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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
 
Актуальность темы исследования. Современный менедж-

мент организации характеризуется высоким динамизмом развития и 
разнообразием используемых методов. Экономические условия как в 
России, так и за рубежом требуют особого внимания к обеспечению 
конкурентоспособной позиции компании на рынке. Во многом такая 
позиция зависит от правильно выбранных стратегических целей разви-
тия организации и способности руководства компании довести страте-
гию до уровня текущих и оперативных планов и обеспечить их выпол-
нение. В рамках решения этой проблемы, как правило, формируется 
организационная структура управления, выстраивается операционная, 
информационная и логистическая системы предприятия, проектируются 
и совершенствуются бизнес-процессы, техника и технология, развивает-
ся управление человеческими ресурсами. По мере накопления практи-
ческого опыта руководства и развития науки подобная деятельность 
становится все более дифференцированной, что, в свою очередь, требу-
ет особого внимания к проблемам интеграции менеджмента, которые, 
являясь насущной практической задачей, не имеют, однако, достаточно 
полного научного обоснования возможностей решения и соответст-
вующего инструментария в современных условиях. 

Впервые об интегрированном управлении стали говорить в 
конце 60-х годов ХХ века. По мере развития стандартов управления 
МРП (включающего системы MRP-1, MRP-2, CRP, DRP, ERP) и ТВС 
(JIT) типа, систем управления всеобщим качеством (TQM), инфо-
коммуникационных технологий, процессного управления и систем 
Work Flow и BPMS, а также международных стандартов ISO серии 
9000, интеграция управления приобретает статус самостоятельного и 
бурно развивающегося научного направления. Как показывает анализ 
опыта зарубежных предприятий, существенное влияние на интеграцию 
деятельности организации оказывают маркетинг-менеджмент и логи-
стика в сочетании с процессным подходом.  

Одной из наиболее значимых новых черт современных стра-
тегий компаний является внимание к положению организации в цепи 
(или в сети) поставок. Портер М. в середине 80-х годов своими исследо-
ваниями и публикациями сумел привлечь внимание менеджеров к важ-
ности обеспечения относительных конкурентных преимуществ в цепоч-
ке ценностей. Друкер П. обосновал, что логичнее рассматривать не кон-
курентоспособность отдельно взятой фирмы, а сети поставок, в которую 

3 



 

эта фирма включена. Интенсивное развитие бизнес-сетей позволяет го-
ворить о принципиально новых требованиях к функционированию ор-
ганизаций в условиях сетевой конкуренции, что требует дополнитель-
ного исследования. 

Степень разработанности проблемы. Отдельные теоретиче-
ские и прикладные вопросы управления деятельностью, а также инте-
грации управления рассматриваются в работах целого ряда отечествен-
ных и зарубежных ученых.  

Проблемы интеграции управления в рамках функционального 
подхода были проработаны в фундаментальных трудах Ансоффа И., 
Друкера М., Каплана Р.С., Мескона М.Х., Нортона Д.П., Портера Ф. и 
др.  

Результаты изучения интеграционных процессов менеджмен-
та представлены в трудах Виханского О.С., Короткова Э. М, Носова 
А.Н., Пудича В.С., Румянцевой З.П., Сорокиной И.О., Усольцева Е., 
Чудновской С.И. и др. 

Проблемы интеграции деятельности при управлении операци-
онными системами и решение проблем повышения конкурентоспособ-
ности организаций представлены в трудах Азоева Г.Л., Аникина Б.А., 
Вумека Дж. П., Голдратта Э. М., Гэлловэйя Л., Джорджа М.Л., Еленевой 
Ю.Я., Ильдеменова С. В., Клевлина А.И., Кравченко К.А., Проскурякова 
А.В., Мешалкина В.П., Моисеевой Н.К., Стивенсона В.Дж., Туровца 
О.Г., Фатхутдинова Р. А., Чейза Р. и др. 

