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Профиль интеграции деятельности организации
Аннотация
Деятельность является важнейшим объектом управления в организации, что особенно ярко проявляется в сфере логистики и управления цепями поставок. Углубляющаяся дифференциация деятельности требует развития ее интеграции. Статья представляет результаты исследования практики интеграции деятельности организаций на операционном, функциональном, межфункциональном и межорганизационном уровнях. Получены количественные оценки различных уровней интеграции деятельности, определяющие возможности и направления их эффективного использования. Разработана модель профиля интеграции деятельности организации, позволяющая определить приоритетные направления менеджмента для достижения поставленных перед организацией стратегических задач.

Значение интеграции деятельности в организации
Анализ состава современного менеджмента,
 проведенный в целях выявления методологии менеджмента, то есть его структуры, логической организации, методов и средств, используемых при управлении компаниями, показал, что разнообразие видов менеджмента связано, прежде всего, с разнообразием направлений использования и особенностей управления организациями. Объект управления при этом имеет развитую и устойчивую структуру. Одной из его характеристик является процесс (деятельность), рассматриваемый как самостоятельный объект или совместно с материальными, нематериальными, одушевленными или неодушевленными предметами как объектами управления. В частности, в логистике материальные потоки, как объекты управления, фактически рассматриваются в непосредственной связи с процессами их транспортировки, грузопереработки, складирования и пр. В управлении цепями поставок взаимодействие звеньев цепи является неотъемлемой характеристикой самой цепи поставок.
Углубляющаяся дифференциация деятельности (отдельных операций, функций, процессов или межфункциональных и межорганизационных взаимодействий) приводит к необходимости ее интеграции. Под интеграцией будем понимать 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
.

Несмотря на популярность темы интеграции, неизученными остаются вопросы конкретного содержания, структуры и принципов функционирования механизма интеграции деятельности организации. Это мешает ответить на вопрос, каким образом следует интегрировать деятельность организации для достижения поставленных перед ней целей. Настоящая статья представляет результаты проведенного исследования практики организаций по интеграции деятельности на различных уровнях.

Уровни интеграции деятельности в организации и их взаимосвязь
Пренебрегая географическим аспектом интеграции и обобщая результаты работ других авторов
, следует сделать вывод, что интеграция деятельности имеет четыре уровня: операционный, функциональный, межфункциональный и межорганизационный (см. Рисунок 1). 

Основой межорганизационной интеграции является успешное межфункциональное взаимодействие в рамках отдельных организаций. Результативность межфункционального взаимодействия связана с отлаженностью функциональной работы. Эффективность управления отдельными функциональными областями основывается на хорошо прописанном операционном уровне интеграции деятельности. В зависимости от рассматриваемого уровня деятельности можно говорить об управлении операциями, функциональными областями, межфункциональными или межорганизационными взаимодействиями. Процессный подход к управлению позволяет обеспечить работу сети бизнес-процессов организации без выделения функционального и межфункционального уровней деятельности. Проведенное исследование основывалось на наличии в практике управления каждой организацией выше названных уровней интеграции деятельности.
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Рисунок 1. Уровни интеграции деятельности.

Первые три уровня можно определить как внутреннюю интеграцию деятельности организации. Последний межорганизационный уровень интеграции относится к внешней интеграции (см. Рисунок 2).
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Рисунок 2. Взаимосвязь уровней интеграции деятельности.

Для каждого уровня интеграции деятельности и управления ею актуален тот или иной элемент механизма интеграции (см. Рисунок 3). Так, для операционного уровня деятельности характерно внимание к операционной системе бизнеса, для функционального – к организационной системе, для межфункционального уровня – к логистической системе, для межорганизационной важно развитие управления цепями поставок и развитие информационных систем.
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Рисунок 3.Элементы механизма интеграции деятельности.

Результаты исследования практики интеграции деятельности в организации

База и методика исследования 
Для выявления типовых результатов интеграции деятельности на различных уровнях в период с 2002 по 2007 гг. на базе Высшей школы менеджмента ГУ-ВШЭ и Международного центра логистики ГУ-ВШЭ
 был проведен опрос сотрудников предприятий, работающих на территории России. В опросе приняли участие около 500 человек. В период опроса 56% руководителей и исполнителей занимали должности высшего уровня управления, 14% - среднего уровня управления, 6% - низового уровня управления и 24% являлись исполнителями. 

В состав опрошенных вошли работники более 150 предприятий, ведущих деятельность на территории России и представляющих разнообразные направления бизнеса. Разделения предприятий на малый, средний и крупный бизнес не проводилось. В данном исследовании выбор уровня внутренней интеграции деятельности рассматривался как объективно присутствующий в силу функционального или процессного подходов к управлению и не зависящий от оборота, численности, капитализации или географии ведения бизнеса.

