и крупносерий-
ного типа. Низкие затраты являются безусловным преимуществом 
при отрабатывании приоритета по качеству продукции.

В целом, можно сказать, ни одна компания не должна рассчи-
тывать на то, что одновременно добьется наивысших результатов 
по всем показателям деятельности, а именно по себестоимости, 
качеству продукции, гибкости производства, скорости освоения 
новой продукции, времени выполнения заказов потребителей. На-
против, каждая компания должна выполнить ограниченное число 
задач, причем таких, которые наилучшим образом способствовали 
бы реализации ее основных корпоративных целей.

Одной из успешных попыток объединения приоритетов опе-
рационных стратегий является концепция «завод в заводе» (plant-
within-a-plant, PWP). Согласно этой концепции, производство 
разбивается на отдельные участки, для каждого из которых разра-
батывается отдельная операционная стратегия. В соответствии с 
этой концепцией даже рабочих стоит отделять друг от друга, с тем 
чтобы избежать путаницы, которая может возникнуть при пере-
ходе от одного типа стратегии к другому.

Все же анализ практики наиболее успешных компаний пока-
зывает, что для современного бизнеса актуальна задача достиже-
ния преимуществ по всем выделенным на рис. 9.9 приоритетам. 
Для рассмотрения возможности объединения приоритетов оста-
новимся на содержании каждого из них отдельно.

9.3.1. Минимизация затрат
В любой отрасли промышленности, как правило, существует 

сегмент рынка, на котором ключевое значение имеет ценовая кон-
куренция. При этом успех во многом определяется тем, может ли 
компания производить продукцию или оказывать услуги с мини-
мальными затратами. Обычно продукцией, объемы продаж кото-
рой зависят только от уровня издержек на ее производство, явля-
ются товары повседневного спроса.

Снижение затрат на производство продукции или оказание 
услуг связано не только непосредственно с организацией бизнес-
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процессов перерабатывающей подсистемы операционной систе-
мы. На этот приоритет оказывают воздействие и другие характе-
ристики, такие как:

• поддержание лидерской позиции на рынке по минимуму затрат;
• технические характеристики товара;
• надежность товара;
• прочность товара;
• гарантированное время доставки товара (оказания услуг);
• скорость доставки товара;
• персонификация товаров по требованиям заказчиков;
• скорость выхода на рынок;
• способность гибкой реакции на изменение спроса.
Как видно из приведенного перечня, минимизация затрат яв-

ляется следствием комплекса направлений деятельности, включа-
ющего и такие ранее отмеченные приоритеты операционной стра-
тегии, как гибкость, качество и время (см. рис. 9.9). В свою очередь, 
минимизация затрат становится источником не только связанных 
с нею возможностей, но и угроз (см. рис. 9.10).

 

Рис. 9.10. Характеристика минимизации затрат как приоритета операционной 
стратегии
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9.3.2. Развитие гибкости
Под развитием гибкости операционной системы понимают 

один из двух вариантов:
• способность компании манипулировать соотношением меж-

ду ассортиментным разнообразием и связанным с ним объемом 
выпускаемой продукции или оказываемых услуг (см. § 8.2); 

• способность предприятия реагировать на изменение спроса 
и на необходимость выведения на рынок новых видов товара (см. 
рис. 9.11).

 

Рис. 9.11. Содержание понятия «гибкость операционной системы»

Гибкость операционной системы, таким образом, оказывает 
влияние на размер необходимых для развития бизнес-процессов 
затрат, на результат выполнения бизнес-процессов (качество това-
ров), сказывается на показателях скорости реакции на запрос кли-
ента и времени выполнения заказов.

9.3.3. Развитие качества
Основанные на качестве операционные стратегии фокусируются 

на удовлетворении требований клиента, вводя показатели оценки ка-
чества на всех стадиях деятельности, захватывая не только результа-
ты деятельности (товар), но и качество бизнес-процессов перерабаты-
вающей, обеспечивающей и управляющей подсистем операционной 
системы компании (см. рис. 9.12). При этом необходимо помнить, что 
бизнес-процессы включают в себя не только сам процесс, но также 
входы (ресурсы) и обеспечение (в том числе, персонал) (см. рис. 4.2).
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Рис. 9.12. Качество как приоритет операционной стратегии
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услугах (см. § 9.1).
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этой сферы позволяет утверждать, что приоритет качества влияет 
на содержание всех составляющих операционной системы, вклю-
чая затраты, гибкость и время (см. рис. 9.9).

9.3.4. Минимизация времени
Операционные стратегии, основанные на времени, фокусиру-

ются на сокращении сроков, которые требуются для выполнения 
различных операций или бизнес-процессов. 

Первоначально внимание на время как на операционный 
приоритет было обращено в рамках производственных процес-
сов (см. § 8.1). В 70-е гг. ХХ в., благодаря развитию современных 
систем управления операционными системами типа МРП и ТВС, 
время стало рассматриваться как конкурентное преимущество, 
которое проявляется в том, что компания имеет возможность вы-
пускать продукцию или оказывать услуги быстрее других органи-
заций. При этом затраты обычно снижаются, производительность 
повы¬шается, скорость освоения новых продуктов растет, каче-
ство обслуживания клиентов улучшается. Таким образом, со вре-
менем взаимодействуют приоритеты затрат, гибкости и качества 
(см. рис. 9.13).

 

Рис. 9.13. Влияние фактора времени на иные приоритеты операционной стратегии
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При рассмотрении времени как приоритета операционной 
стратегии следует иметь в виду все операции и бизнес-процессы 
организации. С точки зрения времени они характеризуются дли-
тельностью цикла выполнения (см. § 8.2). Например, можно гово-
рить о длительности цикла разработки стратегических, тактиче-
ских или оперативных планов, проектирования товаров или услуг, 
длительности цикла производства продукции или оказания услуг. 
Для оценки качества обслуживания актуальна оценка длительно-
сти цикла обработки поступившего заказа, срока поставки, перио-
да времени ответа на рекламацию.

Время как операционный приоритет оценивает надежность 
поставок, т.е. способность компании поставлять товары или ока-
зывать услуги точно в обещанный срок либо ранее. 

Вопросы для самоконтроля
1. В чем принципиальное отличие традиционных и современных операционных 

стратегий?
2. Как современные операционные стратегии связаны с развитием современ-

ных систем управления операционными системами?
3. Имеется ли возможность сочетания традиционных и современных идей при 

разработке операционных стратегий? Если да, то какие операционные стратегии со-
четаются друг с другом?

4. Определите условия использования тех или иных приоритетов операционных 
стратегий в бизнесе.

5. В чем особенность использования времени как приоритета операционной 
стратегии организации?

6. Поясните связь приоритетов операционных стратегий друг с другом.

 Выводы
1. Деятельность по производству продукции и оказанию услуг имеет 

много общих черт. Главное отличие между ними состоит в том, что ока-
зание услуг выступает бизнес-процессом, в который в той или иной форме 
вовлечен внешний или внутренний клиент. С операционной точки зрения во 
всех организациях имеются как производственная, так и сервисная состав-
ляющие. Услуги представляют собой особый вид деятельности, направ-
ленный на оказание помощи в удовлетворении потребности клиента. С 
операционной точки зрения наиболее важным является то, что оценить эф-
фективность услуг сложнее, чем производственной деятельности, так как 
процесс обслуживания является неосязаемым для клиента, и при этом имен-
но клиент определяет качество и результативность услуги как таковой. 
Выделение зоны услуг и зоны производства позволяет правильно настроить 
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управление деятельностью организации. Клиентоориентированность со-
временных бизнес-процессов сглаживает границу между производственной и 
сервисной деятельностями (см. § 8.1, 9.1).

2. При организации работы операционных систем используются четы-
ре модели, ориентированные на производственную часть деятельности 
(модель с запасами на входе и выходе, модель с запасами на выходе, модель 
с запасами на входе, модель без запасов), и три модели, ориентированные 
на деятельность в части оказания услуг (модель «первоклассного» обслу-
живания, модель «дешевого» обслуживания и модель «неэффективного» об-
служивания). В отношении операционных систем применяются следующие 
стандарты управления: пополнения запасов, расшивки узких мест, МРП 
(толкающая система), JIT (ТВС) (тянущая система) (см. § 8.1, 9.1).

3. Каждая операционная система операционной среды организации ха-
рактеризуется следующими составляющими: производственной мощно-
стью, типом операционной системы, формой специализации и формой орга-
низации. В рамках каждой операционной системы ресурсы (предметы труда 
и клиенты) движутся во времени и в пространстве (см. § 8.2).

4. В зависимости от степени контакта с клиентом у персонала имеют-
ся различные возможности позитивного воздействия на клиента. Степень 
контакта с клиентом однозначно влияет на достижение удовлетворен-
ности клиента и обусловливает основные черты процесса оказания услуг 
и выход (результат) процесса. Чем «ближе» клиент, тем в большей степени 
персонал должен обладать навыками эффективной коммуникации, и тем 
выше должны быть требования к результату оказания услуг. Чем «дальше» 
клиент, тем больше можно стандартизировать услуги. Разработка услуг 
при отсутствии контакта с потребителем и при однородности процесса 
схожа с разработкой производственного процесса (см. § 9.2).

5. При проектировании, планировании и реализации услуг клиент яв-
ляется главным объектом, на который направлена данная деятельность. 
Рекомендуемый порядок разработки стратегии обслуживания позволяет, 
исходя из оптимального уровня обслуживания клиента, определить реко-
мендуемую скорость и основные характеристики удобства оказание услуг 
(см. § 9.3).

6. Операционная стратегия организации является функциональной 
частью корпоративной или деловой стратегий организации. Она равно-
значна иным функциональным стратегиям (финансовой, маркетинговой, 
логистической, информационной, стратегий по управлению человеческими 
ресурсами) и тесно связана с ними. Особенностью операционной стратегии 
является то, что степень воздействия на нее внутренних факторов орга-
низации значительно выше, чем внешних (см. § 10.1).

7. Операционная стратегия как документ содержит ряд типовых и 
взаимосвязанных разделов, паритетных по своему значению и влиянию на 
результат реализации стратегии (см. § 10.2). 
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8. Операционные стратегии разделяются на виды в зависимости от 
приоритетов функционирования операционной системы бизнеса, к кото-
рым относятся: 1) минимизация затрат; 2) развитие гибкости операци-
онной системы по расширению номенклатуры, ассортимента или измене-
нию объема выпуска; 3) развитие качества бизнес-процессов, продукции или 
услуг; 4) минимизация времени выполнения заказов клиентов (см. § 10.3).

9. Для разработки вслед за операционной стратегией тактической и 
оперативной стратегии требуется введение системы показателей пла-
нирования и оценивания деятельности организации для различных уровней 
интеграции (см. часть V). 



Часть V 

Система показателей       
планирования и оценки 
интеграции деятельности 
организации

Приводятся состав и структура системы показателей планиро-
вания и оценки интеграции деятельности организации. Для каждого 
из уровней интеграции (операционного, функционального, межфункцио-
нального и межорганизационного) даются карты-схемы соответствую-
щего набора показателей, определяется их взаимосвязь, в том числе с по-
казателями иных уровней.
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Глава 10. Структура показателей плани-
рования и оценки состояния операционной 
среды бизнеса

В концепции Р. Каплана и Д. Нортона1 стратегические карты 
предназначаются для согласования краткосрочных целей деятель-
ности компании с ее миссией и стратегией с помощью определения 
четырех основных аспектов деятельности — финансового, клиент-
ского, внутреннего, обучения и роста (см. рис. 10.1)2.

 

Рис. 10.1. Архитектура сбалансированной системы показателей                                   
Нортона — Каплана

Каждый показатель сбалансированной системы связывает же-
лаемые цели с факторами, способствующими их достижению.

1 Каплан Р., Нортон Д. Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию. - М.: 
ЗАО «Олимп-Бизнес», 2006.

2 Там же. С. 84.
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Исходная концепция метода стратегических карт по-разному 
интерпретируется в различных компаниях. У модели Л. Мейселя1  
есть много общего со стратегическими картами Нортона — Ка-
плана. Основное отличие состоит в том, что вместо составляющей 
обучения и роста предложена составляющая, связанная с трудо-
выми ресурсами (см. рис. 10.2)2. Эта составляющая подразумевает 
оценку эффективности следующих видов деятельности: 

• инновационная деятельность;
• обучение и подготовка персонала; 
• совершенствование продукции;
• формирование базисной компетенции фирмы и корпоратив-

ной культуры.

 

Рис. 10.2. Модель стратегических карт Л. Мейселя

1 Ольве Н.Г., Рой Ж., Ветер М. Оценка эффективности деятельности компании. Практическое 
руководство по использованию сбалансированной системы показателей. М.: Вильямс, 2004.

2 Там же. С. 38.
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Модель стратегических карт требует расширения (см. рис. 
10.3). Первой дополнительной группой являются показатели отно-
шений с участниками цепи поставок. Эта группа связана, с одной 
стороны, с финансовыми показателями, а с другой стороны — с 
показателями организации внутренних процессов.

 

Рис. 10.3. Расширенная модель системы показателей планирования и оценки 
интеграции деятельности организации

Следует учитывать, что в современных условиях большое 
значение имеют социально-культурные факторы, так как на по-
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экономические, но и национальные, культурные, религиозные, 
образовательные, гендерные, демографические, биологические 
и климатические факторы. Создание новых производств и рас-
ширение существующих также напрямую связано с социально-
культурными факторами. 

Такое понимание, в частности, лежит в основе предложенной 
Р. Капланом и Д. Нортоном матрицы BSC (Balanced Scorecard), где 
в классическом наборе из 22 — 25 показателей только пять — фи-
нансовые, а остальные принадлежат к плохо формализуемым об-
ластям, таким, например, как развитие и обучение персонала, 
лояльность потребителей, возможности продвижения брендов, 
интеллектуальный капитал. Необходимость использовать нефи-
нансовые показатели обосновывается быстрыми изменениями, 
происходящими с современным рынком.

Показатели организации внутренних бизнес-процессов также 
следует разделить на подгруппы по видам систем, рассматривае-
мых в рамках организации: показатели бизнес-процессов системы 
управления; показатели бизнес-процессов операционной системы, 
включающей показатели бизнес-процессов логистической систе-
мы; показатели бизнес-процессов информационной системы.

Аналогичное разделение целесообразно и во внешней среде 
бизнеса при рассмотрении отношений с участниками цепи поста-
вок как со стороны поставляющих, так и со стороны потребляю-
щих звеньев.

Ориентируясь на положительные результаты интеграции дея-
тельности организации (см. § 6.2), для каждого уровня интегра-
ции были разработаны рекомендательные перечни показателей, 
позволяющие проводить оценку состояния, а также планировать 
развитие интеграционных процессов. Принципиальная схема 
формирования таких показателей по каждому уровню интеграции 
представлена на рис. 10.4. Результаты формирования показаны на 
рис. 10.5.
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Условные обозначения: А — типовой узел по группам показателей; В — типовой 
узел по системам организации.

Рис. 10.4. Принципиальная схема формирования системы показателей оценки и 
планирования уровневой интеграции деятельности организации
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Рис. 10.5. Результаты формирования системы показателей оценки и планирова-
ния уровневой интеграции деятельности

Система показателей и анализ их взаимосвязи, порядка рас-
чета и тенденций изменения позволяют проводить диагностику 
состояния интеграции деятельности в компании, определять целе-
вые установки, разрабатывать планы интеграции и оценивать их 
результаты. Описание полученных показателей, характеризующих 
составляющие каждого из уровней интеграции деятельности орга-
низации, приведено ниже.
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процессов?

Операционный уровень 
интеграции 30 показателей

12 показателей

21 показатель

31 показатель

Функциональный уровень 
интеграции
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Глава 11. Системы показателей по уровням 
интеграции деятельности организации

11.1. Система показателей интеграции деятельности на опера-
ционном уровне

Состав экономических показателей операционного уровня 
интеграции деятельности приведен в табл. 11.1. По мере развития 
интеграционных процессов на данном уровне должна наблюдаться 
определенная динамика каждого из этих показателей. 
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Для объема издержек, себестоимости выпуска продукции и 
оказания услуг ожидается отрицательная динамика, так как сни-
жение этих показателей связано с экономией затрат. Рентабель-
ность выпуска продукции, как следствие, должна возрастать. При 
этом нельзя говорить об однозначной динамике объема затрат на 
привлечение контрагентов и субподрядчиков.

Оценка отношений с потребителями в рамках информацион-
ной системы на операционном уровне также включает показате-
ли, имеющие различную динамику. Положительные изменения по 
мере развития интеграции на операционном уровне ожидается от 
следующих показателей: объективность и достоверность, прозрач-
ность и доступность информации; качество интерфейса; оценка 
состояния корпоративной информационной системы. Средняя 
скорость доступа к информации, скорость обработки информа-
ции, сложность (простота) процесса обмена информацией, про-
должительность обработки запроса информации могут иметь 
различную динамику в зависимости от наличия и объема инве-
стирования.

Не все рекомендуемые к использованию показатели операци-
онного уровня в рамках как информационной, так и других систем 
имеют количественное выражение. Такие показатели, как объектив-
ность и достоверность, прозрачность и доступность информации, 
сложность (простота) процесса обмена информацией, качество ин-
терфейса, состояние корпоративной информационной системы мо-
гут быть оценены только качественно, например по фиксированной 
балльной шкале или с помощью методик экспертных сравнений.

По мере развития операционного уровня интеграции дея-
тельности организации положительную динамику приобретают 
следующие показатели операционной системы отношений с по-
требителями: доля рынка; уровень стандартизации и детализа-
ции бизнес-процессов; удельный вес формализованных бизнес-
процессов в их общей совокупности; функционирование системы 
стандартизации процессов; продукции и услуг. Отрицательную 
динамику при этом имеют: длительность цикла бизнес-процесса; 
количество рекламаций и жалоб потребителей; средний период 
времени реакции на отклонение от плана.
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Нельзя говорить об однозначном изменении таких показа-
телей, как продуктовое разнообразие, степень географического 
охвата, количество выделенных рыночных сегментов, количество 
каналов распределения, количество торговых марок. Их динамика 
зависит от стратегии организации.

Качественную оценку можно дать показателям уровня стан-
дартизации и детализации бизнес-процессов, функционирования 
системы стандартизации процессов, продукции и услуг. Количе-
ственно могут быть оценены следующие показатели: продуктовое 
разнообразие (количество позиций производственной програм-
мы); степень географического охвата (количество регионов, об-
служиваемых организацией); количество выделенных рыночных 
сегментов, каналов распределения, торговых марок, рекламаций 
и жалоб потребителей; доля рынка, длительность цикла бизнес-
процесса; удельный вес формализованных бизнес-процессов в их 
общей совокупности; средний период времени реакции на откло-
нение от плана. 

При этом только длительность цикла бизнес-процесса являет-
ся расчетным показателем, остальные — определяются по наблю-
дениям.

Состояние системы управления при взаимоотношении с 
потребителями характеризуется средним периодом времени на 
принятие управленческого решения и системой стимулирования 
труда. Первый показатель имеет количественную оценку, рас-
считываемую по ряду наблюдений или нормам времени, второй 
— качественную. По мере развития операционной составляющей 
системы управления время на принятие управленческого решения 
должно сокращаться, а значение системы стимулирования труда 
— расти.

Состав рассматриваемых показателей оценки операционного 
уровня интеграции деятельности не ориентируется на поставляю-
щие звенья цепей поставок. Этот аспект отношений с участниками 
цепей поставок рассматривается в рамках межорганизационной 
интеграции, поэтому мы переходим к следующим показателям, ко-
торые касаются внутренних бизнес-процессов.