Опрос проводился в форме интервью с группой респондентов в составе от 3 до 7 человек. Обсуждалось два класса вопросов: Каковы (1) преимущества и (2) недостатки работы на операционном (функциональном, межфункциональном, межорганизационном) уровне интеграции деятельности? В опросе приняла участие довольно представительная, релевантная и компетентная аудитория участников, мнение которых можно рассматривать как типовое. 
Общая характеристика результатов исследования
В результате проведенного исследования были получены численные результаты оценок различных уровней интеграции деятельности по категориям групп аргументов, определяющим эффективность или неэффективность использования того или иного уровня интеграции
. В качестве таких категорий были выделены функции управления, профессиональные сферы деятельности и этапы жизненного цикла продукта (проекта). В качестве численных оценок рассматривалось количество аргументов, представленным по группам каждой категории в рамках операционного, функционального, межфункционального или межорганизационного уровней деятельности. Обладая численными оценками преимуществ и недостатков операционного, функционального и межфункционального уровней, можно поставить задачу диагностики состояния интеграции деятельности в организации и формирования оптимального в рамках поставленных стратегических задач профиля интеграции управления ею. Для решения этой задачи необходимо провести обработку полученных численных результатов исследования для формирования контингентной модели уровней интеграции деятельностью организации.

Численные характеристики уровней интеграции деятельности в организации
Количества аргументов каждого уровня интеграции деятельности сведены в Таблица 1. Каждая группа аргументов оценивает как преимущества, так и недостатки уровней интеграции (см. третью строку шапки Таблица 1). 

Таблица 1
Численные оценки аргументов и уровней интеграции деятельности
	Группы аргументов
	Уровни интеграции деятельности
	Значимая сумма оценок

	
	операционный
	функциональный
	межфункциональный
	межорганизационный
	

	
	+
	-
	+
	-
	+
	-
	+
	-
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Функции управления
	

	Прогнозирование и планирование
	2
	-2
	4
	-2
	5
	0
	14
	-1
	

	Суммарная оценка уровня
	0
	2
	5
	13
	20

	Значимая суммарная оценка уровня
	0
	2
	5
	13
	

	Организация
	13
	-17
	12
	-15
	17
	-17
	31
	-14
	

	Суммарная оценка уровня
	-4
	-3
	0
	17
	17

	Значимая суммарная оценка уровня
	0
	0
	0
	17
	

	Контроль и анализ
	15
	0
	4
	-1
	3
	-2
	3
	-1
	

	Суммарная оценка уровня
	15
	3
	1
	2
	21

	Значимая суммарная оценка уровня
	15
	3
	1
	2
	

	Регулирование
	9
	-5
	3
	-8
	5
	-5
	3
	-3
	

	Суммарная оценка уровня
	4
	-5
	0
	0
	4

	Значимая суммарная оценка уровня
	4
	0
	0
	0
	

	Мотивация и стимулирование
	6
	-10
	7
	-8
	7
	-11
	2
	-4
	

	Суммарная оценка уровня
	-4
	-1
	-4
	-2
	0

	Значимая суммарная оценка уровня
	0
	0
	0
	0
	

	Профессиональная область
	

	Информационные технологии
	1
	0
	1
	-1
	1
	-3
	2
	-2
	

	Суммарная оценка уровня
	1
	0
	-2
	0
	1

	Значимая суммарная оценка уровня
	1
	0
	0
	0
	

	Операционная деятельность
	14
	-4
	5
	-9
	9
	-5
	12
	-9
	

	Суммарная оценка уровня
	10
	-4
	4
	3
	17

	Значимая суммарная оценка уровня
	10
	0
	4
	3
	

	Руководство
	16
	-23
	14
	-18
	12
	-16
	31
	-6
	

	Суммарная оценка уровня
	-7
	-4
	-4
	25
	25

	Значимая суммарная оценка уровня
	0
	0
	0
	25
	

	Управление качеством
	1
	0
	2
	0
	1
	0
	2
	-1
	

	Суммарная оценка уровня
	1
	2
	1
	1
	5

	Значимая суммарная оценка уровня
	1
	2
	1
	1
	

	УЧР
	10
	-5
	7
	6
	8
	-10
	3
	-4
	

	Суммарная оценка уровня
	5
	13
	-2
	-1
	18

	Значимая суммарная оценка уровня
	5
	13
	0
	0
	

	Экономика и финансы
	3
	-2
	1
	-6
	6
	-1
	3
	-1
	

	Суммарная оценка уровня
	1
	-5
	5
	2
	

	Значимая суммарная оценка уровня
	1
	0
	5
	2
	8

	Этапы жизненного цикла
	

	Подготовка
	5
	-9
	9
	-7
	12
	-13
	24
	-14
	

	Суммарная оценка уровня
	-4
	2
	-1
	10
	12

	Значимая суммарная оценка уровня
	0
	2
	0
	10
	

	Реализация
	33
	-23
	17
	-26
	22
	-21
	29
	-9
	

	Суммарная оценка уровня
	10
	-9
	1
	20
	31

	Значимая суммарная оценка уровня
	10
	0
	1
	20
	

	Оценка результатов
	7
	-2
	4
	-1
	3
	-1
	0
	0
	

	Суммарная оценка уровня
	5
	3
	2
	0
	10

	Значимая суммарная оценка уровня
	5
	3
	2
	0
	

	Сумма
	
	
	