При оценивании внутренних бизнес-процессов в рамках ин-
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формационной системы используются те же показатели, что и при 
оценивании взаимодействия с потребителями в цепи поставок в 
рамках информационной системы (см. табл. 11.1).

Операционная система внутренних бизнес-процессов харак-
теризуется рядом показателей, которые также используются при 
оценке этой системы с точки зрения взаимоотношений с потре-
бителями. Дополнительно вводятся следующие показатели: доля 
времени простоя оборудования и сотрудников в общем фонде 
рабочего времени; коэффициент загрузки мощностей; доля про-
дукции и услуг, соответствующая заданному качеству; количество 
зафиксированных сбоев в реализации бизнес-процесса; произво-
дительность труда основного и дополнительного персонала; про-
изводительность единицы оборудования.

Положительная динамика по мере развития операцион-
ной системы зафиксирована для таких показателей, как: уровень 
стандартизации и детализации бизнес-процессов; удельный вес 
формализованных бизнес-процессов в их общей совокупности; 
коэффициент загрузки мощностей; доля продукции и услуг, со-
ответствующая заданному качеству; производительность труда и 
единицы оборудования; функционирование системы стандарти-
зации. Отрицательную динамику продемонстрировали: длитель-
ность цикла бизнес-процессов; доля времени простоя оборудова-
ния и сотрудников в общем фонде рабочего времени; количество 
зафиксированных сбоев в реализации бизнес-процесса; средний 
период времени реакции на отклонение от плана.

Все показатели оценки операционной системы внутренних 
бизнес-процессов определяются количественно. Рассчитывают-
ся доля времени простоя оборудования и сотрудников в общем 
фонде рабочего времени, коэффициент загрузки мощностей, про-
изводительность труда и единицы оборудования. По факту уста-
навливаются значения доли продукции и услуг, соответствующей 
заданному качеству, и количества зафиксированных сбоев в реа-
лизации бизнес-процесса.

Система управления на операционном уровне при реализа-
ции внутренних бизнес-процессов характеризуется своим набо-
ром показателей, из которого только показатель среднего периода 
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времени на принятие управленческого решения используется и 
для оценивания системы управления с точки зрения взаимоотно-
шений с потребителями. Все показатели имеют положительную 
динамику при развитии интеграции на операционном уровне, за 
исключением среднего периода времени на принятие управленче-
ского решения. 

Количественно не квалифицируются системы документоо-
борота и стимулирования труда, а также качество организаци-
онной системы управления. Количественно характеризуются: 
средний период времени на принятие управленческого решения; 
доля должностных позиций, имеющих разработанные должност-
ные инструкции; доля персонала, работающего по картам бизнес-
процессов. Эти показатели определяются на основе обработанных 
фактических данных.

Показатели человеческого капитала на операционном уров-
не интеграции деятельности организации имеют комплексные ка-
чественные характеристики. Все оценки должны демонстрировать 
положительную динамику по мере совершенствования работы на 
данном уровне интеграции.

11.2. Система показателей интеграции деятельности на функ-
циональном уровне

Как было показано ранее (см. § 5.2), развитие функционально-
го уровня интеграции основывается на операционном уровне, по-
этому рассмотренные в § 12.1 показатели, характеризующие опера-
ционный уровень, по всем группам входят в систему показателей, 
оценивающих функциональный уровень (см. табл. 11.2).
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Единственным экономическим показателем, дополняющим 
перечень данных показателей операционного уровня, являются 
затраты на содержание функциональных служб и подразделений. 
Динамика этого показателя по мере развития функциональной 
интеграции будет отрицательна, но возможны и краткосрочные 
периоды роста таких затрат, так как они связаны с финансовой и 
операционной стратегиями организации.

Показатели оценки состояния информационной системы и 
системы управления на функциональном уровне с точки зрения 
взаимоотношений с потребителями совпадают с аналогичными 
показателями, используемыми для операционного уровня (см. 
выше).

Для оценки операционной системы на функциональном уров-
не в дополнение к уже известным (см. табл. 11.1) вводятся новые 
показатели. Первый из них — объем потребления ресурсов — ха-
рактеризует объем потребности, а остальные — состояние запа-
сов готовой продукции. Все показатели являются расчетными. 
Положительную динамику при развитии функционального уров-
ня интеграции будут иметь только индикаторы обеспечения по-
требности запасом и скорости обращения запаса. Соответственно, 
время оборота среднего запаса будет сокращаться. Дать столь же 
однозначный прогноз по остальным показателям не представляет-
ся возможным, так как их состояние зависит от многих стратеги-
ческих факторов развития организации и отслеживается руковод-
ством компании.

Оценка состояния в рамках внутренних бизнес-процессов 
операционной системы по сравнению с оценкой взаимоотноше-
ний с потребителями дополняется только расчетным показателем 
эффективности деятельности функциональных подразделений, 
значение которого должно расти по мере развития функциональ-
ной интеграции.

Система управления по отношению к внутренним бизнес-
процессам описывается на функциональном уровне с помощью 
таких показателей, как доля подразделений, имеющих положение 
об отделе или функциональной службе, и качество организаци-
онной системы управления. Первый показатель рассчитывается 
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по фактическому состоянию работы над положениями об отделах 
или службах и должен иметь положительную динамику. Второй — 
характеризует удовлетворенность имеющейся организационной 
системой управления и также должен иметь положительную дина-
мику. Наличие стандарта управления предприятием, включающе-
го положения об отделах, является индикатором освоения функ-
ционального уровня интеграции деятельности компании.

Перечень показателей человеческого капитала на функцио-
нальном уровне включает: оценку системы стимулирования, об-
щую численность персонала, оценку систем аттестации кадров и 
формирования кадрового резерва. Из них только величина общей 
численности персонала — показателя, связанного с развитием биз-
неса — может быть рассчитана, остальные же показатели требуют 
качественных оценок, которые по мере совершенствования функ-
циональной интеграции будут иметь положительную динамику.

11.3. Система показателей интеграции деятельности на меж-
функциональном уровне

Состав оцениваемых составляющих деятельности организа-
ции на межфункциональном уровне интеграции приведен в табл. 
11.3.

Межфункциональный уровень управления организацией тре-
бует новых индикаторов для оценки финансовых результатов. 
Группа экономических показателей позволяющих описывать опе-
рационный и функциональный уровни управления, дополнена ря-
дом расчетных показателей.

Положительную динамику по мере формирования межфунк-
циональной интеграции имеют: скорость обращения оборотных 
средств, рентабельность выпуска продукции или оказания услуг; 
операционная и чистая рентабельность. Уменьшение значений 
должно наблюдаться по времени оборота оборотных средств. 
Объем выручки организации определяется особенностями разви-
тия бизнеса.
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С точки зрения взаимоотношений с потребителями акту-
альной оценкой состояния информационной системы на меж-
функциональном уровне является факт использования единой 
информационной технологии. Показатель имеет качественную 
характеристику, демонстрирующую по мере развития межфунк-
ционального взаимодействия при обслуживании клиентов поло-
жительную динамику. 

Для анализа операционной системы межфункционального 
взаимодействия с потребителем наряду с индикаторами операци-
онного и функционального уровня используется показатель обе-
спечения непрерывности реализации бизнес-процессов. В зави-
симости от уровня развития системы управленческого учета этот 
показатель может иметь количественную или качественную харак-
теристику, которая по мере усиления межфункционального взаи-
модействия должна указывать на большую степень соответствия 
условию непрерывности бизнес-процессов (например, вследствие 
сокращения времени простоев персонала и оборудования).

Для организации внутренних бизнес-процессов в рамках 
информационной системы, как и для организации взаимоотно-
шений с потребителями, актуально использование единой инфор-
мационной технологии. Это единственный показатель, дополняю-
щий перечень показателей состояния информационной системы 
операционного и функционального уровней интеграции.

Операционная система внутренних бизнес-процессов на меж-
функциональном уровне также характеризуется (в дополнение к 
показателям операционного и функционального уровней) обеспе-
чением непрерывности реализации сквозных бизнес-процессов, а 
кроме этого — наличием единой для всех функциональных под-
разделений системы стандартов и качества. Последний показатель 
имеет качественную оценку и констатирует сам факт и степень 
развития системы стандартизации и качества в организации.

Система управления по отношению к внутренним бизнес-
процессам на межфункциональном уровне требует (в дополнение 
к показателям операционного и функционального уровней) нали-
чия системы сквозного планирования, контроля и анализа резуль-
татов. Отсутствие такой системы свидетельствует о неразвитости 
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межфункционального уровня взаимодействия в компании.
Перечень показателей человеческого капитала, используемых 

для оценки деятельности организации на межфункциональном 
уровне интеграции, не отличается от соответствующего перечня, 
применяемого на операционном и функциональном уровнях.

 11.4. Система показателей интеграции деятельности на межор-
ганизационном уровне

Состав оцениваемых составляющих межорганизационного 
уровня интеграции представлен в табл. 11.4. Как и для предыду-
щих уровней интеграции, рекомендуемые показатели оценки со-
стояния межорганизационного уровня в данной таблице приведе-
ны в дополнение к показателям операционного, функционального 
и межфункционального уровней. Группа экономических показа-
телей пополнилась индикаторами, характеризующими исключи-
тельно межорганизационное взаимодействие — объемом привле-
ченного капитала и нормой прибыли участников цепи поставок. 
Оба эти показателя имеют количественное выражение. С развити-
ем межорганизационной интеграции ожидается рост нормы при-
были участников цепи поставок. Динамика же объема привлечен-
ного капитала в этом случае не может быть однозначна, так как она 
отражает стратегию как цепи в целом, так и отдельных ее звеньев.
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 В отличие интеграционных процессов на предыдущих уров-
нях, межорганизационное взаимодействие требует одинакового 
внимания как к поставляющим, так и потребляющим звеньям, 
причем на всей протяженности цепи поставок. В связи с этим в 
перечне характеристик информационной системы появились по-
казатели оценки информационного обеспечения взаимодействия с 
поставщиками. 

Положительная динамика по мере становления межорганиза-
ционного уровня интеграции деятельности организации ожида-
ется от показателей объективности, достоверности, прозрачности 
и доступности информации. Средняя скорость доступа, скорость 
обработки, уровень сложности (простоты) процесса обмена инфор-
мацией, продолжительность обработки запроса информации могут 
иметь различную динамику в зависимости от наличия и объемов 
инвестирования. Показатели объективности и достоверность, про-
зрачности и доступности информации, сложности (простоты) про-
цесса обмена информацией имеют качественные оценки. 

Аналогично с информационной, операционная система ор-
ганизации взаимоотношений с поставляющими звеньями цепи 
поставок характеризуется показателями, которые использовались 
при описании интеграционных процессов на операционном, функ-
циональном и межфункциональном уровнях взаимоотношений с 
потребителями. Из приведенного в табл. 11.4 перечня расчетны-
ми являются: длительность цикла бизнес-процесса; удельный вес 
формализованных бизнес-процессов; количество рекламаций и 
жалоб; средний период времени реакции на отклонение от плана; 
объем потребления ресурсов; средний уровень запаса; обеспечение 
потребности запасами; доля переходящего запаса; время оборота 
среднего запаса; скорость обращения запаса. Качественно оцени-
ваются уровни стандартизации и детализации бизнес-процессов, а 
также обеспечение непрерывности реализации бизнес-процессов.

Положительную динамику по мере развития межорганизацион-
ной интеграции во взаимоотношениях с поставщиками имеют сле-
дующие показатели: уровень стандартизации и детализации бизнес-
процессов; удельный вес формализованных бизнес-процессов в их 
общей совокупности; скорость обращения запаса; обеспечение не-
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прерывности реализации бизнес-процессов. Отрицательную ди-
намику имеют показатели: длительность цикла бизнес-процесса; 
количество рекламаций в адрес поставщика и жалоб на работу по-
ставщика; среднего периода времени реакции на отклонение от пла-
на; время оборота среднего запаса. Динамика объема потребления 
ресурсов, среднего уровня запаса, обеспечения потребности запа-
сами и доли переходящего запаса не может быть определена одно-
значно, так как изменение этих индикаторов зависят от стратегии 
развития логистической и операционной систем организации. 

Показатели состояния системы управления на межорганиза-
ционном уровне взаимодействия с поставщиками включают в себя 
два показателя, аналогичных применяемым на предыдущих уров-
нях интеграции во взаимоотношениях с потребителями, — это 
средний период времени на принятие управленческого решения и 
оценка системы стимулирования представителей поставляющих 
звеньев. Еще один показатель — длина контролируемой цепи по-
ставок — описывает межорганизационное взаимодействие. Этот 
показатель измеряется количеством контролируемых звеньев цепи 
поставок и увеличивает свое значение по мере формирования ме-
жорганизационной интеграции. Этот же показатель описывает си-
стему управления и при взаимоотношении с потребителями. Кроме 
него, характеризуя систему управления на межорганизационном 
уровне по цепи поставок готовой продукции, следует анализиро-
вать точность прогнозирования спроса и точность планирования 
деятельности. С развитием межорганизационной интеграции точ-
ность прогнозирования и планирования должна возрастать.

В дополнение к показателям состояния операционной систе-
мы, используемым для оценки операционного, функционального 
и межфункционального уровней интеграции, для межорганизаци-
онного уровня во взаимоотношениях с потребителями требуется 
ввести показатель количества основных операционных функций в 
организации, который определяет широту межорганизационного 
взаимодействия. Движение по пути межорганизационной инте-
грации способствует процессу специализации на основных опера-
ционных функциях и, соответственно, сокращению их количества.

Оценка информационной системы на межорганизационном 
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уровне взаимодействия с потребителями и при организации вну-
тренних бизнес-процессов не требует дополнительных показателей.

При организации внутренних бизнес-процессов, как и при 
взаимодействии с поставщиками и потребителями, оценивание 
системы управления межорганизационной интеграцией требует 
учета точности прогнозирования и планирования деятельности.

Вопросы для самоконтроля
1. Целесообразно ли использовать в системе показателей результатов инте-

грации деятельности организации качественные оценки?
2. Как Вы оцениваете тот факт, что динамика показателей результатов интегра-

ции деятельности может быть как положительной, так и отрицательной? Не свиде-
тельствует ли это о внутренней противоречивости деятельности организации?

3. Какой из уровней интеграции деятельности организации является опреде-

ляющим для успеха ее бизнеса? Аргументируйте свое мнение.

 Глава 12. Взаимосвязь показателей дея-
тельности по уровням управления

Концепция уровневой интеграции деятельности (см. гл. 5), мо-
дели профилей интеграции и методика их актуализации (см. гл. 7), 
а также показатели результатов деятельности (см. гл. 11) позволя-
ют описать роль различных уровней интеграции в повышении эф-
фективности управления компанией.

Интеграция на межорганизационном уровне оказывает воздей-
ствие на обширную группу результатов работы компании. Большая 
их часть подвергается влиянию также и на межфункциональном, 
функциональном и операционном уровнях (см. табл. 11.4). К специ-
фическим результатам развития межорганизационной интеграции, 
имеющим количественную оценку, можно отнести 

• в группе экономических показателей — оптимизацию объема 
привлеченного капитала, рост нормы прибыли участников цепи 
поставок;

• в группах показателей отношений с участниками цепи поставок 
и внутренних бизнес-процессов по системе управления компанией — 
повышение точности прогнозирования спроса и планирования.

Оптимизация объема привлеченного капитала приведет к 
росту нормы прибыли участников цепи поставки, а повышение 
точности прогнозов и планов воздействует на результаты, свой-



Часть V.  Система показателей планирования и оценки 
интеграции деятельности организации318 

ственные и межфункциональному, и операционному уровням ин-
теграции. На межфункциональном уровне интеграции деятельно-
сти организации повышение точности прогнозирования приводит 
к росту оборачиваемости оборотных активов (включая запасы); 
на операционном уровне — к снижению количества сбоев при вы-
полнении бизнес-процессов (см. рис. 12.1).

 

Рис. 12.1. Модель формирования результатов интеграции деятельности органи-
зации на межорганизационном уровне

В результате развития межорганизационной интеграции, 
инициируемого ростом конкурентоспособности, межфункцио-
нальный уровень интеграции реализует позитивный потенциал 
воздействия на деятельность компании улучшением показателей 
оборачиваемости оборотных активов (сокращением времени обо-
рота и ростом скорости обращения) (см. рис. 12.2).

К количественно определяемым результатам, специфическим 
для межфункциональной интеграции и имеющим положительную 
динамику при развитии этого уровня, относится рост рентабельно-
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рис. 12.4
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сти, вызванный не только улучшением оборачиваемости активов, 
но и обеспечением непрерывности реализации бизнес-процессов 
на межфункциональном уровне. Это, в свою очередь, стимулиру-
ет развитие интеграционных процессов на операционном уровне 
деятельности организации. 

 
Рис. 12.2. Модель формирования результатов интеграции деятельности органи-

зации на межфункциональном уровне

Основным экономическим результатом функциональной ин-
теграции деятельности компании является уменьшение затрат на 
содержание функциональных служб и подразделений (см. рис. 
12.3). Он связан с повышением экономической эффективности 
деятельности подразделений и со снижением объема потребляе-
мых ими ресурсов. При этом достаточно представительна группа 
результатов, относящихся к функционированию операционной 
системы цепи поставки и внутренних бизнес-процессов.
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Рис. 12.3. Модель формирования результатов интеграции деятельности органи-
зации на функциональном уровне
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Ориентация функциональных служб на нормативы оборачи-
ваемости оборотных средств, которые оптимизируются на меж-
функциональном уровне под воздействием меж-организационной 
интеграции, приводит к уменьшению среднего уровня запасов. 
Это, в свою очередь, создает условия для снижения доли перехо-
дящего запаса, роста уровня обеспечения потребности запасами, 
сокращения времени оборота среднего запаса и повышения ско-
рости обращения запаса, что в конечном итоге ведет к падению 
себестоимости и росту рентабельности продукции. Сокращение 
общей численности персонала как результат функциональной ра-
боты делает возможным повышение экономической эффективно-
сти деятельности отдельных функциональных подразделений, а 
это, как было отмечено выше, снижает затраты на их содержание.

Операционный уровень интеграции деятельности, испытывая 
на себе влияние межорганизационной интеграции в части сни-
жения сбоев при реализации бизнес-процессов (см. рис. 12.4), в 
целом является основой развития функциональной интеграции. 
В то же время функциональная интеграция обеспечивает сниже-
ние себестоимости и рост рентабельности продукции. Межфунк-
циональный уровень обусловливает сокращение длительности ци-
клов бизнес-процессов на операционном уровне. Операционный 
уровень интеграции деятельности представлен максимальным ко-
личеством специфических результатов, большинство из которых 
проявляется и на иных уровнях в силу вложенности операционно-
го уровня в функциональный, межфункциональный и межоргани-
зационный уровни. 

Опираясь на представленные модели формирования результа-
тов интеграции деятельности, можно сделать вывод, что все уров-
ни интеграции деятельности в операционной среде бизнеса оказы-
вают значительное влияние на рост эффективности управления 
в целом. При этом толчок к развитию деятельности организации 
дают интеграционные процессы, происходящие на межорганиза-
ционном уровне.

ОУ: Снижение 
себестоимости                 
(см. рис. 12.4)



Часть V.  Система показателей планирования и оценки 
интеграции деятельности организации322 

Рис. 12.4. Модель формирования результатов интеграции деятельности органи-
зациина операционном уровне
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Вопросы для самоконтроля
1. Что относится к специфическим результатам развития межорганизационной 

интеграции деятельности организации?
2. Каким образом межорганизационный уровень интеграции воздействует на 

межфункциональный уровень интеграции?
3. Что является основным экономическим результатом функциональной инте-

грации деятельности организации?
4. Что является основой развития функционального уровня интеграции деятель-

ности организации?

Выводы
1. Классическая модель стратегических карт может быть расширена, 

прежде всего за счет показателей, отражающих отношения с участника-
ми межорганизационного взаимодействия. Речь идет о показателях от-
ношений с контрагентами — поставщиками сырья, материалов и услуг, а 
также о показателях отношений с потребителями. Данная группа показа-
телей связана с экономическими показателями и с показателями органи-
зации внутренних бизнес-процессов. Показатели организации внутренних 
бизнес-процессов разделены на подгруппы по видам систем организации: по-
казатели бизнес-процессов системы управления; показатели операционной 
системы, включающей бизнес-процессы логистической системы; показате-
ли бизнес-процессов информационной системы. Аналогичное разделение мо-
жет быть введено и для внешней среды бизнеса при рассмотрении отноше-
ний с участниками цепи поставки как со стороны поставляющих, так и со 
стороны потребляющих звеньев (см. гл. 11).

2. Для каждого уровня интеграции деятельности организации имеются 
перечни показателей, позволяющих проводить оценку состояния интегра-
ционных процессов, происходящих в операционной среде бизнеса (см. гл. 12). 

3. Межорганизационная интеграция деятельности играет инициирую-
щую роль в развитии интеграции на межфункциональном и операционном 
уровнях. Ее результатом становится улучшение показателей оборачи-
ваемости оборотных активов и связанный с этим рост рентабельности 
деятельности на межфункциональном уровне. При этом на функциональ-
ном уровне снижаются затраты на содержание подразделений и средние 
остатки запасов, что обеспечивает повышение уровня обслуживания по-
требности, сокращение времени оборота и рост скорости обращения за-
пасов, снижение себестоимости продукции и повышение рентабельности 
производства продукции и оказания услуг. Уменьшение общей численности 
персонала, полученное в ходе функциональной интеграции, создает условия 
для повышения экономической эффективности отдельных функциональных 
подразделений. Операционный уровень интеграции деятельности компа-
нии испытывает на себе влияние межорганизационной интеграции в части 
сокращения сбоев при реализации бизнес-процессов, что ведет к снижению 
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длительности циклов производства (см. гл. 13).
4. Система показателей по уровням интеграции деятельности позво-

ляет планировать и развивать операционную среду организации как основу 
для формирования конкурентных преимуществ компании.
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Заключение
Спектр рассмотренных в данном учебнике вопросов позволя-

ет системно подойти к решению задачи развития стратегически 
значимой и экономически эффективной операционной среды ор-
ганизации. Методические цели учебника потребовали изложения 
материала в порядке, отличном от последовательности его практи-
ческого использования. Несмотря на то, что вопросы разработки 
операционной стратегии компании рассмотрены в предпоследней 
части настоящего издания, именно с них следует начинать изуче-
ние практических возможностей укрепления конкурентоспособ-
ности предприятия. 

При реализации корпоративной стратегии компании операци-
онная стратегия играет важную роль, так как связана и с товарами, 
и с услугами, и с процессами, равно как с их планированием, орга-
низацией, выполнением, контролем и регулированием. 

Изучение детализированного перечня факторов, влияющих 
на операционную стратегию организации (см. § 10.1), рекомендуе-
мого содержания операционной стратегии (см. § 10.2) и вариантов 
выбора приоритетов, или фокуса операционной стратегии (см. § 
10.3) позволяет обоснованно подойти к разработке функциональ-
ной составляющей деловой и корпоративной стратегии.

Выявление целей, задач и приоритетов операционной страте-
гии позволяет:определиться

• в видении состава главных операционных функций компа-
нии (см. § 4.1);

• в использовании политики интеграции главных операцион-
ных функций или осознанной специализации на одной главной 
операционной функции (см. гл. 2, ч. II, особенно § 4.3). 

Выделение главных операционных функций организации по-
зволяет определить состав и структуру операционной системы 
бизнеса (см. § 4.1). Ее основная (или перерабатывающая) подсисте-
ма, связанная с главной операционной функцией, позволяет сфор-
мировать содержание управляющей и обеспечивающих подсистем 
бизнеса. В результате появляется важный операционный срез вос-
приятия деятельности компании, отличный от функционального 
(организационного или структурного) среза, представляемого, как 
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правило, в виде организационных структур управления (см. § 4.2). 
Знание содержания и принципов процессного подхода к бизнесу, 
таким образом, является необходимой составляющей управления 
организацией на современном этапе.

Выделенные операционные системы бизнеса, объединяемые 
понятиями операционной среды (см. § 1.2), требуют своей органи-
зации, а также планирования, контроля и регулирования. Из мно-
жества имеющихся концепций управления операционными систе-
мами (см. § 1.1) для практического использования следует выбрать 
один или несколько вариантов. 

В современном бизнесе мощной сферой укрепления позиции 
компании на рынке является сервис и работа с клиентами (см. гл. 
9). Выделение зоны производственной деятельности (производ-
ственных процессов) и зоны сферы услуг (процессов сервиса) по-
зволяет верно организовать управление ими и добиться заданного 
качества их результатов.

На этом можно завершить этап стратегического управления 
операционной составляющей бизнеса и перейти к тактическому 
управлению. Операционный уровень интеграции деятельности 
организации должен быть увязан с функциональным, межфункци-
ональным и межорганизационным уровнями (см. ч. III). Развитие 
интеграции на различных уровнях позволяет применять разноо-
бразные инструменты и стимулы, которые в комплексе обеспечи-
вают управление единой сетью бизнес-процессов компании.

Производственная мощность организации, ее подразделений 
или иных элементов (звеньев, оборудования, процессов) являет-
ся важнейшей характеристикой операционной системы в целом 
и ее подсистем (см. § 8.2). Необходимость планирования про-
изводственных мощностей дает возможность использовать со-
временный арсенал средств, позволяющих решить проблему со-
гласования спроса на продукцию и услуги и требуемого для его 
удовлетворения объема производства.

На оперативном уровне функционирование операционной 
системы должно быть организовано во времени и в пространстве. 
Это предполагает учет таких важных характеристик операцион-
ной системы, как: основы организации процессов; основные типы 
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планировки и размещения рабочих мест и оборудования; прин-
ципы различных видов движения предметов труда или клиентов 
во времени; возможности сокращения длительности цикла произ-
водства или оказания услуг; основные принципы организации по-
точного характера выполнения работ и оказания услуг (см. § 8.2).

Внимание к операционной среде бизнеса как к объекту управ-
ление на стратегическом, тактическом и оперативном уровнях 
обеспечивает повышение эффективности управления компанией 
и укрепление ее конкурентных позиций.
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Приложение 1. Устойчивые результаты деятельности по уров-
ням интеграции

Таблица П1.1. 

Выявленные положительные и отрицательные результаты интеграции     
деятельности на операционном уровне (ОУ)

№ Результаты ОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

Положительные результаты

1 Прозрачность процессов 8

2 Подробное знание руководителями и исполнителя-
ми содержания процессов

5

3 Оперативность принятия решений 4

4 Простота контроля 3

5 Высокий уровень специализации 3

6 Четкое понимание руководителями и исполнителя-
ми своих обязанностей и ответственности

3

7 Быстрая и объективная обратная связь 2

8 Возможность введения централизованного кон-
троля

2

9 Наличие у руководителя возможности сконцентри-
роваться на выполнении отдельных операций, от 
которых напрямую зависит результат деятельности 
предприятия

2

10 Возможность объективной оценки работы персо-
нала

2

11 Возможность установления единых критериев оцен-
ки деятельности  подразделений

2

12 Формализованность процессов 2

13 Здоровый микроклимат 2

14 Наличие ответственности за результат у каждого 
исполнителя

2

15 Взаимозаменяемость рабочей силы 2

16 Возможность оптимизации процессов 2

17 Повышение производительности труда 2

18 Повышение эффективности выполнения всех про-
цессов

2
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№ Результаты ОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

19 Возможность оказывать непосредственное влияние 
на издержки и качество продукции и обслуживания

2

20 Надежность производственной системы и системы 
управления

2

21 Оперативность исполнения решений 2

22 Простота трансформации процессов 2

23 Возможность установления четких критериев каче-
ства продукции и процессов

1

24 Простота оценки деятельности 1

25 Простота процесса информационного обмена 1

26 Потребность в неформальных лидерах 1

27 Своевременное выявление проблем 1

28 Простота введения в должность новых сотрудников 1

29 Снижение зависимости от «незаменимых» сотруд-
ников

1

30 Возможность использования модульного подхода 1

31 Возможность отладить технологию 1

32 Возможность снизить себестоимость выпуска про-
дукции и оказания услуг

1

33 Детализация процессов 1

34 Наличие требования стандартизации действий 1

35 Отсутствие дублирования функций 1

36 Простота управления 1

37 Снижение затрат на привлечение контрагентов и 
субподрядчиков

1

38 Ясная организационная структура управления 1

39 Прогнозируемость результата при заданных  ис-
ходных данных

1

40 Эффективное распределение должностных обязан-
ностей

1

41 Возможность оперативной реакции на неординар-
ные ситуации

1

42 Возможность постоянного совершенствования про-
цессов на базе реинжиниринга

1
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№ Результаты ОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

43 Возможность разрешения неординарных ситуаций 
без вмешательства руководства

1

44 Своевременное решение проблем 1

45 Возможность введения эталона исполнения про-
цесса

1

Отрицательные результаты

1 Отсутствие общего видения бизнеса 5

2 Отсутствие стратегического видения развития ор-
ганизации

5

3 Значимость руководителя, ответственного за инте-
грацию процессов

4

4 Отсутствие инициативы на местах 4

5 Конфликты интересов между сотрудниками 4

6 Отсутствие заинтересованности в конечном резуль-
тате

4

7 Недостаточное внимание к человеческому фактору 3

8 Недостаточная информированность о состоянии 
дел в иных функциональных областях

3

9 Высокая формализованность процесса 3

10 Дублирование операций и функций разными служ-
бами организации

3

11 Узость мышления специалистов и руководителей 3

12 Отсутствие командного духа 2

13 Недостаточная оперативность обмена информаци-
ей между структурными подразделениями

2

14 Усложнение и бюрократизация системы управления 2

15 Отсутствие интеграции сложных процессов 2

16 Постоянная необходимость в координации деятель-
ности

2

17 Необходимость централизации управления 1

18 Низкая управляемость коллектива в целом 1

19 Слабое взаимодействие служб и подразделений 1

20 Недостаток гибкости 1

21 Высокая значимость отдельных сотрудников 1
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№ Результаты ОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

22 Отсутствие квалифицированных управленцев в 
среднем звене

1

23 Высокий уровень запасов 1

24 Высокий уровень замороженных в запасах денеж-
ных средств

1

25 Ограниченность информации о конечном резуль-
тате

1

26 Усложнение процесса делегирования полномочий 1

27 Опасность подбора кадров «под себя» 1

28 Рост вероятности принятия неверных или запозда-
лых управленческих решений руководством орга-
низации

1

29 Отсутствие ответственности за конечный результат 
у исполнителей

1

30 Нерациональное использование ресурсов (матери-
альных, человеческих и финансовых)

1

31 Длительная реакция организации на изменение 
внешней среды

1

32 Невозможность самостоятельного решения кон-
фликтов

1

33 Опасность развития конфликтов на фоне конфликт-
ных ситуаций

1

Таблица П1.2. 

Выявленные положительные и отрицательные результатыинтеграции дея-
тельности на функциональном уровне (ФУ)

№ Результаты ФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

Положительные результаты

1 Четкое распределение обязанностей и ответствен-
ности между функциональными подразделениями

8

2 Высокая квалификация специализированного пер-
сонала

7

3 Быстрота принятия решения 6
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№ Результаты ФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

4 Прозрачность организационной структуры управ-
ления

5

5 Возможность, простота и быстрота процедуры 
контроля деятельности функциональных подраз-
делений

5

6 Высокая управляемость (надежность управления) 
коллективами функциональных подразделений в 
связи с их малой численностью

4

7 Легко оцениваемые результаты 3

8 Самостоятельность подразделений в принятии 
управленческих решений

3

9 Спокойный внутренний климат функциональных 
подразделений

3

10 Высокое качество выполнения узких задач 3

11 Ясное видение цели 2

12 Простые и ясные задачи в рамках функциональных 
подразделений

2

13 Минимизация рисков сбоя межфункционального 
взаимодействия в связи с наличием страховых за-
пасов

2

14 Развитый командный дух в функциональных под-
разделениях

2

15 Высокий уровень специализации функциональных 
подразделений

2

16 Прозрачная мотивация сотрудников функциональ-
ных подразделений

2

17 Высокая эффективность деятельности в стандарт-
ных ситуациях

2

18 Возможность ведения взаимного контроля деятель-
ности функциональных подразделений

2

19 Возможность централизованного контроля дея-
тельности функциональных подразделений

2

20 Отсутствие избыточного потока информации 1

21 Простота подбора персонала 1

22 Объективное видение бизнес-процессов 1

23 Возможность выполнения долгосрочных страте-
гических задач

1
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№ Результаты ФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

24 Интеграция схожих процессов 1

25 Высокая вероятность появления лидеров в отдель-
ных функциональных подразделениях

1

26 Формирование качественного кадрового резерва 1

27 Развитие качества продукции и услуг как следствие 
высокой квалификации персонала

1

28 Экономия ресурсов 1

29 Наличие системы сдерживания и противовесов в 
управлении организацией в целом

1

30 Учет человеческого фактора в управлении орга-
низацией

1

Отрицательные результаты

1 Наличие конфликтных ситуаций между подразде-
лениями

12

2 Наличие конфликтов между сотрудниками различ-
ных функциональных подразделений

12

3 Отсутствие гибкости в системе управления 9

4 Возможное противоречие между целями подраз-
делений и общей целью организации

9

5 Отсутствие интереса сотрудников подразделения 
к конечному результату деятельности организации 
в целом (люмпен-философия)

8

6 Ограниченное видение руководством содержания 
бизнеса

6

7 Высокий уровень страховых запасов и финансовых 
ресурсов, в них замороженных

5

8 Затягивание процесса принятия решений 5

9 Отсутствие координации деятельности между под-
разделениями

5

10 Отсутствие общей цели у функциональных подраз-
делений

5

11 Развитие бюрократической и малоэффективной 
системы управления

3

12 Сложность руководства организацией 3

13 Необходимость авторитарного управления 2

14 Слабая обратная связь в системе управления 2
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№ Результаты ФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

15 Отсутствие гибкости в реакции на изменения внеш-
ней среды

2

16 Нежелание и невозможность развития компетен-
ции сотрудников вне функциональных обязанно-
стей

2

17 Разрешение конфликтов на уровне функциональ-
ных подразделений без учета деятельности других 
подразделений

2

18 Низкая эффективность работы 2

19 Важная роль ретрансляции информации на уро-
вень функциональных подразделений

1

20 Необходимость формирования отлаженной систе-
мы подбора персонала

1

21 Руководитель должен обладать навыком интегра-
тора

1

22 Зависимость результатов деятельности одних под-
разделений от деятельности других подразделений

1

23 Важная роль личности руководителя 1

24 Высокие требования к руководителям 1

25 Узкая специализация функциональных подразде-
лений

1

26 Возможное доминирование интересов одних групп 
над другими

1

27 Несбалансированность финансовых потоков 1

28 Неэффективное использование ресурсов в орга-
низации в целом

1

29 Наличие дублирования выполняемых работ на 
межфункциональном уровне

1

30 Высокая вероятность принятия ошибочного управ-
ленческого решения

1

31 Различие в восприятии ценностей 1

32 Медленное развитие организации 1

33 Отсутствие корпоративного духа 1

34 Отсутствие направленных усилий на решение стра-
тегических проблем

1
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Таблица П1.3. 

Выявленные положительные и отрицательные результаты интеграции дея-
тельности на  межфункциональном уровне (МФУ)

№ Результаты МФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

Положительные результаты

1 Наличие общей цели 10

2 Возможность разрешения межфункциональных 
конфликтных ситуаций

7

3 Возможность оптимизации использования ресур-
сов

6

4 Экономия затрат и издержек 5

5 Эффективное выполнение стратегии 4

6 Возможность применения и трансляции единого 
стандарта продукции или услуг для всех подраз-
делений

4

7 Наличие развитого корпоративного духа 4

8 Мониторинг выполнения плана работ 3

9 Решение частных задач исходя из общей цели 3

10 Наличие централизованного контроля 3

11 Высокая скорость реакции организации на запросы 
потребителя или отклонения от цели

3

12 Высокая надежность системы управления 3

13 Возможность разработки стратегии с учетом ком-
плекса вопросов внутренней среды

2

14 Возможность оперативного взаимодействия функ-
циональных подразделений

2

15 Возможность оперативного доведения решений 
до исполнителей в различных функциональных 
подразделениях

2

16 Развитие мотивации сотрудников, ориентирован-
ной на общие цели

2

17 Высокая загрузка производственных мощностей 2

18 Обеспечение непрерывности реализации бизнес-
процессов

2

19 Максимальная адаптация организационной струк-
туры управления к внешней среде

2
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№ Результаты МФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

20 Высокая эффективность деятельности предпри-
ятия

2

21 Экономия ресурсов 2

22 Широкие возможности анализа результатов дея-
тельности

2

23 Эффективная аттестация сотрудников 1

24 Эффективное планирование использования ре-
сурсов

1

25 Четко прописанные функциональные обязанности 1

26 Использование единой информационной техно-
логии

1

27 Важная роль личности руководителя 1

28 Гармонизация развития различных сторон бизнеса 1

29 Финансовая стабильность 1

30 Благоприятный климат в организации 1

31 Высокая гибкость управления организацией 1

32 Высокая компетентность сотрудников 1

33 Наличие взаимозаменяемости сотрудников 1

34 Высокая оборачиваемость финансовых ресурсов 1

35 Вовлеченность каждого из подразделений в до-
стижение общей цели

1

36 Быстрая реакция на изменения внутренней и внеш-
ней среды бизнеса

1

37 Высокий уровень корпоративной культуры 1

Отрицательные результаты

1 Недостаточное внимание к деятельности и пробле-
мам отдельных функциональных подразделений

9

2 Отсутствие учета интересов контрагентов 8

3 Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразви-
той коммуникации

8

4 Сложность принятия решений 7

5 Размытость ответственности за принятие опера-
тивных решений

7



Приложения
350 

№ Результаты МФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

6 Возможность использования одного функциональ-
ного подразделения в интересах другого функцио-
нального подразделения

6

7 Недостаток информации о состоянии дел на функ-
циональном и операционном уровнях

6

8 Возможность дублирования функций на функцио-
нальном и межфункциональном уровнях

5

9 Ограниченность процесса интеграции границами 
организации

4

10 Зависимость принятия решений от мнения руково-
дителей других функциональных подразделений

4

11 Необходимость наличия высокого уровня корпо-
ративной культуры

4

12 Затягивание процесса принятия решений 3

13 Риск появления доминанты одного из функцио-
нальных подразделений над другими подразде-
лениями

3

14 Ослабление контроля руководителей высшего 
уровня над деятельностью руководителей сред-
него уровня управления

3

15 Отсутствие гибкости при изменении условий внеш-
ней среды

2

16 Отвлечение работников от их непосредственной 
деятельности

2

17 Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа

2

18 Высокий уровень запасов на входе и выходе пред-
приятия

2

19 Конкуренция подразделений друг с другом в борь-
бе за имеющиеся ресурсы

2

20 Усложнение организационной структуры управле-
ния предприятием

2

21 Возможность отсутствия социальной ответствен-
ности перед контрагентами

1

22 Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

1

23 Сложность организации учета информации 1
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№ Результаты МФУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

24 Зависимость принятия решения от мнения сотруд-
ников более низкого звена управления

1

25 Возможность роста капиталовложений 1

26 Снижение внимания к профессиональному уров-
ню специалистов функциональных подразделений

1

27 Необходимость участия высшего менеджмента в 
принятии оперативных решений

1

28 Высокая зависимость от уровня развития логисти-
ки

1

29 Риск развития панибратских отношений между со-
трудниками функциональных подразделений

1

30 Важная роль личности руководителя 1

31 Возможность пренебрежения целями функцио-
нальных подразделений

1

32 Повышение стоимости обучения персонала 1

33 Увеличение затрат на организацию информацион-
ного обеспечения

1

34 Необходимость формирования сложной системы 
стимулирования труда

1

35 Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений

1

 Таблица П1.4. 