	
	
	
	
	
	179


Суммарная оценка уровня интеграции деятельности по каждой группе аргументов представляет собой разность количества аргументов группы, относящихся к преимуществам использования уровня интеграции деятельности, и количества аргументов этой же группы, относящихся к недостаткам этого же уровня. Например, для группы «Прогнозирование и планирование» категории «Функции управления» суммарная оценка операционного уровня интеграции деятельности составляет 2-2=0.

Значимой суммой оценок группы аргументов (см. столбец 10 Таблица 1) является сумма положительных оценок уровня интеграции. Для группы «Прогнозирование и планирование» эта сумма равна 0+2+5+13 =20. Суммарные оценки операционного уровня (-4) и функционального уровня (-3) заменяются нулевыми значениями, так как свидетельствуют о том, что в целом данная группа аргументов проявляется отрицательно.

Данные Таблица 1 позволяют получить оценки парных сравнений групп аргументов всех категорий и уровней интеграции деятельности и определить коэффициенты важности групп аргументов и уровней интеграции. Это, в свою очередь, дает возможность контингентного оценивания влияния уровней интеграции деятельности на исполнение функций управления, на выполнение задач профессиональных областей и реализацию этапов жизненного цикла продукта (проекта) (см. Таблица 2). Значимая сумма оценок группы аргументов (см. столбец 10 Таблица 1) представлена в столбце 3 Таблица 2 и позволяет получить парные оценки групп аргументов. Например, коэффициент парного сравнения групп «Прогнозирование и планирование» и «Организация» категории «Функции управления» рассчитан как отношение 20:17=1,18.
Таблица 2
Коэффициенты парного сравнения групп аргументов 

	Категория аргументов
	Группа аргументов


	Значимая сумма оценок
	Функции управления
	Профессиональная
область
	Оценка
бизнес-процесса
	Коэффициент  важности 
	Нормализованный коэффициент

 важности

	
	
	
	Прогнозирование и планирование
	Организация
	Контроль и анализ
	Регулирование
	Мотивация и стимулирование
	Информационные технологии
	Операционная деятельность
	Руководство
	Управление качеством
	УЧР
	Экономика и финансы
	Подготовка
	Реализация
	Оценка результатов
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19

	Функции
управления
	Прогнозирование и планирование
	20
	1,00
	1,18
	0,95
	5,00
	0,00
	20,00
	1,18
	0,80
	4,00
	1,11
	2,50
	1,67
	0,65
	2,00
	3,00
	0,1056

	
	Организация
	17
	0,85
	1,00
	0,81
	4,25
	0,00
	17,00
	1,00
	0,68
	3,40
	0,94
	2,13
	1,42
	0,55
	1,70
	2,55
	0,0897

	
	Контроль и анализ
	21
	1,05
	1,24
	1,00
	5,25
	0,00
	21,00
	1,24
	0,84
	4,20
	1,17
	2,63
	1,75
	0,68
	2,10
	3,15
	0,1108

	
	Регулирование
	4
	0,20
	0,24
	0,19
	1,00
	0,00
	4,00
	0,24
	0,16
	0,80
	0,22
	0,50
	0,33
	0,13
	0,40
	0,60
	0,0211

	
	Мотивация и стимулирование
	0
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,07
	0,0025

	Профессиональная
область
	Информационные технологии
	1
	0,05
	0,06
	0,05
	0,25
	0,00
	1,00
	0,06
	0,04
	0,20
	0,06
	0,13
	0,08
	0,03
	0,10
	0,15
	0,0053

	
	Операционная деятельность
	17
	0,85
	1,00
	0,81
	4,25
	0,00
	17,00
	1,00
	0,68
	3,40
	0,94
	2,13
	1,42
	0,55
	1,70
	2,55
	0,0897

	
	Руководство
	25
	1,25
	1,47
	1,19
	6,25
	0,00
	25,00
	1,47
	1,00
	5,00
	1,39
	3,13
	2,08
	0,81
	2,50
	3,75
	0,1319

	
	Управление качеством
	5
	0,25
	0,29
	0,24
	1,25
	0,00
	5,00
	0,29
	0,20
	1,00
	0,28
	0,63
	0,42
	0,16
	0,50
	0,75
	0,0264

	
	УЧР
	18
	0,90
	1,06
	0,86
	4,50
	0,00
	18,00
	1,06
	0,72
	3,60
	1,00
	2,25
	1,50
	0,58
	1,80
	2,70
	0,0950

	
	Экономика и финансы
	8
	0,40
	0,47
	0,38
	2,00
	0,00
	8,00
	0,47
	0,32
	1,60
	0,44
	1,00
	0,67
	0,26
	0,80
	1,20
	0,0422

	Оценка
бизнес-процесса
	Оценка результатов
	12
	0,60
	0,71
	0,57
	3,00
	0,00
	12,00
	0,71
	0,48
	2,40
	0,67
	1,50
	1,00
	0,39
	1,20
	1,80
	0,0633

	
	Подготовка
	31
	1,55
	1,82
	1,48
	7,75
	0,00
	31,00
	1,82
	1,24
	6,20
	1,72
	3,88
	2,58
	1,00
	3,10
	4,65
	0,1636

	
	Реализация
	10
	0,50
	0,59
	0,48
	2,50
	0,00
	10,00
	0,59
	0,40
	2,00
	0,56
	1,25
	0,83
	0,32
	1,00
	1,50
	0,0528

	Сумма
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	28,44
	


По каждой группе аргументов рассчитан коэффициент важности (см. столбец 18 Таблица 2) как средняя арифметическая коэффициентов парного сравнения. Нормализованный коэффициент важности группы аргументов  (столбец 19) представляет собой отношение соответствующего коэффициента важности к сумме коэффициентов важности. Например, для группы аргументов «Прогнозирование и планирование» нормализованный коэффициент важности равен 3:28,44=0,1056.

Отсортированный по убыванию нормализованного коэффициента список групп аргументов приведен в Таблица 3. Полученные результаты показывают, что ни одна из групп названных аргументов не является критически значимой для успеха бизнеса. Успех, очевидно, определяется синергией этих факторов. При этом значимость подготовительного этапа развития продукта (проекта) имеет наибольшее значение.
Таблица 3
Приоритетный список групп аргументов 

	№
	Группа аргументов
	Нормализованный коэффициент важности

	1
	Подготовка
	0,1636

	2
	Руководство
	0,1319

	3
	Контроль и анализ
	0,1108

	4
	Прогнозирование и планирование
	0,1056

	5
	УЧР
	0,0950

	6
	Организация
	0,0897

	7
	Операционная деятельность
	0,0897

	8
	Оценка результатов
	0,0633

	9
	Реализация
	0,0528

	10
	Экономика и финансы
	0,0422

	11
	Управление качеством
	0,0264

	12
	Регулирование
	0,0211

	13
	Информационные технологии
	0,0053

	14
	Мотивация и стимулирование
	0,0025


Как видно из приведенного перечня, в списке приоритетов влияния на результаты бизнеса обеспечение эффективной обратной связи с управляемым объектом (реализуемое через функцию контроля и анализа) рассматривается руководителями и специалистами как наиболее важное направление их деятельности.

Из профессиональных сфер деятельности на первом месте находится руководство (13,19%), что вполне логично в связи с тем, что опрос проводился среди руководителей различного уровня, ориентированных на развитие карьеры именно в этой сфере. Затем следует сфера УЧР (9,5%), непосредственно связанная с руководством. Недооцененными оказались сферы управления качеством (2,64%) и информационные технологии (0,53%), которые в современной практике управления довольно часто рассматриваются как естественные среды реализации менеджмента.

Сравнительная характеристика уровней интеграции деятельности

Данные Таблица 1 позволяют рассчитать коэффициенты парного сравнения уровней интеграции деятельности. Для каждой группы аргументов взята значимая суммарная оценка уровня (см. столбец 2 Таблица 4). Коэффициенты парного сравнения рассчитаны аналогично расчету коэффициентов парного сравнения в Таблица 2. 
Средняя оценка важности (см. столбец 7 Таблица 4) рассчитана как средняя арифметическая коэффициентов парного сравнения соответствующего уровня интеграции деятельности. Для каждой группы аргументов рассчитана сумма средних оценок важности по всем уровням интеграции. На основе этой величины рассчитывается нормализованная оценка важности уровня интеграции для каждой группы аргументов (см. столбец 8). Коэффициент важности уровня интеграции для каждой группы аргументов (см. столбец 9) представляет собой нормализованную оценку важности в процентах.