Выявленные положительные и отрицательные результаты интеграции дея-
тельности на межорганизационном уровне (МОУ)

№ Результаты МОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

Положительные результаты

1 Обеспечение интеграции с поставщиками и заказ-
чиками

7

2 Экономия затрат и издержек 7

3 Стратегически ориентированное управление 6

4 Клиентоориентированный подход 5
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№ Результаты МОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

5 Легко адаптируемая структура управления (хол-
динг)

4

6 Высокая гибкость системы управления 4

7 Нацеленность на конечный результат на корпора-
тивном уровне

3

8 Централизованное управление организацией 3

9 Прозрачность отношений 3

10 Высокий уровень информационно-компьютерной 
поддержки принятия решений

3

11 Возможность видеть функционирование всей си-
стемы в целом

3

12 Видение общей цели 2

13 Экономия ресурсов 2

14 Дополнительные возможности реализации стра-
тегии оптимального позиционирования на рынке 
(в цепи поставок, в отрасли, в регионе)

2

15 Возможность развития ассоциаций, лоббирования 
интересов, введения дисконтных схем и пр.

2

16 Возможность воздействия на рынок поставщиков 
и рынок потребителей

2

17 Возможность эффективного стратегического и так-
тического планирования

2

18 Высокая надежность системы управления 2

19 Снижение уровня текущих запасов 2

20 Снижение рисков межорганизационного взаимо-
действия

2

21 Четко выполняемая стратегия 1

22 Гарантированные поставки сырья 1

23 Оптимизация численности персонала 1

24 Высокая квалификация сотрудников 1

25 Высокая оборачиваемость капитала вследствие 
сокращения запасов

1

26 Оптимизация материальных потоков и инфра-
структурных возможностей организации

1
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№ Результаты МОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

27 Использование высокого уровня развития опера-
ционного и межфункционального уровней инте-
грации

1

28 Вовлеченность клиента в процесс 1

29 Облегчение выхода на новые рынки 1

30 Возможность привлечения ресурсов извне (аут-
сорсинг)

1

31 Видение компании с точки зрения ее взаимоотно-
шений с внешним окружением

1

32 Глобальность принимаемых решений 1

33 Возможность влияния на контрагента 1

34 Развитие межорганизационной специализации 1

35 Возможность занять большую долю рынка 1

36 Высокий уровень сервиса 1

37 Повышение качества обслуживания 1

38 Централизованный контроль за всей цепочкой дей-
ствий интегрированного объединения

1

39 Высокая степень ответственности 1

40 Высокая эффективность работы 1

41 Комплексный контроль качества 1

42 Возможность привлечения большого объема ка-
питала

1

43 Высокое качество планирования 1

44 Отсутствие дублирования функций 1

45 Стратегия минимального времени 1

46 Реализация стратегии "Победивший — победив-
ший"

1

47 Возможность принятия совместных управленче-
ских решений для общего дела

1

48 Возможность развития совместных проектов 1

49 Возможность повышения точности прогнозиро-
вания спроса

1

50 Возможность реализации комплексного управле-
ния

1

51 Снижение конфликтности в организации 1



Приложения
354 

№ Результаты МОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

52 Большая роль топ-менеджмента 1

53 Развитие автоматизации операционной деятель-
ности

1

Отрицательные результаты

1 Необходимость детальной проработки операци-
онного, функционального и межфункционального 
взаимодействия

10

2 Значительное влияние качества операционного 
уровня интеграции управления

5

3 Потребность в высоком уровне корпоративной 
культуры

4

4 Высокие затраты на построение и организацию 
операционного, функционального и межфункцио-
нального взаимодействия

3

5 Высокая зависимость от состояния бизнеса постав-
щиков и потребителей

3

6 Необходимость обеспечения интенсивной связи с 
поставщиками и потребителями

2

7 Сильная зависимость от личных отношений руко-
водителей организаций

2

8 Высокий уровень конфликтов и конфликтных си-
туаций на начальном этапе

2

9 Слабая обратная связь руководителей высшего, 
среднего и низового уровня управления

2

10 Высокие требования к квалификации персонала 
всех уровней

2

11 Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

1

12 Опасность ухода информации к конкурентам 1

13 Наличие высоких рисков срыва сроков исполнения 
обязательств

1

14 Наличие моральных обязательств перед постав-
щиками и потребителями

1

15 Риск снижения цены реализации продукции и услуг 1

16 Ограниченное видение рынка вне цепи поставок 1

17 Снижение гибкости реакции руководства на из-
менение внутренней среды бизнеса

1
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№ Результаты МОУ Количество
появлений сверх 50%-й 
границы устойчивости

18 Снижение ответственности руководителей функ-
циональных подразделений

1

19 Рост затрат на обработку информации 1

20 Важная роль личности руководителя 1

21 Необходимость развитой системы управления ка-
чеством процессов, продукции и услуг

1

22 Развитие межорганизационного взаимодействия 
требует значительного периода времени

1

23 Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

1

Приложение 2. Развитие положительных результатов в отри-
цательные по различным уровням интеграции деятельности

Таблица П2.1. 

Развитие положительных результатов в отрицательные при интеграции 
деятельности на операционном уровне (ОУ)1 

Положительный результат ОУ Отрицательный результат ОУ

Возможность введения централизован-
ного контроля (2)

Необходимость централизации управ-
ления

Прозрачность процессов (8)    Высокая формализованность процесса 
(3)

Потребность в неформальных лидерах Значимость руководителя, ответственно-
го за интеграцию процессов (4)

Высокая значимость отдельных сотруд-
ников

Формализованность процессов (2) Высокая формализованность процесса 
(3)

1 В скобках здесь и далее в приложении 2 указано количество появлений результата сверх 
50%-й границы устойчивости
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Таблица П2.2. 

Развитие положительных результатов в отрицательные при интеграции 
деятельности на функциональном уровне (ФУ)

Положительный результат ФУ Отрицательный результат ФУ

Четкое распределение обязанностей и 
ответственности между функциональны-
ми подразделениями (8) 

Отсутствие гибкости в реакции на изме-
нения внешней среды (2)

Развитие бюрократической и малоэффек-
тивной системы управления (3)

Высокая квалификация специализиро-
ванного персонала (7) 

Нежелание и невозможность развития 
компетенции сотрудников вне функцио-
нальных обязанностей (2)

Быстрота принятия решения (6) Отсутствие гибкости в системе управле-
ния (9)

Отсутствие гибкости в реакции на изме-
нения внешней среды (2)

Возможность, простота и быстрота про-
цедуры контроля деятельности функцио-
нальных подразделений (5)

Несбалансированность финансовых по-
токов

Неэффективное использование ресурсов 
в организации в целом

Высокая управляемость (надежность 
управления) коллективами функциональ-
ных подразделений в связи с их малой 
численностью (4)

Отсутствие гибкости в системе управле-
ния (9)

Отсутствие гибкости в реакции на изме-
нения внешней среды (2)

Развитие бюрократической и малоэффек-
тивной системы управления (3)

Легко оцениваемые результаты (3) Отсутствие направленных усилий на ре-
шение стратегических проблем

Самостоятельность подразделений при  
принятии управленческих решений (3) 

Отсутствие гибкости в реакции на изме-
нения внешней среды (2)

Отсутствие направленных усилий на ре-
шение стратегических проблем

Высокое качество выполнения узких за-
дач (3) 

Неэффективное использование ресурсов 
в организации в целом

Простые и ясные задачи в рамках функ-
циональных подразделений (2)

Развитие бюрократической и малоэффек-
тивной системы управления (3)

Развитый командный дух в функциональ-
ных подразделениях (2)

Отсутствие корпоративного духа 
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Положительный результат ФУ Отрицательный результат ФУ

Высокий уровень специализации функ-
циональных подразделений (2) 

Нежелание и невозможность развития 
компетенции сотрудников вне функцио-
нальных обязанностей (2)

Отсутствие корпоративного духа  

Высокая эффективность деятельности в 
стандартных ситуациях (2)

Неэффективное использование ресурсов 
в организации в целом

Возможность взаимного контроля дея-
тельности функциональных подразде-
лений (2)

Отсутствие направленных усилий на ре-
шение стратегических проблем

Возможность централизованного контро-
ля деятельности функциональных под-
разделений (2)

Развитие бюрократической и малоэффек-
тивной системы управления (3)

Интеграция схожих процессов Неэффективное использование ресурсов 
в организации в целом

Экономия ресурсов Несбалансированность финансовых по-
токов

Неэффективное использование ресурсов 
в организации в целом

Низкая эффективность работы (2)

Наличие системы сдерживания и про-
тивовесов в управлении организацией 
в целом

Зависимость результатов деятельности 
одних подразделений от деятельности 
других подразделений

Учет человеческого фактора в управле-
нии организацией

Нежелание и невозможность развития 
компетенции сотрудников вне функцио-
нальных обязанностей (2)

Отсутствие корпоративного духа  

Таблица П2.3. 

Развитие положительных результатов в отрицательные при интеграции 
деятельности на межфункциональном уровне (МФУ)

Положительный результат 
МФУ

Отрицательный результат МФУ

Наличие общей цели (10) Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск доминирования одного из функциональных под-
разделений над другими подразделениями (3)
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Положительный результат 
МФУ

Отрицательный результат МФУ

Возможное дублирование функций на функциональ-
ном и межфункциональном уровнях (5)

Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразвитой 
коммуникации (8)

Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений

Конкуренция подразделений друг с другом в борьбе 
за имеющиеся ресурсы (2)

Возможность разработки 
стратегии с учетом 
комплекса вопросов 
внутренней среды (2)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Риск доминирования одного из функциональных под-
разделений над другими подразделениями (3)

Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений

Конкуренция подразделений друг с другом в борьбе 
за имеющиеся ресурсы (2)

Возможность 
оперативного 
взаимодействия 
функциональных 
подразделений (2)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Зависимость принятия решений от мнения руководи-
телей других функциональных подразделений (4)

Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)

Зависимость принятия решения от мнения сотрудни-
ков более низкого звена управления 

Риск развития панибратских отношений между со-
трудниками функциональных подразделений

Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений
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Положительный результат 
МФУ

Отрицательный результат МФУ

Конкуренция подразделений друг с другом в борьбе 
за имеющиеся ресурсы (2)

Возможность 
оптимизации 
использования ресурсов 
(6)

Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразвитой 
коммуникации (8)

Конкуренция подразделений друг с другом в борьбе 
за имеющиеся ресурсы (2)

Высокая загрузка 
производственных 
мощностей (2)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов функ-
циональными подразделениями

Эффективное 
планирование 
использования ресурсов

Бесконтрольное перераспределение ресурсов функ-
циональными подразделениями

Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразвитой 
коммуникации (8)

Конкуренция подразделений друг с другом в борьбе 
за имеющиеся ресурсы (2)

Возможность разрешения 
межфункциональных 
конфликтных ситуаций (7)

Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)

Риск развития панибратских отношений между со-
трудниками функциональных подразделений

Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений

Наличие развитого 
корпоративного духа (4)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)

Риск развития панибратских отношений между со-
трудниками функциональных подразделений

Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразвитой 
коммуникации (8)
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Положительный результат 
МФУ

Отрицательный результат МФУ

Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений

Конкуренция подразделений друг с другом в борьбе 
за имеющиеся ресурсы (2)

Решение частных задач 
исходя из общей цели (3)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)

Риск развития панибратских отношений между со-
трудниками функциональных подразделений

Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразвитой 
коммуникации (8)

Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений

Максимальная адаптация 
организационной 
структуры управления к 
внешней среде (2)

Отсутствие гибкости при изменении условий внеш-
ней среды (2)

Наличие 
централизованного 
контроля (3)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Ослабление контроля руководителей высшего уров-
ня над деятельностью руководителей среднего уров-
ня управления (3)

Высокая скорость 
реакции организации на 
запросы потребителя или 
отклонения от цели (3)

Отсутствие гибкости при изменении условий внеш-
ней среды (2)

Высокая надежность 
системы управления (3)

Зависимость принятия решений от мнения руководи-
телей других функциональных подразделений (4)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов функ-
циональными подразделениями
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Положительный результат 
МФУ

Отрицательный результат МФУ

Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)

Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразвитой 
коммуникации (8)

Благоприятный климат в 
организации

Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)

Опасность возникновения коалиций функциональ-
ных подразделений

Высокая гибкость 
управления организацией

Отсутствие гибкости при изменении условий внеш-
ней среды (2)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)

Быстрая реакция на 
изменения внутренней и 
внешней среды бизнеса

Отсутствие гибкости при изменении условий внеш-
ней среды (2)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Высокий уровень 
корпоративной культуры

Возможность использования одного функционально-
го подразделения в интересах другого функциональ-
ного подразделения (6)

Риск появления доминанты одного из функциональ-
ных подразделений над другими подразделениями 
(3)
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Таблица П2.4. 

Развитие положительных результатов в отрицательные при интеграции 
деятельности на межорганизационном уровне (МОУ)

Положительный результат 

МОУ

Отрицательный результат МОУ

Обеспечение интеграции с 
поставщиками и заказчика-
ми (7)

Опасность ухода информации к конкурентам

Риск снижения цены реализации продукции и услуг

Высокая зависимость от состояния бизнеса постав-
щиков и потребителей (3)

Клиентоориентированный 
подход (5)

Риск снижения цены реализации продукции и услуг

Высокая зависимость от состояния бизнеса постав-
щиков и потребителей (3)

Нацеленность на конечный 
результат на корпоратив-
ном уровне (3)

Снижение гибкости реакции руководства на измене-
ние внутренней среды бизнеса

Прозрачность отношений 
(3)

Опасность ухода информации к конкурентам

Риск снижения цены реализации продукции и услуг

Гарантированные поставки 
сырья

Высокая зависимость от состояния бизнеса постав-
щиков и потребителей (3)

Вовлеченность клиента в 
процесс

Риск снижения цены реализации продукции и услуг

Возможность воздействия 
на рынок поставщиков и 
рынок потребителей (2)

Высокая зависимость от состояния бизнеса постав-
щиков и потребителей (3)

Развитие межорганизаци-
онной специализации

Опасность ухода информации к конкурентам

Высокие риски срыва сроков исполнения обяза-
тельств

Ограниченное видение рынка вне цепи поставок

Высокая зависимость от состояния бизнеса постав-
щиков и потребителей (3)

Высокая гибкость системы 
управления (4)

Снижение гибкости реакции руководства на измене-
ние внутренней среды бизнеса
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Положительный результат 

МОУ

Отрицательный результат МОУ

Снижение рисков межорга-
низационного взаимодей-
ствия (2)

Высокая зависимость от состояния бизнеса постав-
щиков и потребителей (3)

Высокая эффективность ра-
боты

Риск снижения цены реализации продукции и услуг

Приложение 3. Отрицательные результаты интеграции дея-
тельности организации по уровням, вызванные имманентными 
качествами уровня интеграции1 

Таблица П3.1. 

Отрицательные результаты интеграции деятельности на операционном 
уровне (ОУ), вызванные особенностями  данного уровня

Отрицательные результаты ОУ Положительные результа-
ты ОУ

Опасность недостаточно квалифицированного описа-
ния операций

Возможность введение 
эталона исполнения про-
цесса

Значимость руководителя, ответственного за интегра-
цию процессов (4)

Возможность у руководи-
теля сконцентрироваться 
на выполнении отдельных 
операций, от которых на-
прямую зависит результат 
деятельности предприя-
тия (2)

Высокая значимость отдельных сотрудников Возможность объективной 
оценки работы персонала 
(2)

Низкая управляемость коллектива в целом Возможность установле-
ния единых критериев 
оценки деятельности  под-
разделений (2)

1 В скобках здесь и далее в приложении 3 указано количество появлений результата сверх 
50%-й границы устойчивости.
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Отрицательные результаты ОУ Положительные результа-
ты ОУ

Опасность недостаточно квалифицированного описа-
ния операций

Возможность установле-
ния четких критериев ка-
чества продукции и про-
цессов

Высокая значимость отдельных сотрудников Подробное знание процес-
сов бизнеса руководителя-
ми и исполнителями (5)

Значимость руководителя, ответственного за интегра-
цию процессов (4)

Прозрачность процессов 
(8)

Необходимость централизации управления  Простота контроля (3)

Важная роль руководителя, на которого ложится зада-
ча интеграции процессов (4)

Высокая формализованность процесса (3) Простота оценки деятель-
ности

Узость мышления специалистов и руководителей (3)

Недостаточная оперативность обмена информацией 
(2)

Простота процесса инфор-
мационного обмена

Отсутствие общего видения бизнеса (5) Высокий уровень специа-
лизации (3)

Узость мышления специалистов и руководителей (3)

Опасность подбора кадров «под себя» Простота введения в долж-
ность новых сотрудников

Отсутствие общего видения бизнеса (5) Четкое понимание руково-
дителями и исполнителя-
ми своих обязанностей и 
ответственности (3)

Отсутствие интеграции сложных процессов (2) Возможность использова-
ния модульного подхода 

Нерациональное использование ресурсов (матери-
альных, человеческих и финансовых)

Возможность снизить се-
бестоимость выпуска про-
дукции и оказания услуг

Высокий уровень запасов

Высокий уровень замороженных в запасах денежных 
средств

Дублирование операций и функций разными служба-
ми организации (3)

Детализация процессов

Узость мышления специалистов и руководителей (3) Наличие требования стан-
дартизации действий
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Отрицательные результаты ОУ Положительные результа-
ты ОУ

Отсутствие инициативы на местах (4)  

Нерациональное использование ресурсов (матери-
альных, человеческих и финансовых)

Повышение производи-
тельности труда (2)

Нерациональное использование ресурсов (матери-
альных, человеческих и финансовых)

Повышение эффективно-
сти выполнения всех про-
цессов (2)

Низкая управляемость коллектива в целом

Длительная реакция организации на изменение 
внешней среды

Простота управления

Дублирование операций и функций разными служба-
ми организации (3)

Постоянная необходимость в координации деятель-
ности (2)

 

Отсутствие квалифицированных управленцев в сред-
нем звене

Слабое взаимодействие служб и подразделений

Длительная реакция организации на изменение 
внешней среды

Снижение затрат на при-
влечение контрагентов и 
субподрядчиков

Дублирование операций и функций разными служба-
ми организации (3)

Ясная организационная 
структура управления

Усложнение и бюрократизация системы управления 
(2)

Ограниченность информации о конечном результате Прогнозируемость резуль-
тата при заданных  исхо-
дных данных

Усложнение процесса делегирования полномочий Возможность оказывать 
непосредственное влия-
ние на издержки и каче-
ство продукции и обслу-
живания (2)

Усложнение и бюрократизация системы управления 
(2)

Возможность оперативной 
реакции на неординарные 
ситуации

Отсутствие стратегического видения развития орга-
низации (5)

 Возможность постоянного 
совершенствования про-
цессов на базе реинжини-
ринга
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Отрицательные результаты ОУ Положительные результа-
ты ОУ

Усложнение и бюрократизация системы управления 
(2)

Надежность производ-
ственной системы и систе-
мы управления (2)

Недостаток гибкости Оперативность исполне-
ния решений (2)

Усложнение и бюрократизация системы управления 
(2)

Низкая управляемость коллектива в целом

Дублирование операций и функций разными служба-
ми организации (2)

Отсутствие инициативы на местах (4)

Длительная реакция организации на изменение 
внешней среды

Оперативность принятия 
решений (4)

Отсутствие стратегического видения развития орга-
низации (5)

 

Усложнение процесса делегирования полномочий

Ограниченность информации о конечном результате

Дублирование операций и функций разными служба-
ми организации (2)

Отсутствие интеграции сложных процессов (2)

Ограниченность информации о конечном результате

Недостаток гибкости

Значимость руководителя, ответственного за интегра-
цию процессов (4)

Опасность недостаточно квалифицированного описа-
ния операций

Простота трансформации 
процессов (2)

Отсутствие интеграции сложных процессов (2)  

Отсутствие стратегического видения развития орга-
низации (5)

 

Отсутствие заинтересованности в конечном результа-
те (4)

Своевременное решение 
проблем

Недостаток гибкости

Длительная реакция организации на изменение 
внешней среды

Рост вероятности принятия неверных или запоздалых 
управленческих решений руководством организации
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Таблица П3.2. 

Отрицательные результаты интеграции деятельности на функциональном 
уровне (ФУ), вызванные особенностями  данного уровня

Отрицательные результаты ФУ Положительные результаты ФУ

Отсутствие интереса сотрудников подразделе-
ния к конечному результату деятельности орга-
низации в целом (люмпен-философия) (8)

Четкое распределение обя-
занностей и ответственности 
между функциональными под-
разделениями (8) 

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Нежелание и невозможность развития компе-
тенции сотрудников вне функциональных обя-
занностей (2)

Отсутствие корпоративного духа  

Необходимость формирования отлаженной си-
стемы подбора персонала

Высокая квалификация специ-
ализированного персонала (7) 

Потребность в авторитарном управлении (2)

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к руководителям

Сложность руководства организацией (3)

Затягивание процесса принятия решений (5) Быстрота принятия решения (6)

Сложность руководства организацией (3)

Медленное развитие организации 

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Прозрачность организацион-
ной структуры управления (5)

Развитие бюрократической и малоэффективной 
системы управления (3)

Сложность руководства организацией (3)

Низкая эффективность работы (2)

Затягивание процесса принятия решений (5) Возможность, простота и бы-
строта процедуры контроля 
деятельности функциональных 
подразделений (5)

Развитие бюрократической и малоэффективной 
системы управления (3)

Сложность руководства организацией (3)
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Отрицательные результаты ФУ Положительные результаты ФУ

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Низкая эффективность работы (2)

Потребность в авторитарном управлении (2) Высокая управляемость (на-
дежность управления) коллек-
тивами функциональных под-
разделений в связи с их малой 
численностью (4)

Затягивание процесса принятия решений (5)

Сложность руководства организацией (3)

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Низкая эффективность работы (2)

Медленное развитие организации 

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Легко оцениваемые результаты 
(3)

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Низкая эффективность работы (2)

Медленное развитие организации 

Необходимость формирования отлаженной си-
стемы подбора персонала

Самостоятельность подразде-
лений при  принятии управлен-
ческих решений (3) 

Потребность в авторитарном управлении (2)

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Отсутствие гибкости в реакции на изменения 
внешней среды (2)

Развитие бюрократической и малоэффективной 
системы управления (3)

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к руководителям

Сложность руководства организацией (3)

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Отсутствие корпоративного духа  
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Отрицательные результаты ФУ Положительные результаты ФУ

Сложность руководства организацией (3) Спокойный внутренний климат 
функциональных подразделе-
ний (3) 

Низкая эффективность работы (2) Высокое качество выполнения 
узких задач (3) 

Сложность руководства организацией (3) Ясное видение цели (2)

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Низкая эффективность работы (2)

Необходимость в авторитарном управлении (2) Простые и ясные задачи в рам-
ках функциональных подразде-
лений (2) 

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Сложность руководства организацией (3)

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Низкая эффективность работы (2)

Сложность руководства организацией (3) Минимизация рисков сбоя 
межфункционального взаимо-
действия в связи с наличием 
страховых запасов (2) 

Низкая эффективность работы (2)

Потребность в авторитарном управлении (2) Развитый командный дух в 
функциональных подразделе-
ниях (2)

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к руководителям

Сложность руководства организацией (3)

Потребность в авторитарном управлении (2) Прозрачная мотивация сотруд-
ников функциональных под-
разделений (2) 

Важная роль личности руководителя

Нежелание и невозможность развития компе-
тенции сотрудников вне функциональных обя-
занностей (2)

Сложность руководства организацией (3)
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Отрицательные результаты ФУ Положительные результаты ФУ

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Высокая эффективность дея-
тельности в стандартных ситуа-
циях (2)

Низкая эффективность работы (2)

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Возможность взаимного кон-
троля деятельности функцио-
нальных подразделений (2)

Нежелание и невозможность развития компе-
тенции сотрудников вне функциональных обя-
занностей (2)

Отсутствие корпоративного духа  

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Возможность централизован-
ного контроля деятельности 
функциональных подразделе-
ний (2)

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Низкая эффективность работы (2)

Сложность руководства организацией (3) Отсутствие избыточного пото-
ка информации

Высокие требования к руководителям

Потребность в авторитарном управлении (2) Объективное видение бизнес-
процессов

Низкая эффективность работы (2)

Медленное развитие организации 

Медленное развитие организации Возможность выполнения 
долгосрочных стратегических 
задач

Отсутствие направленных усилий на решение 
стратегических проблем

Потребность в авторитарном управлении (2) Высокая вероятность появле-
ния лидеров в отдельных функ-
циональных подразделениях

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к руководителям

Необходимость формирования отлаженной си-
стемы подбора персонала

Формирование качественного 
кадрового резерва

Важная роль личности руководителя
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Отрицательные результаты ФУ Положительные результаты ФУ

Высокие требования к руководителям

Потребность в авторитарном управлении (2) Наличие системы сдерживания 
и противовесов в управлении 
организацией в целом

Низкая эффективность работы (2)

Необходимость формирования отлаженной си-
стемы подбора персонала

Учет человеческого фактора в 
управлении организацией

Потребность в авторитарном управлении (2)

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к руководителям

Таблица П3.3. 

Отрицательные результаты интеграции деятельности на межфункциональ-
ном уровне (МФУ), вызванные особенностями  данного уровня

Отрицательные результаты МФУ Положительные результаты МФУ

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Возможность оперативного вза-
имодействия функциональных 
подразделений (2)

Необходимость участия высшего менеджмента в 
принятии оперативных решений

Важная роль личности руководителя

Возможность дублирования функций на функ-
циональном и межфункциональном уровнях (5)

Риск возникновения конфликтов на почве со-
вместного использования ресурсов, взаимосвя-
зи задач, различия целей и восприятия ценно-
стей, неразвитой коммуникации (8)

Ослабление контроля руководителей высшего 
уровня над деятельностью руководителей сред-
него уровня управления (3)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Возможность оптимизации ис-
пользования ресурсов (6)

Риск развития панибратских отношений между 
сотрудниками функциональных подразделений

Развитие мотивации сотрудни-
ков, ориентированной на общие 
цели (2)

Повышение стоимости обучения персонала
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Отрицательные результаты МФУ Положительные результаты МФУ

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Необходимость формирования сложной систе-
мы стимулирования труда

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Эффективная аттестация сотруд-
ников

Высокий уровень запасов на входе и выходе 
предприятия (2)

Эффективное планирование ис-
пользования ресурсов

Риск возникновения конфликтов на почве со-
вместного использования ресурсов, взаимосвя-
зи задач, различия целей и восприятия ценно-
стей, неразвитой коммуникации (8)

Возможность разрешения меж-
функциональных конфликтных 
ситуаций (7)

Конкуренция подразделений друг с другом в 
борьбе за имеющиеся ресурсы (2)

Недостаточное внимание к деятельности и про-
блемам отдельных функциональных подразде-
лений (9)

Четко прописанные функцио-
нальные обязанности 

Ослабление контроля руководителей высшего 
уровня над деятельностью руководителей сред-
него уровня управления (3)

Наличие развитого корпоратив-
ного духа (4)

Увеличение затрат на организацию информаци-
онного обеспечения

Использование единой инфор-
мационной технологии

Зависимость принятия решений от мнения ру-
ководителей других функциональных подраз-
делений (4)

Решение частных задач исходя 
из общей цели (3)

Зависимость принятия решения от мнения со-
трудников более низкого звена управления 

Необходимость участия высшего менеджмента в 
принятии оперативных решений

Важная роль личности руководителя

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Ослабление контроля руководителей высшего 
уровня над деятельностью руководителей сред-
него уровня управления (3)

Конкуренция подразделений друг с другом в 
борьбе за имеющиеся ресурсы (2)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Экономия затрат и издержек (5)
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Отрицательные результаты МФУ Положительные результаты МФУ

Возможность роста капиталовложений

Повышение стоимости обучения персонала

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Увеличение затрат на организацию информаци-
онного обеспечения

Высокий уровень запасов на входе и выходе 
предприятия (2)

Необходимость участия высшего менеджмента в 
принятии оперативных решений

Важная роль личности руково-
дителя

Важная роль личности руководителя

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Финансовая стабильность

Возможность роста капиталовложений

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Увеличение затрат на организацию информаци-
онного обеспечения

Высокий уровень запасов на входе и выходе 
предприятия (2)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Высокая эффективность дея-
тельности предприятия (2)

Возможность роста капиталовложений

Повышение стоимости обучения персонала

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Увеличение затрат на организацию информаци-
онного обеспечения

Высокий уровень запасов на входе и выходе 
предприятия (2)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Наличие централизованного 
контроля (3)

Возможность использования одного функцио-
нального подразделения в интересах другого 
функционального подразделения (6)

Гармонизация развития различ-
ных сторон бизнеса

Риск появления доминанты одного из функцио-
нальных подразделений над другими подразде-
лениями (3)
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Отрицательные результаты МФУ Положительные результаты МФУ

Конкуренция подразделений друг с другом в 
борьбе за имеющиеся ресурсы (2)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Экономия ресурсов (2)

Возможность роста капиталовложений

Повышение стоимости обучения персонала

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Увеличение затрат на организацию информаци-
онного обеспечения

Высокий уровень запасов на входе и выходе 
предприятия (2)

Затягивание процесса принятия решений (3) Высокая скорость реакции орга-
низации на запросы потребите-
ля или отклонения от цели (3)

Затягивание процесса принятия решений (3) Высокая надежность системы 
управления (3)

Важная роль личности руководителя

Ослабление контроля руководителей высшего 
уровня над деятельностью руководителей сред-
него уровня управления (3)

Конкуренция подразделений друг с другом в 
борьбе за имеющиеся ресурсы (2)

Важная роль личности руководителя Благоприятный климат в органи-
зации

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Риск возникновения конфликтов на почве со-
вместного использования ресурсов, взаимосвя-
зи задач, различия целей и восприятия ценно-
стей, неразвитой коммуникации (8)

Конкуренция подразделений друг с другом в 
борьбе за имеющиеся ресурсы (2)

Затягивание процесса принятия решений (3) Высокая гибкость управления 
организацией

Повышение стоимости обучения персонала Наличие взаимозаменяемости 
сотрудников
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Отрицательные результаты МФУ Положительные результаты МФУ

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Высокая оборачиваемость фи-
нансовых ресурсов

Возможность роста капиталовложений

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Увеличение затрат на организацию информаци-
онного обеспечения

Высокий уровень запасов на входе и выходе 
предприятия (2)

Сложность принятия решений (7) Вовлеченность каждого из под-
разделений в достижение общей 
цели

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Возможность дублирования функций на функ-
циональном и межфункциональном уровнях (5)

Риск возникновения конфликтов на почве со-
вместного использования ресурсов, взаимосвя-
зи задач, различия целей и восприятия ценно-
стей, неразвитой коммуникации (8)

Опасность возникновения коалиций функцио-
нальных подразделений

Конкуренция подразделений друг с другом в 
борьбе за имеющиеся ресурсы (2)

Необходимость затрат на развитие корпоратив-
ного духа (2)

Высокий уровень корпоратив-
ной культуры

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Таблица П3.4. 

Отрицательные результаты интеграции деятельности на межорганизацион-
ном уровне (МОУ), вызванные особенностями  данного уровня

Отрицательные результаты МОУ Положительные результаты 

МОУ

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Обеспечение интеграции с по-
ставщиками и заказчиками (7)
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Отрицательные результаты МОУ Положительные результаты 

МОУ

Наличие моральных обязательств перед по-
ставщиками и потребителями

Ограниченное видение рынка вне цепи поста-
вок

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Высокий уровень конфликтов и конфликтных 
ситуаций на начальном этапе (2)

Клиентоориентированный под-
ход (5)

Развитие межорганизационного взаимодей-
ствия требует значительного периода времени

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Нацеленность на конечный ре-
зультат на корпоративном уров-
не (3)

Снижение ответственности руководителей 
функциональных подразделений

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Централизованное управление 
организацией (3)

Снижение ответственности руководителей 
функциональных подразделений

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Видение общей цели (2)

Высокие требования к квалификации персона-
ла всех уровней (2)

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Прозрачность отношений (3)

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Наличие моральных обязательств перед по-
ставщиками и потребителями

Рост затрат на обработку информации

Высокие требования к квалификации персона-
ла всех уровней (2)

Четко выполняемая стратегия

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Гарантированность поставок 
сырья

Высокие риски срыва сроков исполнения обя-
зательств
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Отрицательные результаты МОУ Положительные результаты 

МОУ

Сильная зависимость от личных отношений ру-
ководителей организаций (2)

Высокий уровень конфликтов и конфликтных 
ситуаций на начальном этапе (2)

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Высокие требования к квалификации персона-
ла всех уровней (2)

Оптимизация численности пер-
сонала

Высокий уровень конфликтов и конфликтных 
ситуаций на начальном этапе (2)

Слабая обратная связь руководителей высшего, 
среднего и низового уровня управления (2)

Снижение ответственности руководителей 
функциональных подразделений

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Стратегически направленное 
управление (6)

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Важная роль личности руководителя Возможность видеть функцио-
нирование всей системы в це-
лом (3)

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Вовлеченность клиента в про-
цесс

Наличие моральных обязательств перед по-
ставщиками и потребителями

Высокий уровень конфликтов и конфликтных 
ситуаций на начальном этапе (2)

Высокая зависимость от состояния бизнеса по-
ставщиков и потребителей (3)

Развитие межорганизационного взаимодей-
ствия требует значительного периода времени

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Возможность развития ассоциа-
ций, лоббирования интересов, 
введения дисконтных схем и пр. 
(2)
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Отрицательные результаты МОУ Положительные результаты 

МОУ

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Возможность влияния на контр-
агента

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Высокий уровень конфликтов и конфликтных 
ситуаций на начальном этапе (2)

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Возможность воздействия на 
рынок поставщиков и рынок по-
требителей (2)

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Рост затрат на обработку информации

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Развитие межорганизационной 
специализации

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Наличие моральных обязательств перед по-
ставщиками и потребителями

Риск снижения цены реализации продукции и 
услуг

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Высокая гибкость системы 
управления (4)

Слабая обратная связь руководителей высшего, 
среднего и низового уровня управления (2)

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Снижение рисков межорганиза-
ционного взаимодействия (2)

Высокие риски срыва сроков исполнения обя-
зательств

Сильная зависимость от личных отношений ру-
ководителей организаций (2)

Высокий уровень конфликтов и конфликтных 
ситуаций на начальном этапе (2)

Развитие межорганизационного взаимодей-
ствия требует значительного периода времени

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы
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Отрицательные результаты МОУ Положительные результаты 

МОУ

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Комплексный контроль каче-
ства

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Снижение конфликтности в ор-
ганизации

Снижение ответственности руководителей 
функциональных подразделений

Важная роль личности руководителя Большая роль топ-менеджмента
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Приложение 4. Результаты интеграции деятельности по раз-
личным сферам

Таблица П4.1. 

Результаты интеграции деятельности функционально-управленческой 
сферы на операционном уровне (ОУ) 

Результаты ОУ Группа результатов 
функционально-

управленческой сферы

Положительные результаты

Быстрая и объективная обратная связь (2) Контроль и анализ

Возможность введение эталона исполнения процесса

Возможность введения централизованного контроля (2)

Наличие у руководителя возможности сконцентриро-
ваться на выполнении отдельных операций, от которых 
напрямую зависит результат деятельности предприятия 
(2)

Возможность объективной оценки работы персонала (2)

Возможность установления единых критериев оценки 
деятельности  подразделений (2)

Возможность установления четких критериев качества 
продукции и процессов

Подробное знание руководителями и исполнителями 
содержания процессов (5)

Прозрачность процессов (8)

Простота контроля (3)

Простота оценки деятельности

Простота процесса информационного обмена

Потребность в неформальных лидерах

Своевременное выявление проблем

Формализованность процессов (2)

Высокий уровень специализации (3) Мотивация и стимули-
рование труда

Здоровый микроклимат (2)

Наличие ответственности за результат у каждого испол-
нителя (2)

Простота введения в должность новых сотрудников



Приложение 4. Результаты интеграции деятельности                                            
по различным сферам 381 

Результаты ОУ Группа результатов 
функционально-

управленческой сферы

Снижение зависимости от «незаменимых» сотрудников

Четкое понимание руководителями и исполнителями 
своих обязанностей и ответственности (3)

Взаимозаменяемость рабочей силы (2) Организация

Возможность использования модульного подхода

Возможность оптимизации процессов (2)

Возможность отладить технологию

Возможность снизить себестоимость выпуска продук-
ции и оказания услуг

Детализация процессов

Наличие требования стандартизации действий

Отсутствие дублирования функций

Повышение производительности труда (2)

Повышение эффективности выполнения всех процессов 
(2)

Простота управления

Снижение затрат на привлечение контрагентов и субпо-
дрядчиков

Ясная организационная структура управления

Прогнозируемость результата при заданных  исходных 
данных

Прогнозирование               
и планирование

Эффективное распределение должностных обязанно-
стей

Возможность оказывать непосредственное влияние на 
издержки и качество продукции и обслуживания (2)

Регулирование

Возможность оперативной реакции на неординарные 
ситуации

Возможность постоянного совершенствования процес-
сов на базе реинжиниринга

Возможность разрешения неординарных ситуаций без 
вмешательства руководства

Надежность производственной системы и системы 
управления (2)

Оперативность исполнения решений (2)

Оперативность принятия решений (4)
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Результаты ОУ Группа результатов 
функционально-

управленческой сферы

Простота трансформации процессов (2)

Своевременное решение проблем

Отрицательные результаты

Необходимость централизации управления Все функции

Низкая управляемость коллектива в целом

Отсутствие квалифицированных управленцев в сред-
нем звене

Важная роль руководителя, на которого ложится задача 
интеграции процессов (4)

Усложнение процесса делегирования полномочий

Усложнение и бюрократизация системы управления (2)

Рост вероятности принятия неверных или запоздалых 
управленческих решений руководством организации

Отсутствие стратегического видения развития органи-
зации (5)

Длительная реакция организации на изменение внеш-
ней среды

Отсутствие командного духа (2) Мотивация и стимули-
рование труда

Недостаточное внимание к человеческому фактору (3)

Высокая значимость отдельных сотрудников

Отсутствие инициативы на местах (4)

Конфликты интересов между сотрудниками (4)

Отсутствие ответственности за конечный результат у ис-
полнителей

Узость мышления специалистов и руководителей (3)

Невозможность самостоятельного решения конфликтов

Отсутствие заинтересованности в конечном результате 
(4)

Опасность развития конфликтов на фоне конфликтных 
ситуаций

Опасность недостаточно квалифицированного описа-
ния операций

Организация

Слабое взаимодействие служб и подразделений
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Результаты ОУ Группа результатов 
функционально-

управленческой сферы

Недостаточная оперативность обмена информацией 
между структурными подразделениями (2)

Недостаток гибкости

Недостаточная информированность о состоянии дел в 
иных функциональных областях (3)

Высокий уровень запасов

Высокий уровень замороженных в запасах денежных 
средств

Высокая формализованность процесса (3)

Отсутствие общего видения бизнеса (5)

Опасность подбора кадров «под себя»

Отсутствие интеграции сложных процессов (2)

Дублирование операций и функций разными службами 
организации (3)

Нерациональное использование ресурсов (материаль-
ных, человеческих и финансовых)

Необходимость в постоянной координации деятельно-
сти (2)

Ограниченность информации о конечном результате Регулирование
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Таблица П4.2. 