Таблица 4
Коэффициенты парного сравнения уровней интеграции деятельности
	Группы аргументов
	Значимая суммарная оценка уровня
	Уровни интеграции деятельности
	Средняя оценка
важности
	Нормализованная 
оценка важности
	Коэффициент
важности, %

	
	
	операционный
	функциональный
	межфункциональный
	межорганизационный
	
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	Функции управления
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прогнозирование и планирование
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	0
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0274
	2,7368

	Функциональный уровень
	2
	0,00
	1,00
	0,40
	0,15
	0,8885
	0,0973
	9,7263

	Межфункциональный уровень
	5
	0,00
	2,50
	1,00
	0,38
	2,2212
	0,2432
	24,3158

	Межорганизационный уровень
	13
	0,00
	6,50
	2,60
	1,00
	5,7750
	0,6322
	63,2211

	Сумма
	
	
	
	
	
	9,1346
	1,0000
	100,0000

	Организация
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	0
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0476
	4,7619

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0476
	4,7619

	Межфункциональный уровень
	0
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,2500
	0,0476
	4,7619

	Межорганизационный уровень
	17
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	4,5000
	0,8571
	85,7143

	Сумма
	
	
	
	
	
	5,2500
	1,0000
	100,0000

	Контроль и анализ
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	15
	1,00
	5,00
	15,00
	7,50
	10,8750
	0,7303
	73,0274

	Функциональный уровень
	3
	0,20
	1,00
	3,00
	1,50
	2,1750
	0,1461
	14,6055

	Межфункциональный уровень
	1
	0,07
	0,33
	1,00
	0,50
	0,7250
	0,0487
	4,8685

	Межорганизационный уровень
	2
	0,13
	0,67
	0,67
	1,00
	1,1167
	0,0750
	7,4986

	Сумма
	
	
	
	
	
	14,8917
	1,0000
	100,0000

	Регулирование
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	4
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	1,2500
	0,6250
	62,5000

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,1250
	12,5000

	Межфункциональный уровень
	0
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,2500
	0,1250
	12,5000

	Межорганизационный уровень
	0
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	0,2500
	0,1250
	12,5000

	Сумма
	
	
	
	
	
	2,0000
	1,0000
	100,0000

	Мотивация и стимулирование
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	0
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,2500
	25,0000

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,2500
	25,0000

	Межфункциональный уровень
	0
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,2500
	0,2500
	25,0000

	Межорганизационный уровень
	0
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	0,2500
	0,2500
	25,0000

	Сумма
	
	
	
	
	
	1,0000
	1,0000
	100,0000

	Профессиональные области
	
	
	
	
	
	
	
	

	Информационные технологии
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	1
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,5000
	0,4000
	40,0000

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,2000
	20,0000

	Межфункциональный уровень
	0
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,2500
	0,2000
	20,0000

	Межорганизационный уровень
	0
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	0,2500
	0,2000
	20,0000

	Сумма
	
	
	
	
	
	1,2500
	1,0000
	100,0000

	Операционная деятельность
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	10
	1,00
	0,00
	2,50
	3,33
	4,2083
	0,5831
	58,3141

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0346
	3,4642

	Межфункциональный уровень
	4
	0,40
	0,00
	1,00
	1,33
	1,6833
	0,2333
	23,3256

	Межорганизационный уровень
	3
	0,30
	0,00
	0,00
	1,00
	1,0750
	0,1490
	14,8961

	Сумма
	
	
	
	
	
	7,2167
	1,0000
	100,0000

	Руководство
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	0
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0345
	3,4483

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0345
	3,4483

	Межфункциональный уровень
	0
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,2500
	0,0345
	3,4483

	Межорганизационный уровень
	25
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	6,5000
	0,8966
	89,6552

	Сумма
	
	
	
	
	
	7,2500
	1,0000
	100,0000

	Управление качеством
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	1
	1,00
	0,50
	1,00
	1,00
	1,1250
	0,2000
	20,0000

	Функциональный уровень
	2
	2,00
	1,00
	2,00
	2,00
	2,2500
	0,4000
	40,0000

	Межфункциональный уровень
	1
	1,00
	0,50
	1,00
	1,00
	1,1250
	0,2000
	20,0000

	Межорганизационный уровень
	1
	1,00
	0,50
	1,00
	1,00
	1,1250
	0,2000
	20,0000

	Сумма
	
	
	
	
	
	5,6250
	1,0000
	100,0000

	УЧР
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	5
	1,00
	0,38
	0,00
	0,00
	1,5962
	0,2555
	25,5542

	Функциональный уровень
	13
	2,60
	1,00
	0,00
	0,00
	4,1500
	0,6644
	66,4409

	Межфункциональный уровень
	0
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,2500
	0,0400
	4,0025

	Межорганизационный уровень
	0
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	0,2500
	0,0400
	4,0025

	Сумма
	
	
	
	
	
	6,2462
	1,0000
	100,0000

	Экономика и финансы
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	1
	1,00
	0,00
	0,20
	0,50
	0,6750
	0,1195
	11,9469

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0442
	4,4248

	Межфункциональный уровень
	5
	5,00
	0,00
	1,00
	2,50
	3,3750
	0,5973
	59,7345

	Межорганизационный уровень
	2
	2,00
	0,00
	0,40
	1,00
	1,3500
	0,2389
	23,8938

	Сумма
	
	
	
	
	
	5,6500
	1,0000
	100,0000

	Этапы жизненного цикла
	
	
	
	
	
	
	
	

	Подготовка
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	0
	1,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0472
	4,7170

	Функциональный уровень
	2
	0,00
	1,00
	0,00
	0,20
	0,8000
	0,1509
	15,0943

	Межфункциональный уровень
	0
	0,00
	0,00
	1,00
	0,00
	0,2500
	0,0472
	4,7170

	Межорганизационный уровень
	10
	0,00
	5,00
	0,00
	1,00
	4,0000
	0,7547
	75,4717

	Сумма
	
	
	
	
	
	5,3000
	1,0000
	100,0000

	Реализация
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	10
	1,00
	0,00
	10,00
	0,50
	5,3750
	0,3178
	31,7812

	Функциональный уровень
	0
	0,00
	1,00
	0,00
	0,00
	0,2500
	0,0148
	1,4782

	Межфункциональный уровень
	1
	0,10
	0,00
	1,00
	0,05
	0,5375
	0,0318
	3,1781

	Межорганизационный уровень
	20
	2,00
	0,00
	20,00
	1,00
	10,7500
	0,6356
	63,5625

	Сумма
	
	
	
	
	
	16,9125
	1,0000
	100,0000

	Оценка результатов
	
	
	
	
	
	
	
	

	Операционный уровень
	5
	1,00
	1,67
	2,50
	0,00
	2,5417
	0,4766
	47,6563

	Функциональный уровень
	3
	0,60
	1,00
	1,50
	0,00
	1,5250
	0,2859
	28,5938

	Межфункциональный уровень
	2
	0,40
	0,67
	1,00
	0,00
	1,0167
	0,1906
	19,0625

	Межорганизационный уровень
	0
	0,00
	0,00
	0,00
	1,00
	0,2500
	0,0469
	4,6875

	Сумма
	
	
	
	
	
	5,3333
	1,0000
	100,0000


Численные значения коэффициентов важности уровней интеграции деятельности сведены в Таблица 5. Для каждой группы аргументов выделены максимальные значения коэффициента важности. Для повышения эффективности прогнозирования, планирования (63,22%) и организации (85,71%), как функции управления, как видно из таблицы, следует развивать межорганизационный уровень управления. На этом же уровне максимальную отдачу получает руководство (89,66%). Максимальный эффект имеется при подготовке (75,48%) и реализации бизнес-процессов (63,56%).

Таблица 5
Коэффициенты важности уровней интеграции деятельности
	Группа аргументов
	Уровни интеграции деятельности

	
	операционный
	функциональный
	межфункциональный
	межорганизационный

	1
	2
	3
	4
	5

	Функции управления

	Прогнозирование и планирование
	2,736842
	9,726316
	24,31579
	63,22105

	Организация
	4,761905
	4,761905
	4,761905
	85,71429

	Контроль и анализ
	73,02742
	14,60548
	4,868495
	7,498601

	Регулирование
	62,5
	12,5
	12,5
	12,5

	Мотивация и стимулирование
	25
	25
	25
	25

	Профессиональные области

	Информационные технологии
	40
	20
	20
	20

	Операционная деятельность
	58,31409
	3,464203
	23,32564
	14,89607

	Руководство
	3,448276
	3,448276
	3,448276
	89,65517

	Управление качеством
	20
	40
	20
	20

	УЧР
	25,55419
	66,44089
	4,002463
	4,002463

	Экономика и финансы
	11,9469
	4,424779
	59,73451
	23,89381

	Этапы жизненного цикла

	Подготовка
	4,716981
	15,09434
	4,716981
	75,4717

	Реализация
	31,78123
	1,478197
	3,178123
	63,56245

	Оценка результатов
	47,65625
	28,59375
	19,0625
	4,6875

	Количество приоритетов
	6
	3
	2
	6

	Рейтинг
	1
	2
	3
	1


Операционный уровень интеграции деятельности помогает достичь положительных результатов в контроле, анализе (73,03%), регулировании (62,5%). На этом уровне эффективно развивать информационные технологии (40%) и операционную деятельность (58,31%), а так же проводить оценку результатов бизнес-процессов (47,66). Функциональный уровень интеграции обеспечивает 40% успеха управления качеством и 66,44% управления человеческими ресурсами. Межфункциональный уровень интеграции закладывает 59,73% успешного выполнения экономических и финансовых задач.