Результаты интеграции деятельности функционально-управленческой 
сферы на функциональном уровне (ФУ)

Результаты ФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Положительные результаты

Легко оцениваемые результаты (3) Контроль и анализ

Возможность, простота и быстрота процедуры контро-
ля деятельности функциональных подразделений (5)

Возможность ведения взаимного контроля деятельно-
сти функциональных подразделений (2)

Возможность централизованного контроля деятель-
ности функциональных подразделений (2)

Спокойный внутренний климат функциональных под-
разделений (3)

Мотивация и стимулиро-
вание труда

Развитый командный дух в функциональных подраз-
делениях (2)

Прозрачная мотивация сотрудников функциональных 
подразделений (2)

Простота подбора персонала

Высокая вероятность появления лидеров в отдельных 
функциональных подразделениях

Формирование качественного кадрового резерва

Учет человеческого фактора в управлении организа-
цией

Самостоятельность подразделений в принятии управ-
ленческих решений (3)

Организация

Минимизация рисков сбоя межфункционального вза-
имодействия в связи с наличием страховых запасов (2)

Четкое распределение обязанностей и ответственно-
сти между функциональными подразделениями (8)

Высокий уровень специализации функциональных 
подразделений (2)

Прозрачная организационная структура управления 
(5)

Высокая квалификация специализированного персо-
нала (7) 
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Результаты ФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Отсутствие избыточного потока информации

Высокое качество выполнения узких задач (3)

Высокая эффективность деятельности в стандартных 
ситуациях (2)

Интеграция схожих процессов

Экономия ресурсов

Наличие системы сдерживания и противовесов в 
управлении организацией в целом

Ясное видение цели (2) Прогнозирование и пла-
нирование

Простые и ясные задачи в рамках функциональных 
подразделений (2)

Возможность выполнения долгосрочных стратегиче-
ских задач

Развитие качества продукции и услуг как следствие 
высокой квалификации персонала

Высокая управляемость (надежность управления) кол-
лективами функциональных подразделений в связи с 
их малой численностью (4)

Регулирование

Быстрота принятия решения (6)

Объективное видение бизнес-процессов

Отрицательные результаты

Зависимость результатов деятельности одних подраз-
делений от деятельности других подразделений

Контроль и анализ

Отсутствие интереса сотрудников подразделения к 
конечному результату деятельности организации в 
целом (люмпен-философия) (8)

Мотивация и стимулиро-
вание труда

Возможное противоречие между целями подразделе-
ний и общей целью организации (9)

Нежелание и невозможность развития компетенции 
сотрудников вне функциональных обязанностей (2)

Отсутствие общей цели у функциональных подразде-
лений (5)

Возможное доминирование интересов одних групп 
над другими

Различие в восприятии ценностей
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Результаты ФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Отсутствие корпоративного духа  

Наличие конфликтов между сотрудниками различных 
функциональных подразделений (12)

Высокий уровень страховых запасов и финансовых ре-
сурсов, в них замороженных (5)

Организация

Важная роль ретрансляции информации на уровень 
функциональных подразделений

Необходимость формирования отлаженной системы 
подбора персонала

Наличие конфликтных ситуаций между подразделе-
ниями (12)

Отсутствие координации деятельности между подраз-
делениями (5)

Слабая обратная связь в системе управления (2)

Развитие бюрократической и малоэффективной систе-
мы управления (3)

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к руководителям

Узкая специализация функциональных подразделе-
ний

Несбалансированность финансовых потоков

Неэффективное использование ресурсов в организа-
ции в целом

Наличие дублирования выполняемых работ на меж-
функциональном уровне

Низкая эффективность работы (2)

Отсутствие направленных усилий на решение страте-
гических проблем

Ограниченное видение руководством содержания 
бизнеса (6)

Прогнозирование и пла-
нирование

Медленное развитие организации 

Отсутствие гибкости в системе управления (9) Регулирование

Потребность в авторитарном управлении (2)

Затягивание процесса принятия решений (5)

Руководитель должен обладать навыком интегратора
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Результаты ФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Отсутствие гибкости в реакции на изменения внешней 
среды (2)

Сложность руководства организацией (3)

Разрешение конфликтов на уровне функциональных 
подразделений без учета деятельности других под-
разделений (2)

Высокая вероятность принятия ошибочного управ-
ленческого решения
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Таблица П4.3. 

Результаты интеграции деятельности функционально-управленческой 
сферы на межфункциональном уровне (МФУ)

Результаты МФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Положительные результаты

Мониторинг выполнения плана работ (3) Контроль и анализ

Наличие централизованного контроля (3)

Широкие возможности анализа результатов дея-
тельности (2)

Развитие мотивации сотрудников, ориентирован-
ной на общие цели (2)

Мотивация и стимулирование 
труда

Эффективная аттестация сотрудников

Наличие развитого корпоративного духа (4)

Важная роль личности руководителя

Благоприятный климат в организации

Высокая компетентность сотрудников

Высокий уровень корпоративной культуры

Эффективное выполнение стратегии (4) Организация

Возможность оперативного взаимодействия функ-
циональных подразделений (2)

Возможность оперативного доведения решений 
до исполнителей в различных функциональных 
подразделениях (2)

Высокая загрузка производственных мощностей 
(2)

Обеспечение непрерывности реализации бизнес-
процессов (2)

Четко прописанные функциональные обязанности 

Возможность применения и трансляции единого 
стандарта продукции или услуг для всех подраз-
делений (4)

Использование единой информационной техноло-
гии

Решение частных задач исходя из общей цели (3)

Экономия затрат и издержек (5)
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Результаты МФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Максимальная адаптация организационной струк-
туры управления к внешней среде (2)

Гармонизация развития различных сторон бизнеса

Высокая эффективность деятельности предприя-
тия (2)

Экономия ресурсов (2)

Наличие взаимозаменяемости сотрудников

Высокая оборачиваемость финансовых ресурсов

Вовлеченность каждого из подразделений в дости-
жение общей цели

Наличие общей цели (10) Прогнозирование и планиро-
вание

Возможность разработки стратегии с учетом ком-
плекса вопросов внутренней среды (2)

Возможность оптимизации использования ресур-
сов (6)

Эффективное планирование использования ре-
сурсов

Финансовая стабильность

Возможность разрешения межфункциональных 
конфликтных ситуаций (7)

Регулирование

Высокая скорость реакции организации на запро-
сы потребителя или отклонения от цели (3)

Высокая надежность системы управления (3)

Высокая гибкость управления организацией

Быстрая реакция на изменения внутренней и 
внешней среды бизнеса

Отрицательные результаты

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Контроль и анализ

Ослабление контроля руководителей высшего 
уровня над деятельностью руководителей средне-
го уровня управления (3)

Размытость ответственности за принятие опера-
тивных решений (7)

Мотивация и стимулирование 
труда
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Результаты МФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Возможное отсутствие социальной ответственно-
сти перед контрагентами

Риск появления доминанты одного из функцио-
нальных подразделений над другими подразделе-
ниями (3)

Снижение внимания к профессиональному уров-
ню специалистов функциональных подразделений

Риск развития панибратских отношений между со-
трудниками функциональных подразделений

Необходимость затрат на развитие корпоративно-
го духа (2)

Необходимость формирования сложной системы 
стимулирования труда

Необходимость в высоком уровне корпоративной 
культуры (4)

Риск возникновения конфликтов на почве совмест-
ного использования ресурсов, взаимосвязи задач, 
различия целей и восприятия ценностей, неразви-
той коммуникации (8)

Опасность возникновения коалиций функцио-
нальных подразделений

Конкуренция подразделений друг с другом в борь-
бе за имеющиеся ресурсы (2)

Ограниченность процесса интеграции пределами 
организации (4)

Организация

Отсутствие учета интересов контрагентов (8)

Зависимость принятия решений от мнения руково-
дителей других функциональных подразделений 
(4)

Недостаточное внимание к деятельности и про-
блемам отдельных функциональных подразделе-
ний (9)

Сложность организации учета информации

Зависимость принятия решения от мнения сотруд-
ников более низкого звена управления 

Недостаток информации о состоянии дел на функ-
циональном и операционном уровнях (6)
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Результаты МФУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Возможный рост капиталовложений

Необходимость участия высшего менеджмента в 
принятии оперативных решений

Отвлечение работников от их непосредственной 
деятельности (2)

Высокая зависимость от уровня развития логисти-
ки

Важная роль личности руководителя

Повышение стоимости обучения персонала

Увеличение затрат на организацию информацион-
ного обеспечения

Высокий уровень запасов на входе и выходе пред-
приятия (2)

Возможное дублирование функций на функцио-
нальном и межфункциональном уровнях (5)

Усложнение организационной структуры управле-
ния организацией (2)

Отсутствие гибкости при изменении условий 
внешней среды (2)

Регулирование

Сложность принятия решений (7)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Возможность использования одного функциональ-
ного подразделения в интересах другого функцио-
нального подразделения (6)

Возможность пренебрежения целями функцио-
нальных подразделений
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Таблица П4.4. 

Результаты интеграции деятельности функционально-управленческой 
сферы на межорганизационном уровне (МОУ)

Результаты МОУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Положительные результаты

Прозрачность отношений (3) Контроль и анализ

Централизованный контроль за всей цепочкой 
действий интегрированного объединения

Комплексный контроль качества

Высокая степень ответственности Мотивация и стимулирование 
труда

Снижение конфликтности в организации

Клиентоориентированный подход (5) Организация

Четко выполняемая стратегия

Экономия ресурсов (2)

Экономия затрат и издержек (7)

Гарантированные поставки сырья

Оптимизация численности персонала

Высокая квалификация сотрудников

Легко адаптируемая структура управления (хол-
динг) (4)

Высокий уровень информационно-компьютерной 
поддержки принятия решений (3)

Высокая оборачиваемость капитала вследствие 
сокращения запасов

Оптимизация материальных потоков и инфра-
структурных возможностей организации

Использование высокого уровня развития опера-
ционного и межфункционального уровней инте-
грации

Вовлеченность клиента в процесс

Возможность привлечения ресурсов извне (аут-
сорсинг)

Возможность развития ассоциаций, лоббирования 
интересов, введения дисконтных схем и пр. (2)
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Результаты МОУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Возможность влияния на контрагента

Возможность воздействия на рынок поставщиков 
и рынок потребителей (2)

Развитие межорганизационной специализации

Возможность занять большую долю рынка

Высокий уровень сервиса

Повышение качества обслуживания

Снижение уровня текущих запасов (2)

Снижение рисков межорганизационного взаимо-
действия (2)

Высокая эффективность работы

Возможность привлечения большого объема ка-
питала

Отсутствие дублирования функций 

Возможность принятия совместных управленче-
ских решений для общего дела

Возможность развития совместных проектов

Возможность реализации комплексного управле-
ния

Большая роль топ-менеджмента

Развитие автоматизации операционной деятель-
ности

Обеспечение интеграции с поставщиками и заказ-
чиками (7)

Прогнозирование и планиро-
вание

Нацеленность на конечный результат на корпора-
тивном уровне (3)

Видение общей цели (2)

Стратегически ориентированное управление (6)

Возможность видеть функционирование всей си-
стемы в целом (3)

Облегчение выхода на новые рынки

Дополнительные возможности реализации стра-
тегии оптимального позиционирования на рынке 
(в цепи поставок, в отрасли, в регионе) (2)
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Результаты МОУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Видение компании с точки зрения ее взаимоотно-
шений с внешним окружением

Глобальность принимаемых решений

Возможность эффективного стратегического и так-
тического планирования (2)

Высокое качество планирования

Стратегия минимального времени

Реализация стратегии "Победивший — победив-
ший"

Возможность повышения точности прогнозирова-
ния спроса

Централизованное управление организацией (3) Регулирование

Высокая надежность системы управления (2)

Высокая гибкость системы управления (4)

Отрицательные результаты

Опасность ухода информации к конкурентам Контроль и анализ

Необходимость в высоком уровне корпоративной 
культуры (4)

Мотивация и стимулирование 
труда

Наличие моральных обязательств перед постав-
щиками и потребителями

Высокий уровень конфликтов и конфликтных си-
туаций на начальном этапе (2)

Снижение ответственности руководителей функ-
циональных подразделений

Необходимость детальной проработки операци-
онного, функционального и межфункционального 
взаимодействия (10)

Организация

Значительное влияние качества операционного 
уровня интеграции управления  (5)

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Высокие затраты на построение и организацию 
операционного, функционального и межфункцио-
нального взаимодействия (3)

Необходимость обеспечения интенсивной связи с 
поставщиками и потребителями (2)
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Результаты МОУ Группа результа-
тов функционально-

управленческой сферы

Высокие риски срыва сроков исполнения обяза-
тельств

Сильная зависимость от личных отношений руко-
водителей организаций (2)

Высокая зависимость от состояния бизнеса по-
ставщиков и потребителей (3)

Рост затрат на обработку информации

Важная роль личности руководителя

Необходимость формирования развитой системы 
управления качеством процессов, продукции и 
услуг

Высокие требования к квалификации персонала 
всех уровней (2)

Развитие межорганизационного взаимодействия 
требует значительного периода времени

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Ограниченное видение рынка вне цепи поставок Прогнозирование и планиро-
вание

Риск снижения цены реализации продукции и 
услуг

Регулирование

Снижение гибкости реакции руководства на изме-
нение внутренней среды бизнеса

Слабая обратная связь руководителей высшего, 
среднего и низового уровней управления (2)
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Таблица П4.5. 

Результаты интеграции деятельности профессиональной сферы на опера-
ционном уровне (ОУ)

Результаты ОУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Положительные результаты

Простота процесса информационного обмена Информационные технологии

Наличие у руководителя возможности сконцен-
трироваться на выполнении отдельных операций, 
от которых напрямую зависит результат деятель-
ности предприятия (2)

Операционная деятельность

Подробное знание руководителями и исполните-
лями содержания процессов (5)

Высокий уровень специализации (3)

Возможность использования модульного подхода

Возможность оптимизации процессов (2)

Возможность отладить технологию

Детализация процессов

Наличие требования стандартизации действий

Отсутствие дублирования функций

Повышение производительности труда (2)

Повышение эффективности выполнения всех про-
цессов (2)

Возможность постоянного совершенствования 
процессов на базе реинжиниринга

Надежность производственной системы и системы 
управления (2)

Простота трансформации процессов (2)

Быстрая и объективная обратная связь (2) Руководство

Возможность введение эталона исполнения про-
цесса

Возможность введения централизованного кон-
троля (2)

Прозрачность процессов (8)

Простота контроля (3)

Своевременное выявление проблем

Формализованность процессов (2)
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Результаты ОУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Простота управления

Ясная организационная структура управления

Прогнозируемость результата при заданных  ис-
ходных данных

Эффективное распределение должностных обя-
занностей

Возможность оперативной реакции на неординар-
ные ситуации

Возможность разрешения неординарных ситуа-
ций без вмешательства руководства

Оперативность исполнения решений (2)

Оперативность принятия решений (4)

Своевременное решение проблем

Возможность установления четких критериев ка-
чества продукции и процессов

Управление качеством

Возможность объективной оценки работы персо-
нала (2)

УЧР

Возможность установления единых критериев 
оценки деятельности  подразделений (2)

Простота оценки деятельности

Потребность в неформальных лидерах

Здоровый микроклимат (2)

Наличие ответственности за результат у каждого 
исполнителя (2)

Простота введения в должность новых сотрудни-
ков

Снижение зависимости от «незаменимых» сотруд-
ников

Четкое понимание руководителями и исполните-
лями своих обязанностей и ответственности (3)

Взаимозаменяемость рабочей силы (2)

Возможность снизить себестоимость выпуска про-
дукции и оказания услуг

Экономика и финансы

Снижение затрат на привлечение контрагентов и 
субподрядчиков
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Результаты ОУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Возможность оказывать непосредственное влия-
ние на издержки и качество продукции и обслужи-
вания (2)

Отрицательные результаты

Опасность недостаточно квалифицированного 
описания операций

Операционная деятельность

Недостаток гибкости

Высокая формализованность процесса (3)

Высокий уровень запасов Операционная деятельность 
и экономика и финансы

Необходимость централизации управления Руководство

Низкая управляемость коллектива в целом

Слабое взаимодействие служб и подразделений

Отсутствие квалифицированных управленцев в 
среднем звене

Отсутствие общего видения бизнеса (5)

Усложнение процесса делегирования полномочий

Усложнение и бюрократизация системы управле-
ния (2)

Повышение вероятности принятия неверных или 
запоздалых управленческих решений руковод-
ством организации

Отсутствие стратегического видения развития ор-
ганизации (5)

Отсутствие интеграции сложных процессов (2)

Дублирование операций и функций разными 
службами организации (3)

Длительная реакция организации на изменение 
внешней среды

Необходимость в постоянной координации дея-
тельности (2)

Недостаточная оперативность обмена информа-
цией между структурными подразделениями (2)

Руководство и информацион-
ные технологии

Недостаточная информированность о состоянии 
дел в иных функциональных областях (3)

Ограниченность информации о конечном резуль-
тате
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Результаты ОУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Важная роль руководителя, на которого ложится 
задача интеграции процессов (4)

Руководство и управление че-
ловеческими ресурсами

Отсутствие инициативы на местах (4)

Опасность подбора кадров «под себя»

Отсутствие ответственности за конечный резуль-
тат у исполнителей

Узость мышления специалистов и руководителей 
(3)

Невозможность самостоятельного решения кон-
фликтов

Отсутствие заинтересованности в конечном ре-
зультате (4)

Недостаточное внимание к человеческому факто-
ру (3)

Управление человеческими 
ресурсами

Высокая значимость отдельных сотрудников

Конфликты интересов между сотрудниками (4)

Опасность развития конфликтов на фоне кон-
фликтных ситуаций

Отсутствие командного духа (2)

Высокий уровень замороженных в запасах денеж-
ных средств

Экономика и финансы

Нерациональное использование ресурсов (мате-
риальных, человеческих и финансовых)
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Таблица П4.6. 