Анализ Таблица 5 позволяет судить о целесообразности сосредоточения внимания на тех или иных вопросах менеджмента на различных уровнях интеграции деятельности. Например, из таблицы видно, что функция организации не имеет принципиального различия на операционном, функциональном и межфункциональных уровнях (по 4,76%). Функции контроля и анализ мало эффективны на межфункциональном уровне (4,87%). Функция мотивации и стимулирования равнозначна для всех уровней интеграции (по 25%). Функциональное разделение серьезно снижает успешность операционных (процессных) действий (до 3,46%). Управление человеческими ресурсами дает мало эффекта на межфункциональном и межорганизационном уровнях (по 4%). Реализация бизнес-процессов на функциональном и межфункциональном уровнях не принципиально влияет на успех проекта (1,48% и 3,18% соответственно). Оценку результатов бизнес-процесса лучше не выводить на межфункциональный уровень (коэффициент важности 4,69%).
Контур уровней интеграции деятельности в организации

Контур уровней интеграции деятельности по группам аргументов приведен в Таблица 6. Чем выше уровень интеграции, тем большее число более низких уровней должны быть отработаны в процессе управления организацией. Так, из функций управления следует выделить контроль, анализ, регулирование, мотивацию и стимулирование, как гарантирующие эффективное начало совершенствование системы управления организацией. В профессиональных сферах следует начинать с информационных технологий и карт бизнес-процессов. По завершению отработки операционного уровня интеграции деятельности можно приступить к управлению качеством и человеческими ресурсами. Далее - обратить внимание на финансово-экономическую сферу. Развитие эффективной системы прогнозирования и планирования, организации, руководства, проектной работы возможно только после отработки не только операционного и функционального, но и межфункционального уровня интеграции деятельности.

Таблица 6
Контур уровней интеграции деятельности
	Группа аргументов
	Уровни интеграции деятельности

	
	операционный
	функциональный
	межфункциональный
	межорганизационный

	1
	2
	3
	4
	5

	Функции управления
	
	
	
	

	Прогнозирование и планирование
	
	
	
	х

	Организация
	
	
	
	х

	Контроль и анализ
	х
	
	
	

	Регулирование
	х
	
	
	

	Мотивация и стимулирование
	х
	х
	х
	х

	Профессиональные области
	
	
	
	

	Информационные технологии
	х
	
	
	

	Операционная деятельность
	х
	
	
	

	Руководство
	
	
	
	х

	Управление качеством
	
	х
	
	

	УЧР
	
	х
	
	

	Экономика и финансы
	
	
	х
	

	Этапы жизненного цикла
	
	
	
	

	Подготовка
	
	
	
	х

	Реализация
	
	
	
	х

	Оценка результатов
	х
	
	
	


В практике менеджмента, зачастую, приходиться совмещать разнообразные по значимости задачи. Поэтому следование описанной рациональной последовательности выполнения работ является в большой степени теоретическим обобщением. 

Модель профиля интеграции деятельности в организации
Воспользовавшись идеей метода аналитической иерархии,
 построим иерархию выбора профиля интеграции деятельности, рассматривая ранее рассмотренные категории и группы аргументов как критерии выбор альтернатив уровней интеграции (см. Рисунок 5). Зная нормализованные коэффициенты важности критериев и альтернатив уровней интеграции, составим Таблица 7 по ранее рассчитанным данным (см. Таблица 3 и Таблица 5).  

Оценка альтернатив уровней интеграции деятельности получается суммированием произведений нормализованного коэффициента важности каждого из критериев (группы аргументов) (см. столбец 2 Таблица 7) на соответствующий коэффициент важности альтернативного уровня интеграции деятельности. Результаты расчета приведены в последней строке Таблица 7. Операционный уровень оценивается приоритетом 25,0173%, функциональный – приоритетом в 21, 1045%, межфункциональный – в 15,2295%, межорганизационный – в 50,6046%. Полученные результаты соответствуют данным рейтинга, приведенного в Таблица 5, но имеют конкретные численные значения. 


[image: image4]
Рисунок 5. Схема выбора уровня интеграции деятельности.
Таблица 7
Оценка важности альтернатив уровней интеграции деятельности
	Группа аргументов
	Нормализованный 

коэффициент
важности
	Уровни интеграции деятельности

	
	
	операционный
	функциональный
	межфункциональный
	межорганизационный

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Функции управления

	Прогнозирование и планирование
	0,1056
	2,7368
	9,7263
	24,3158
	63,2211

	Организация
	0,0897
	4,7619
	4,7619
	4,7619
	85,7143

	Контроль и анализ
	0,1108
	73,0274
	14,6055
	4,8685
	7,4986

	Регулирование
	0,0211
	62,5000
	12,5000
	12,5000
	12,5000

	Мотивация и стимулирование
	0,0025
	25,0000
	25,0000
	25,0000
	25,0000

	Профессиональные области

	Информационные технологии
	0,0053
	40,0000
	20,0000
	20,0000
	20,0000

	Операционная деятельность
	0,0897
	58,3141
	3,4642
	23,3256
	14,8961

	Руководство
	0,1319
	3,4483
	3,4483
	3,4483
	89,6552

	Управление качеством
	0,0264
	20,0000
	40,0000
	20,0000
	20,0000

	УЧР
	0,0950
	25,5542
	66,4409
	4,0025
	4,0025

	Экономика и финансы
	0,0422
	11,9469
	4,4248
	59,7345
	23,8938

	Этапы жизненного цикла

	Подготовка
	0,1636
	4,7170
	15,0943
	4,7170
	75,4717

	Реализация
	0,0528
	31,7812
	1,4782
	3,1781
	63,5625

	Оценка результатов
	0,0633
	47,6563
	28,5938
	19,0625
	4,6875

	Приоритет, %
	
	25,0173
	21,1045
	15,2295
	50,6046


Приоритет уровня интеграции деятельности указывает не только на альтернативу, но и на возможности сочетания уровней интеграции. В случае использования полного набора критериев, доминанта межорганизационного уровня интеграции должна сочетаться с отработанным операционным (процессным) уровнем управления, а так же с разграничением функциональных обязанностей. В меньшей степени на эффективность управления организацией влияет межфункциональный уровень управления. Полученные выводы находятся в  соответствии с современным интересом организаций-лидеров бизнеса к межорганизационному сотрудничеству в рамках управления цепями поставок и клиентами, а так же с бурным внедрением процессного подхода к управлению.

Таблица 7 позволяет определять профиль интеграции деятельности и при частичном выборе перечисленным выше критериев. Так, в случае, если руководство организации концентрирует свое внимание на отработке функции организации, управлении качеством и на комплексном управлении проектами (бизнес-процессами) внутриорганизационного характера, приоритеты уровней интеграции рассчитываются следующим образом:

операционный уровень:

0,0897*4,7619+0,0264*20,00+0,1636*4,7170+0,0528*31,7812+0,0633*47,6563 = 6,4223;

функциональный уровень:

0,0897*4,7619+0,0264*40,00+0,1636*15,0943+0,0528*1,4782+0,0633*428,5938 = 5,8413;

межфункциональный уровень:

0,0897*4,7619+0,0264*20,00+0,1636*4,7170+0,0528*3,1781+0,0633*19,06125 = 3,1018;

Результаты расчетов показывают, что межфункциональное взаимодействие при этом имеет наименьшее значение, приоритетное внимание следует уделять операционному и функциональному уровням интеграции деятельности.
Выводы 

1. Углубляющаяся дифференциация операций, функций, процессов, межфункциональных и межорганизационные взаимодействий приводит к необходимости их интеграции и разработки ее инструментария.
2. Деятельность в организации рассматривается на операционном, функциональном, межфункциональном и межорганизационном уровнях. Для каждого из уровня интеграции характерен конкретный механизм интеграции: операционная, организационная, логистическая или информационные системы бизнеса.
3. Для успеха бизнеса отдельной критической значимости не имеет ни успешность реализации функций управления, ни исполнение профессиональных обязанностей, ни качество отработки отдельных элементов жизненного цикла продукции (проектов). 

4. В списке приоритетов влияния на результаты бизнеса обеспечение эффективной обратной связи с управляемым объектом рассматривается руководителями и специалистами как наиболее важное направление их деятельности.
5. Операционный уровень интеграции деятельности помогает достичь положительных результатов в контроле, анализе и регулировании. На этом уровне эффективно развивать информационные технологии  и операционную деятельность, а так же проводить оценку результатов бизнес-процессов.

6. Функциональный уровень интеграции обеспечивает успешность управления качеством и управления человеческими ресурсами.

7. Межфункциональный уровень интеграции закладывает успешное выполнение экономических и финансовых задач.
8. Функция организации не имеет принципиального различия на операционном, функциональном и межфункциональных уровнях. Функции контроля и анализа мало эффективны на межфункциональном уровне. Функция мотивации и стимулирования равнозначна для всех уровней. 
9. Функциональное разделение серьезно снижает успешность операционных (процессных) действий. Управление человеческими ресурсами дает мало эффекта на межфункциональном и межорганизационном уровнях. Реализация бизнес-процессов на функциональном и межфункциональном уровнях не принципиально влияет на успех развития продукта или проекта. Оценку результатов бизнес-процесса лучше не выводить на межфункциональный уровень.
10. Чем выше уровень интеграции, тем большее число более низких уровней должны быть отработаны в процессе управления организацией. 

11.  Из функций управления следует выделить контроль, анализ, регулирование, мотивацию и стимулирование, как гарантирующие эффективное начало совершенствование системы управления организацией. 

12. В профессиональных сферах следует начинать с информационных технологий и карт бизнес-процессов. По завершению отработки операционного уровня интеграции деятельности можно приступить к управлению качеством и человеческими ресурсами. Далее - обратить внимание на финансово-экономическую сферу. 

13. Развитие эффективной системы прогнозирования и планирования, организации, руководства, проектной работы возможно только после отработки не только операционного и функционального, но и межфункционального уровня интеграции деятельности.

14.  В целом на успех современного бизнеса, как показала модель аналитической иерархии, в большей степени воздействуют операционный (через сети бизнес-процессов) и межорганизационный (через управление цепями поставок) уровни интеграции деятельности. Наименьший эффект приносит межфункциональная координация, заменяемая процессным подходом к управлению.
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