Результаты интеграции деятельности профессиональной сферы на функ-
циональном уровне (ФУ)

Результаты ФУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Положительные результаты

Отсутствие избыточного потока информации Информационные технологии

Самостоятельность подразделений в принятии 
управленческих решений (3)

Операционная деятельность

Минимизация рисков сбоя межфункционального 
взаимодействия в связи с наличием страховых за-
пасов (2)

Высокий уровень специализации функциональных 
подразделений (2)

Высокая квалификация специализированного пер-
сонала (7)

Наличие системы сдерживания и противовесов в 
управлении организацией в целом

Ясное видение цели (2) Руководство

Легко оцениваемые результаты (3)

Простые и ясные задачи в рамках функциональных 
подразделений (2) 

Четкое распределение обязанностей и ответствен-
ности между функциональными подразделениями 
(8)

Прозрачная организационная структура управле-
ния (5)

Высокая управляемость (надежность управления) 
коллективами функциональных подразделений в 
связи с их малой численностью (4)

Быстрота принятия решения (6)

Возможность, простота и быстрота процедуры 
контроля деятельности функциональных подраз-
делений (5)

Высокая эффективность деятельности в стандарт-
ных ситуациях (2)

Возможность ведения взаимного контроля дея-
тельности функциональных подразделений (2)
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Результаты ФУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Возможность централизованного контроля дея-
тельности функциональных подразделений (2)

Объективное видение бизнес-процессов

Возможность выполнения долгосрочных стратеги-
ческих задач

Интеграция схожих процессов

Высокое качество выполнения узких задач (3) Управление качеством

Развитие качества продукции и услуг как след-
ствие высокой квалификации персонала

Спокойный внутренний климат функциональных 
подразделений (3) 

Управление человеческими 
ресурсами

Развитый командный дух в функциональных под-
разделениях (2)

Прозрачная мотивация сотрудников функциональ-
ных подразделений (2) 

Простота подбора персонала

Высокая вероятность появления лидеров в отдель-
ных функциональных подразделениях

Формирование качественного кадрового резерва

Учет человеческого фактора в управлении органи-
зацией

Экономия ресурсов Экономика и финансы

Отрицательные результаты

Важная роль ретрансляции информации на уро-
вень функциональных подразделений

Информационные технологии

Высокий уровень страховых запасов и финансовых 
ресурсов, в них замороженных (5)

Операционная деятельность

Наличие конфликтных ситуаций между подразде-
лениями (12)

Отсутствие координации деятельности между под-
разделениями (5)

Зависимость результатов деятельности одних под-
разделений от деятельности других подразделе-
ний

Отсутствие гибкости в реакции на изменения 
внешней среды (2)
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Результаты ФУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Узкая специализация функциональных подразде-
лений

Несбалансированность финансовых потоков

Неэффективное использование ресурсов в орга-
низации в целом

Низкая эффективность работы (2)

Ограниченное видение руководством содержания 
бизнеса (6)

Руководство

Отсутствие гибкости в системе управления (9)

Потребность в авторитарном управлении (2)

Затягивание процесса принятия решений (5)

Возможное противоречие между целями подраз-
делений и общей целью организации (9)

Слабая обратная связь в системе управления (2)

Развитие бюрократической и малоэффективной 
системы управления (3)

Высокие требования к руководителям

Сложность руководства организацией (3)

Отсутствие общей цели у функциональных подраз-
делений (5)

Разрешение конфликтов на уровне функциональ-
ных подразделений без учета деятельности других 
подразделений (2)

Возможное доминирование интересов одних 
групп над другими

Наличие дублирования выполняемых работ на 
межфункциональном уровне

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Различие в восприятии ценностей

Медленное развитие организации 

Отсутствие корпоративного духа  

Отсутствие направленных усилий на решение 
стратегических проблем

Требуется отлаженная система подбора персонала Управление человеческими 
ресурсами
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Результаты ФУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Отсутствие интереса сотрудников подразделения 
к конечному результату деятельности организации 
в целом (люмпен-философия) (8)

Руководитель должен обладать навыком интегра-
тора

Важная роль личности руководителя
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Таблица П4.7. 

Результаты интеграции деятельности профессиональной сферы на меж-
функциональном уровне (МФУ)

Результаты МФУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Положительные результаты

Использование единой информационной техно-
логии

Информационные технологии

Эффективное выполнение стратегии (4) Операционная деятельность

Возможность оперативного взаимодействия функ-
циональных подразделений (2)

Высокая загрузка производственных мощностей 
(2)

Возможность разрешения межфункциональных 
конфликтных ситуаций (7)

Обеспечение непрерывности реализации бизнес-
процессов (2)

Гармонизация развития различных сторон бизнеса

Высокая скорость реакции организации на запро-
сы потребителя или отклонения от цели (3)

Высокая гибкость управления организацией

Быстрая реакция на изменения внутренней и 
внешней среды бизнеса

Наличие общей цели (10) Руководство

Возможность разработки стратегии с учетом ком-
плекса вопросов внутренней среды (2)

Возможность оперативного доведения решений 
до исполнителей в различных функциональных 
подразделениях (2)

Мониторинг выполнения плана работ (3)

Эффективное планирование использования ре-
сурсов

Четко прописанные функциональные обязанности 

Решение частных задач исходя из общей цели (3)

Максимальная адаптация организационной струк-
туры управления к внешней среде (2)

Наличие централизованного контроля (3)
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Результаты МФУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Высокая надежность системы управления (3)

Широкие возможности анализа результатов дея-
тельности (2)

Вовлеченность каждого из подразделений в до-
стижение общей цели

Возможность применения и трансляции единого 
стандарта продукции или услуг для всех подраз-
делений (4)

Управление качеством

Развитие мотивации сотрудников, ориентирован-
ной на общие цели (2)

Управление человеческими 
ресурсами

Эффективная аттестация сотрудников

Наличие развитого корпоративного духа (4)

Важная роль личности руководителя

Благоприятный климат в организации

Высокая компетентность сотрудников

Взаимозаменяемость сотрудников

Высокий уровень корпоративной культуры

Возможность оптимизации использования ресур-
сов (6)

Экономика и финансы

Экономия затрат и издержек (5)

Финансовая стабильность

Высокая эффективность деятельности предприя-
тия (2)

Экономия ресурсов (2)

Высокая оборачиваемость финансовых ресурсов

Отрицательные результаты

Необходимость обеспечения интенсивной связи с 
поставщиками и потребителями (2)

Информационные технологии

Рост затрат на обработку информации

Необходимость детальной проработки операци-
онного, функционального и межфункционального 
взаимодействия (10)

Операционная деятельность

Значительное влияние качества операционного 
уровня интеграции управления  (5)

Опасность ухода информации к конкурентам
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Результаты МФУ Группа результатов профес-
сиональной сферы

Высокие риски срыва сроков исполнения обяза-
тельств

Сильная зависимость от личных отношений руко-
водителей организаций (2)

Высокий уровень конфликтов и конфликтных си-
туаций на начальном этапе (2)

Высокая зависимость от состояния бизнеса по-
ставщиков и потребителей (3)

Развитие межорганизационного взаимодействия 
требует значительного периода времени

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Высокие затраты на построение и организацию 
операционного, функционального и межфункцио-
нального взаимодействия (3)

Руководство

Наличие моральных обязательств перед постав-
щиками и потребителями

Ограниченное видение рынка вне цепи поставок

Снижение гибкости реакции руководства на изме-
нение внутренней среды бизнеса

Слабая обратная связь руководителей высшего, 
среднего и низового уровня управления (2)

Снижение ответственности руководителей функ-
циональных подразделений

Необходимость формирования развитой системы 
управления качеством процессов, продукции и 
услуг

Управление качеством

Необходимость в высоком уровне корпоративной 
культуры (4)

Управление человеческими 
ресурсами

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к квалификации персонала 
всех уровней (2)

Риск снижения цены реализации продукции                
и услуг

Экономика и финансы
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Таблица П4.8. 

Результаты интеграции деятельности профессиональной сферы на межор-
ганизационном уровне(МОУ)

Результаты МОУ Группа результатов профессио-
нальной сферы

Положительные результаты

Высокий уровень информационно-компьютер-
ной поддержки принятия решений (3)

Информационные технологии

Развитие автоматизации операционной деятель-
ности

Клиентоориентированный подход (5) Операционная деятельность

Нацеленность на конечный результат на корпо-
ративном уровне (3)

Прозрачность отношений (3)

Гарантированные поставки сырья

Оптимизация материальных потоков и инфра-
структурных возможностей организации

Вовлеченность клиента в процесс

Развитие межорганизационной специализации

Высокий уровень сервиса

Снижение уровня текущих запасов (2)

Снижение рисков межорганизационного взаимо-
действия (2)

Высокая эффективность работы

Большая роль топ-менеджмента

Обеспечение интеграции с поставщиками и за-
казчиками (7)

Руководство

Централизованное управление организацией (3)

Видение общей цели (2)

Четко выполняемая стратегия

Легко адаптируемая структура управления (хол-
динг) (4)

Стратегически ориентированное управление (6)

Использование высокого уровня развития опе-
рационного и межфункционального уровней ин-
теграции
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Результаты МОУ Группа результатов профессио-
нальной сферы

Возможность видеть функционирование всей си-
стемы в целом (3)

Облегчение выхода на новые рынки

Возможность привлечения ресурсов извне (аут-
сорсинг)

Дополнительные возможности реализации стра-
тегии оптимального позиционирования на рын-
ке (в цепи поставок, в отрасли, в регионе) (2)

Видение компании с точки зрения ее взаимоот-
ношений с внешним окружением

Возможность развития ассоциаций, лоббирова-
ния интересов, введения дисконтных схем и пр. 
(2)

Глобальность принимаемых решений

Возможность влияния на контрагента

Возможность воздействия на рынок поставщи-
ков и рынок потребителей (2)

Возможность эффективного стратегического и 
тактического планирования (2)

Возможность занять большую долю рынка

Централизованный контроль за всей цепочкой 
действий интегрированного объединения

Высокая надежность системы управления (2)

Высокая гибкость системы управления (4)

Возможность привлечения большого объема ка-
питала

Высокое качество планирования

Отсутствие дублирования функций 

Стратегия минимального времени

Реализация стратегии "Победивший — победив-
ший"

Возможность принятия совместных управленче-
ских решений для общего дела

Возможность развития совместных проектов

Возможность повышения точности прогнозиро-
вания спроса
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Результаты МОУ Группа результатов профессио-
нальной сферы

Возможность реализации комплексного управ-
ления

Снижение конфликтности в организации

Повышение качества обслуживания Управление качеством

Комплексный контроль качества

Оптимизация численности персонала Управление человеческими 
ресурсами

Высокая квалификация сотрудников

Высокая степень ответственности

Экономия ресурсов (2) Экономика и финансы

Экономия затрат и издержек (7)

Высокая оборачиваемость капитала вследствие 
сокращения запасов

Отрицательные результаты

Необходимость обеспечения интенсивной связи 
с поставщиками и потребителями (2)

Информационные технологии

Рост затрат на обработку информации

Необходимость детальной проработки операци-
онного, функционального и межфункционально-
го взаимодействия (10)

Операционная деятельность

Значительное влияние качества операционного 
уровня интеграции управления  (5)

Опасность ухода информации к конкурентам

Высокие риски срыва сроков исполнения обяза-
тельств

Сильная зависимость от личных отношений руко-
водителей организаций (2)

Высокий уровень конфликтов и конфликтных си-
туаций на начальном этапе (2)

Высокая зависимость от состояния бизнеса по-
ставщиков и потребителей (3)

Развитие межорганизационного взаимодействия 
требует значительного периода времени

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы
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Результаты МОУ Группа результатов профессио-
нальной сферы

Высокие затраты на построение и организацию 
операционного, функционального и межфунк-
ционального взаимодействия (3)

Руководство

Наличие моральных обязательств перед постав-
щиками и потребителями

Ограниченное видение рынка вне цепи поставок

Снижение гибкости реакции руководства на из-
менение внутренней среды бизнеса

Слабая обратная связь руководителей высшего, 
среднего и низового уровня управления (2)

Снижение ответственности руководителей функ-
циональных подразделений

Необходимость формирования развитой систе-
мы управления качеством процессов, продукции 
и услуг

Управление качеством

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Управление человеческими 
ресурсами

Потребность в сильных личностях для принятия 
стратегических решений

Важная роль личности руководителя

Высокие требования к квалификации персонала 
всех уровней (2)

Риск снижения цены реализации продукции и 
услуг

Экономика и финансы
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Таблица П4.9. 

Результаты интеграции деятельности процессной сферы на операционном 
уровне (ОУ)

Результаты ОУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Положительные результаты

Возможность введения эталона исполнения про-
цесса

Оценка результатов

Возможность введения централизованного кон-
троля (2)

Возможность объективной оценки работы персо-
нала (2)

Возможность установления единых критериев 
оценки деятельности  подразделений (2)

Возможность установления четких критериев ка-
чества продукции и процессов

Простота контроля (3)

Простота оценки деятельности

Простота введения в должность новых сотрудни-
ков

Подготовка

Наличие требования стандартизации действий

Прогнозируемость результата при заданных  ис-
ходных данных

Эффективное распределение должностных обя-
занностей

Возможность постоянного совершенствования 
процессов на базе реинжиниринга

Быстрая и объективная обратная связь (2) Реализация

Наличие у руководителя возможности сконцен-
трироваться на выполнении отдельных опера-
ций, от которых напрямую зависит результат дея-
тельности предприятия (2)

Подробное знание руководителями и исполните-
лями содержания процессов (5)

Прозрачность процессов (8)

Простота процесса информационного обмена

Потребность в неформальных лидерах

Своевременное выявление проблем
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Результаты ОУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Формализованность процессов (2)

Высокий уровень специализации (3)

Здоровый микроклимат (2)

Наличие ответственности за результат у каждого 
исполнителя (2)

Снижение зависимости от «незаменимых» сотруд-
ников

Четкое понимание руководителями и исполните-
лями своих обязанностей и ответственности (3)

Взаимозаменяемость рабочей силы (2)

Возможность использования модульного подхо-
да

Возможность оптимизации процессов (2)

Возможность отладить технологию

Возможность снизить себестоимость выпуска 
продукции и оказания услуг

Детализация процессов

Отсутствие дублирования функций

Повышение производительности труда (2)

Повышение эффективности выполнения всех 
процессов (2)

Простота управления

Снижение затрат на привлечение контрагентов и 
субподрядчиков

Ясная организационная структура управления

Возможность оказывать непосредственное влия-
ние на издержки и качество продукции и обслу-
живания (2)

Возможность оперативной реакции на неорди-
нарные ситуации

Возможность разрешения неординарных ситуа-
ций без вмешательства руководства

Надежность производственной системы и систе-
мы управления (2)

Оперативность исполнения решений (2)

Оперативность принятия решений (4)
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Результаты ОУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Простота трансформации процессов (2)

Своевременное решение проблем

Отрицательные результаты

Высокий уровень замороженных в запасах денеж-
ных средств

Оценка результатов

Нерациональное использование ресурсов (мате-
риальных, человеческих и финансовых)

Недостаток гибкости Подготовка

Высокий уровень запасов

Высокая формализованность процесса (3)

Отсутствие общего видения бизнеса (5)

Опасность подбора кадров «под себя»

Отсутствие стратегического видения развития ор-
ганизации (5)

Дублирование операций и функций разными 
службами организации (3)

Длительная реакция организации на изменение 
внешней среды

Узость мышления специалистов и руководителей 
(3)

Опасность недостаточно квалифицированного 
описания операций

Реализация

Отсутствие командного духа (2)

Необходимость централизации управления

Недостаточное внимание к человеческому факто-
ру (3)

Низкая управляемость коллектива в целом

Слабое взаимодействие служб и подразделений

Недостаточная оперативность обмена информа-
цией между структурными подразделениями (2)

Недостаточная информированность о состоянии 
дел в иных функциональных областях (3)

Высокая значимость отдельных сотрудников

Отсутствие квалифицированных управленцев в 
среднем звене
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Результаты ОУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Важная роль руководителя, на которого ложится 
задача интеграции процессов (4)

Отсутствие инициативы на местах (4)

Ограниченность информации о конечном резуль-
тате

Усложнение процесса делегирования полномо-
чий

Усложнение и бюрократизация системы управле-
ния (2)

Повышение вероятности принятия неверных или 
запоздалых управленческих решений руковод-
ством организации

Отсутствие интеграции сложных процессов (2)

Конфликты интересов между сотрудниками (4)

Отсутствие ответственности за конечный резуль-
тат у исполнителей

Невозможность самостоятельного решения кон-
фликтов

Отсутствие заинтересованности в конечном ре-
зультате (4)

Опасность развития конфликтов на фоне кон-
фликтных ситуаций

Постоянная необходимость в координации дея-
тельности (2)
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Таблица П4.10. 

Результаты интеграции деятельности процессной сферы на функциональ-
ном уровне (ФУ)

Результаты ФУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Положительные результаты

Легко оцениваемые результаты (3) Оценка результатов

Возможность, простота и быстрота процедуры 
контроля деятельности функциональных подраз-
делений (5)

Возможность ведения взаимного контроля дея-
тельности функциональных подразделений (2)

Возможность централизованного контроля дея-
тельности функциональных подразделений (2)

Ясное видение цели (2) Подготовка

Простые и ясные задачи в рамках функциональ-
ных подразделений (2)

Четкое распределение обязанностей и ответ-
ственности между функциональными подразде-
лениями (8)

Высокий уровень специализации функциональ-
ных подразделений (2)

Высокая квалификация специализированного 
персонала (7)

Отсутствие избыточного потока информации

Простота подбора персонала

Возможность выполнения долгосрочных страте-
гических задач

Интеграция схожих процессов

Самостоятельность подразделений в принятии 
управленческих решений (3)

Реализация

Спокойный внутренний климат функциональных 
подразделений (3)

Минимизация рисков сбоя межфункционального 
взаимодействия в связи с наличием страховых 
запасов (2)

Развитый командный дух в функциональных под-
разделениях (2)
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Результаты ФУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Прозрачная мотивация сотрудников функцио-
нальных подразделений (2)

Прозрачная организационная структура управ-
ления (5)

Высокая управляемость (надежность управле-
ния) коллективами функциональных подразделе-
ний в связи с их малой численностью (4)

Быстрота принятия решения (6)

Высокое качество выполнения узких задач (3)

Высокая эффективность деятельности в стан-
дартных ситуациях (2)

Объективное видение бизнес-процессов

Высокая вероятность появления лидеров в от-
дельных функциональных подразделениях

Формирование качественного кадрового резер-
ва

Развитие качества продукции и услуг как след-
ствие высокой квалификации персонала

Экономия ресурсов

Наличие системы сдерживания и противовесов в 
управлении организацией в целом

Учет человеческого фактора в управлении орга-
низацией

Отрицательные результаты

Зависимость результатов деятельности одних 
подразделений от деятельности других подраз-
делений

Оценка результатов

Важная роль ретрансляции информации на уро-
вень функциональных подразделений

Подготовка

Необходимость формирования отлаженной си-
стемы подбора персонала

Ограниченное видение руководством содержа-
ния бизнеса (6)

Развитие бюрократической и малоэффективной 
системы управления (3)

Высокие требования к руководителям
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Результаты ФУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Нежелание и невозможность развития компетен-
ции сотрудников вне функциональных обязанно-
стей (2)

Медленное развитие организации 

Высокий уровень страховых запасов и финансо-
вых ресурсов, в них замороженных (5)

Реализация

Отсутствие интереса сотрудников подразделе-
ния к конечному результату деятельности орга-
низации в целом (люмпен-философия) (8)

Наличие конфликтных ситуаций между подраз-
делениями (12)

Отсутствие гибкости в системе управления (9)

Потребность в авторитарном управлении (2)

Затягивание процесса принятия решений (5)

Отсутствие координации деятельности между 
подразделениями (5)

Возможное противоречие между целями подраз-
делений и общей целью организации (9)

Руководитель должен обладать навыком интегра-
тора

Слабая обратная связь в системе управления (2)

Отсутствие гибкости в реакции на изменения 
внешней среды (2)

Важная роль личности руководителя

Сложность руководства организацией (3)

Отсутствие общей цели у функциональных под-
разделений (5)

Разрешение конфликтов на уровне функциональ-
ных подразделений без учета деятельности дру-
гих подразделений (2)

Узкая специализация функциональных подраз-
делений

Возможное доминирование интересов одних 
групп над другими

Несбалансированность финансовых потоков

Неэффективное использование ресурсов в орга-
низации в целом
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Результаты ФУ Группа результатов процесс-
ной сферы

Наличие дублирования выполняемых работ на 
межфункциональном уровне

Высокая вероятность принятия ошибочного 
управленческого решения

Различие в восприятии ценностей

Низкая эффективность работы (2)

Отсутствие корпоративного духа  

Отсутствие направленных усилий на решение 
стратегических проблем

Наличие конфликтов между сотрудниками раз-
личных функциональных подразделений (12)
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Таблица П4.11. 

Результаты интеграции деятельности процессной сферы на межфункцио-
нальном уровне (МФУ)

Результаты МФУ Группа результатов процессной 
сферы

Положительные результаты

Мониторинг выполнения плана работ (3) Оценка результатов

Наличие централизованного контроля (3)

Широкие возможности анализа результатов 
деятельности (2)

Наличие общей цели (10) Подготовка

Возможность разработки стратегии с учетом 
комплекса вопросов внутренней среды (2)

Возможность оптимизации использования ре-
сурсов (6)

Эффективная аттестация сотрудников

Высокая загрузка производственных мощно-
стей (2)

Эффективное планирование использования 
ресурсов

Четко прописанные функциональные обязан-
ности 

Возможность применения и трансляции еди-
ного стандарта продукции или услуг для всех 
подразделений (4)

Экономия затрат и издержек (5)

Максимальная адаптация организационной 
структуры управления к внешней среде (2)

Финансовая стабильность

Высокая эффективность деятельности пред-
приятия (2)

Эффективное выполнение стратегии (4) Реализация

Возможность оперативного взаимодействия 
функциональных подразделений (2)

Возможность оперативного доведения реше-
ний до исполнителей в различных функцио-
нальных подразделениях (2)
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Результаты МФУ Группа результатов процессной 
сферы

Развитие мотивации сотрудников, ориентиро-
ванной на общие цели (2)

Возможность разрешения межфункциональ-
ных конфликтных ситуаций (7)

Обеспечение непрерывности реализации 
бизнес-процессов (2)

Наличие развитого корпоративного духа (4)

Использование единой информационной тех-
нологии

Решение частных задач исходя из общей цели 
(3)

Важная роль личности руководителя

Гармонизация развития различных сторон 
бизнеса

Экономия ресурсов (2)

Высокая скорость реакции организации на за-
просы потребителя или отклонения от цели (3)

Высокая надежность системы управления (3)

Благоприятный климат в организации

Высокая гибкость управления организацией

Высокая компетентность сотрудников

Наличие взаимозаменяемости сотрудников

Высокая оборачиваемость финансовых ресур-
сов

Вовлеченность каждого из подразделений в 
достижение общей цели

Быстрая реакция на изменения внутренней и 
внешней среды бизнеса

Высокий уровень корпоративной культуры

Отрицательные результаты

Возможный рост капиталовложений Оценка результатов

Ограниченность процесса интеграции грани-
цами организации (4)

Подготовка

Возможное отсутствие социальной ответствен-
ности перед контрагентами

Сложность организации учета информации
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Результаты МФУ Группа результатов процессной 
сферы

Снижение внимания к профессиональному 
уровню специалистов функциональных под-
разделений

Высокая зависимость от уровня развития ло-
гистики

Важная роль личности руководителя

Возможность пренебрежения целями функци-
ональных подразделений

Повышение стоимости обучения персонала

Необходимость затрат на развитие корпора-
тивного духа (2)

Увеличение затрат на организацию информа-
ционного обеспечения

Необходимость формирования сложной си-
стемы стимулирования труда

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Усложнение организационной структуры 
управления организацией (2)

Отсутствие учета интересов контрагентов (8) Реализация

Отсутствие гибкости при изменении условий 
внешней среды (2)

Сложность принятия решений (7)

Размытость ответственности за принятие опе-
ративных решений (7)

Затягивание процесса принятия решений (3)

Зависимость принятия решений от мнения ру-
ководителей других функциональных подраз-
делений (4)

Недостаточное внимание к деятельности и 
проблемам отдельных функциональных под-
разделений (9)

Бесконтрольное перераспределение ресурсов 
функциональными подразделениями

Возможность использования одного функцио-
нального подразделения в интересах другого 
функционального подразделения (6)
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Результаты МФУ Группа результатов процессной 
сферы

Риск появления доминанты одного из функ-
циональных подразделений над другими под-
разделениями (3)

Зависимость принятия решения от мнения со-
трудников более низкого звена управления 

Недостаток информации о состоянии дел на 
функциональном и операционном уровнях (6)

Необходимость участия высшего менеджмента 
в принятии оперативных решений

Отвлечение работников от их непосредствен-
ной деятельности (2)

Риск развития панибратских отношений между 
сотрудниками функциональных подразделе-
ний

Высокий уровень запасов на входе и выходе 
предприятия (2)

Возможное дублирование функций на функци-
ональном и межфункциональном уровнях (5)

Риск возникновения конфликтов на почве со-
вместного использования ресурсов, взаимос-
вязи задач, различия целей и восприятия цен-
ностей, неразвитой коммуникации (8)

Ослабление контроля руководителей высше-
го уровня над деятельностью руководителей 
среднего уровня управления (3)

Опасность возникновения коалиций функцио-
нальных подразделений

Конкуренция подразделений друг с другом в 
борьбе за имеющиеся ресурсы (2)
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Таблица П4.12. 
Результаты интеграции деятельности процессной сферы на межорганиза-

ционном уровне (МОУ)

Результаты МОУ Группа результатов процессной 
сферы

Положительные результаты

Обеспечение интеграции с поставщиками и за-
казчиками (7)

Подготовка

Видение общей цели (2)

Оптимизация численности персонала

Стратегически ориентированное управление 
(6)

Оптимизация материальных потоков и инфра-
структурных возможностей организации

Использование высокого уровня развития опе-
рационного и межфункционального уровней 
интеграции

Возможность видеть функционирование всей 
системы в целом (3)

Возможность привлечения ресурсов извне (аут-
сорсинг)

Дополнительные возможности реализации 
стратегии оптимального позиционирования на 
рынке (в цепи поставок, в отрасли, в регионе) 
(2)

Видение компании с точки зрения ее взаимоот-
ношений с внешним окружением

Возможность развития ассоциаций, лоббиро-
вания интересов, введения дисконтных схем и 
пр. (2)

Глобальность принимаемых решений

Развитие межорганизационной специализации

Возможность эффективного стратегического и 
тактического планирования (2)

Возможность занять большую долю рынка

Возможность привлечь большой объем капита-
ла

Высокое качество планирования

Отсутствие дублирования функций 



Приложения
424 

Результаты МОУ Группа результатов процессной 
сферы

Стратегия минимального времени

Реализация стратегии "Победивший — побе-
дивший"

Возможность принятия совместных управлен-
ческих решений для общего дела

Возможность развития совместных проектов

Возможность повышения точности прогнози-
рования спроса

Возможность реализации комплексного управ-
ления

Клиентоориентированный подход (5) Реализация

Нацеленность на конечный результат на корпо-
ративном уровне (3)

Централизованное управление организацией 
(3)

Прозрачность отношений (3)

Четко выполняемая стратегия

Экономия ресурсов (2)

Экономия затрат и издержек (7)

Гарантированные поставки сырья

Высокая квалификация сотрудников

Легко адаптируемая структура управления 
(холдинг) (4)

Высокий уровень информационно-
компьютерной поддержки принятия решений 
(3)

Высокая оборачиваемость капитала вследствие 
сокращения запасов

Вовлеченность клиента в процесс

Облегчение выхода на новые рынки

Возможность влияния на контрагента

Возможность воздействия на рынок поставщи-
ков и рынок потребителей (2)

Высокий уровень сервиса

Повышение качества обслуживания
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Результаты МОУ Группа результатов процессной 
сферы

Централизованный контроль за всей цепочкой 
действий интегрированного объединения

Высокая надежность системы управления (2)

Высокая гибкость системы управления (4)

Снижение уровня текущих запасов (2)

Снижение рисков межорганизационного взаи-
модействия (2)

Высокая степень ответственности

Высокая эффективность работы

Комплексный контроль качества

Снижение конфликтности в организации

Большая роль топ-менеджмента

Развитие автоматизации операционной дея-
тельности

Отрицательные результаты

Необходимость детальной проработки опера-
ционного, функционального и межфункцио-
нального взаимодействия (10)

Подготовка

Значительное влияние качества операционно-
го уровня интеграции управления  (5)

Необходимость в высоком уровне корпоратив-
ной культуры (4)

Потребность в сильных личностях для приня-
тия стратегических решений

Высокие затраты на построение и организацию 
операционного, функционального и межфунк-
ционального взаимодействия (3)

Необходимость обеспечения интенсивной свя-
зи с поставщиками и потребителями (2)

Ограниченное видение рынка вне цепи поста-
вок

Высокая зависимость от состояния бизнеса по-
ставщиков и потребителей (3)

Рост затрат на обработку информации

Важная роль личности руководителя
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Результаты МОУ Группа результатов процессной 
сферы

Необходимость формирования развитой систе-
мы управления качеством процессов, продук-
ции и услуг

Высокие требования к квалификации персона-
ла всех уровней (2)

Развитие межорганизационного взаимодей-
ствия требует значительного периода времени

Необходимость единого для всех звеньев цепи 
стандарта работы

Опасность ухода информации к конкурентам Реализация

Имеются высокие риски срыва сроков исполне-
ния обязательств

Наличие моральных обязательств перед по-
ставщиками и потребителями

Риск снижения цены реализации продукции и 
услуг

Сильная зависимость от личных отношений ру-
ководителей организаций (2)

Высокий уровень конфликтов и конфликтных 
ситуаций на начальном этапе (2)

Снижение гибкости реакции руководства на из-
менение внутренней среды бизнеса

Слабая обратная связь руководителей высшего, 
среднего и низового уровней управления (2)

Снижение ответственности руководителей 
функциональных подразделений
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Приложение 5 
Расчет нормализованных коэффициентов важности групп ре-
зультатов деятельности

Математическая модель профиля интеграции деятельности с 
учетом положительных и отрицательных результатов имеет сле-
дующий вид:

                                   
+++ == ijijijjiji

i ωωωω max:,max 





 где       — уровень интеграции деятельности с максимальной норма-
лизованной оценкой важности i-й группы результатов;                          — 
максимальная нормализованная оценка важности j-го уровня ин-
теграции для i-й группы устойчивых результатов.
                                                     

где        — нормализованная оценка важности j-го уровня интегра-
ции для i-й группы результатов.

 

где         — коэффициент важности j-го уровня интеграции для i-ой 
группы результатов; M — количество уровней интеграции.

                                                                          ,
 
где         — коэффициент парного сравнения j-го уровня интеггра-
ции к l-му уровню внутри i-й группы результатов.

                                                                          ,

где     — нормализованный коэффициент важности i-й группы 
результатов.
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                                                                          ,

где      — коэффициент важности i-й группы результатов; N — ко-
личество групп результатов.

Численные оценки типового профиля интеграции деятельности

Для формирования типового профиля интеграции деятель-
ности организации с учетом положительных и отрицательных 
результатов на основе приведенных выше математических моде-
лей были получены следующие численные данные — количество 
положительных                 и отрицательных                  результатов 
в i-й группе результатов по j-му уровню, суммарная оценка i-ой 
группы результатов на j-м уровне                              , значимая сум-
марная оценка i-й группы результатов на j-м уровне                     , 
если                 ; 0, если                 значимая сумма оценок i-й группы 
результатов  , и, наконец, максимальное количество положительных 
результатов, которого можно достичь при уровневой интеграции 
деятельности, S                                для каждого уровня интеграции 
(см. табл. П5.1).

Суммарная оценка уровня по группе результатов         представ-
ляет собой разность между количеством положительных             и 
отрицательных         результатов. Так, например, для результатов 
группы функции «Прогнозирование и планирование» суммарная 
оценка операционного уровня составляет 2–2=0, функционального 
уровня 4–2=2, межфункционального уровня 5–0=5, межоргани-
зационного уровня 14–1=13 (см. столбец 2 табл. П5.1). Высокая 
эффективность прогнозирования и планирования с учетом ме-
жорганизационного уровня интеграции деятельности очевидна. 

Значимой суммой оценок         (см. столбец 10 табл. П5.1) явля-
ется итоговая величина положительных суммарных оценок уровня 
интеграции. Для функции «Прогнозирование и планирование» 
значимая сумма оценок равна 0+2+5+13=20. Для функции «Ор-
ганизация» — 0+0+0+17=17. Суммарные оценки операционного 
уровня (–4) и функционального уровня (–3) заменяются нулевы-
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ми значениями, так как свидетельствуют о том, что в целом инте-
грация здесь неэффективна. Аналогичным образом рассчитаны 
значимые суммарные оценки         уровней интеграции по каждой 
группе результатов. 

Для группы результатов функции «Прогнозирование и пла-
нирование» значимые суммарные оценки уровней совпадают с 
суммарными. Для группы результатов функции «Организация» на 
операционном уровне суммарная оценка (–4), свидетельствующая 
о том, что в целом функция «Организация» реализуется на этом 
уровне с негативным результатом, заменяется значимой суммар-
ной оценкой 0. Для функционального уровня значимая суммарная 
оценка уровня равна 0, поскольку и в этом случае суммарная оценка 
уровня (–3) является величиной отрицательной.

Используя данные табл. П5.1, можно провести контингентное 
оценивание влияния уровней интеграции на осуществление функ-
ций управления, выполнение задач профессиональных областей и 
реализацию этапов процессов (проектов). Расчет оценки парных 
сравнений всех сфер и уровней интеграции        (где      — коэф-
фициент парного сравнения i-й группы результатов к m-й группе 
результатов, определяемый как                      ), а также  коэффици-
ентов важности групп результатов      и уровней       , приведены в 
табл. П5.2.

Значимая сумма оценок групп результатов из столбца 10 табл. 
П5.1 представлена в столбце 3 табл. П5.2. Этот показатель по-
зволяет получить парные оценки групп результатов. Например 
коэффициент парного сравнения функций «Прогнозирование 
и планирование» и «Организация» рассчитан как отношение 
20:17=1,18.

По каждой группе результатов получен коэффициент важ-
ности (см. столбец 18 табл. П5.2) как средняя арифметическая 
коэффициентов парного сравнения. Так, для группы функции 
«Прогнозирование и планирование» он составил 3,00, для группы 
функции «Организация» — 2,55. Сумма коэффициентов важности 
всех групп результатов приведена в последней строке табл. П5.2 
и равна 28,42. Нормализованный коэффициент важности груп-
пы  (столбец 19 табл. П5.2) представляет собой отношение соот-

   

 



Приложения
430 

ветствующего коэффициента важности к сумме коэффициентов 
важности. Например, для группы функции «Прогнозирование и 
планирование» нормализованный коэффициент важности равен 
3:28,42=0,11.
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Приложение 6 
Численная модель типового профиля интеграции организации

Для расчета коэффициентов парного сравнения уровней ин-
теграции деятельности из табл. П5.1 взята значимая суммарная 
оценка уровня (см. столбец 2 табл. П6.1). Для группы функции 
«Прогнозирование и планирование», например, эти оценки со-
ставляют для операционного уровня — 0, для функционального 
уровня — 2, для межфункционального уровня — 5, для межорга-
низационного уровня — 13. Коэффициенты парного сравнения 
рассчитаны по аналогии с коэффициентами парного сравнения 
из табл. П5.2.

Средняя оценка важности групп результатов (см. столбец 7 
табл. П6.1) рассчитана как средняя арифметическая коэффици-
ентов парного сравнения с учетом значимой суммарной оценки 
уровня. Для каждой группы результатов получена сумма средних 
оценок важности по всем уровням. Так, для группы результатов 
функции «Прогнозирование и планирование» она составляет 9,13. 
На основе этой величины находится нормализованная оценка важ-
ности уровня для каждой группы и коэффициент важности (см. 
столбцы 8 и 9 табл. П6.1). Для группы функции «Прогнозирование 
и планирование» она составляет 0,03 на операционном уровне, 0,10 
— на функциональном, 0,24 — на межфункциональном, 0,63 — на 
межорганизационном уровне интеграции управления.

По данным табл. П6.1 более точно, чем в ранее проведенном 
анализе, можно судить о приоритетных уровнях интеграции по 
каждой группе результатов. Численные значения коэффициентов 
важности позволяют представить численную модель профиля ин-
теграции (см. табл. П6.2). 
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Таблица П6.2

Численная модель типового профиля интеграции деятельности, %

Группа результатов 
по сферам проявления

Уровень интеграции

ОУ ФУ МФУ МОУ

Функционально-управленческая сфера

Прогнозирование и планирование 3 10 24 63

Организация 5 5 5 85

Контроль и анализ 73 15 5 7

Регулирование 61 13 13 13

Мотивация и стимулирование 25 25 25 25

Профессиональная сфера

Информационные технологии 40 20 20 20

Операционная деятельность 58 4 23 15

Руководство 3 3 3 91

Управление качеством 20 40 20 20

УЧР 26 66 4 4

Экономика и финансы 12 4 60 24

Процессная сфера

Подготовка 5 15 5 75

Реализация 32 1 3 64

Оценка результатов 48 29 19 4

Количество приоритетов 6 3 2 6

Рейтинг 1 2 3 1

Анализ табл. П6.2 позволяет судить о целесообразности со-
средоточения внимания на тех или иных вопросах менеджмента 
на различных уровнях интеграции деятельности компании. На-
пример, из табл. П6.2 видно, что функция организации не имеет 
принципиального различия на операционном, функциональном 
и межфункциональном уровнях (по 5%). Функции контроля и 
анализа малоэффективны на межфункциональном уровне (5%). 
Для функции мотивации и стимулирования не имеет значения 
уровень интеграции (на всех уровнях по 25%). Функциональное 
разделение серьезно снижает успешность операционных (про-
цессных) действий и финансово-экономической сферы (до 4%). 
Управление человеческими ресурсами мало что выигрывает на 
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межфункциональном и межорганизационном уровнях (по 4%). 
Реализация процесса (проекта) на функциональном и межфунк-
циональном уровнях в весьма небольшой мере влияет на успех 
проекта (1% и 3% соответственно). Оценку результатов процесса 
(проекта) лучше не выводить на межорганизационный уровень 
(коэффициент важности 4%).
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