Возможности интеграция менеджмента в связи с развитием 
процессного подхода к управлению рассмотрена в работах Андерсона 
Б., Елиферова В.Г., Ротера М., Репина В.В., Тельнова Ю.Ф., Хаммера 
M., Чампи Д., Шеера А.-В. и др. 

Самостоятельным предметом исследования является инфор-
мационная интеграция, нашедшая отражение в работах Гаврилова Д.А., 
Каца И.С., Панфиловой Е.Е., Питеркина С.В., и др.  

Вопросы интеграции деятельности и управления в логистиче-
ских системах и цепях поставок рассмотрены Альбековым А.У., Бауэр-
соксом Д. Дж., Джонсоном Дж., Дыбской В.В., Кириченко А.В., Кри-
стофером М., Линдерсом М.Р., Миротиным Л.Б., Омельченко И.Н., 
Плотниковым В.В., Сергеевым В.И., Харольдом Е.Ф., Хэндфилдом Р.Б. 
и др. 

Признавая значимость выполненных исследований, нельзя не 
отметить, что вопросы интеграции деятельности в условиях обострения 
конкуренции не нашли своего должного комплексного рассмотрения и 
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развития. Имеющееся разнообразие подходов к решению этой задачи 
пока не привело к четкости системного восприятия интеграции процес-
са управления в целом. Механизм интеграции не имеет своего описания, 
а именно такой механизм требуется руководству организаций для реа-
лизации функций управления и достижения стратегически значимого 
результата деятельности предприятия.  

Цель диссертационного исследования состоит в развитии 
теории и методологии управления интеграцией деятельности компании 
для достижения стратегических целей с учетом процессных и предмет-
но-процессных характеристик  объектов управления в динамично изме-
няющейся внешней среде. 

Для достижения поставленной цели в диссертационной работе 
были поставлены и решены следующие основные задачи. 

• Исследовать специфику современного менеджмента, опре-
делить тенденции его развития, направления дифференциации и инте-
грации.  

• Выявить особенности развития понятийного аппарата и 
систематизировать современный инструментарий интеграции менедж-
мента организации. 

• Классифицировать существующие механизмы интеграции 
управления компанией, их элементы и структуры. 

• Исследовать тенденции развития процессов дифференциа-
ции и интеграции менеджмента организации и определить специфиче-
ские характеристики деятельности как объекта управления. 

• Сформировать концепцию уровневой интеграции деятель-
ности на основе  теоретических принципов развития рыночных струк-
тур в условиях обострения конкуренции. 

• Разработать теоретико-методологическую базу реализации 
уровневой интеграции деятельности на основе обобщения результатов 
исследования специфики управления организациями различных отрас-
лей. 

• Определить особенности межорганизационной интеграции 
в условиях сетевой конкуренции и разработать механизм управления 
деятельностью компании на различных уровнях интеграции для дости-
жения стратегических целей. 

• Разработать систему показателей управления интеграцией 
деятельности, обеспечивающую возможность стратегической ориента-
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ции текущих и оперативных планов компании и регулярной оценки ре-
зультатов интеграции.  

• Выявить особенности трансформации методического инст-
рументария управления предметно-процессными объектами на различ-
ных уровней интеграции деятельности.  

• Определить особенности экономического воздействия сис-
темы межорганизационной интеграции на показатели деятельности 
компании в условиях сетевой конкуренции. 

Область исследования. Диссертационная работа выполнена 
в соответствии с паспортом ВАК специальности  «08.00.05: Экономика 
и управление народным хозяйством». Направление 15 «Экономика, ор-
ганизация и управление предприятиями, отраслями, комплексами (Про-
мышленность)». Область исследования 15.13 «Инструменты и методы 
менеджмента промышленных предприятий».  

Объектом исследования являются российские компании, 
функционирующие в рамках развитых бизнес-сетей, и механизмы их 
взаимодействия с деловой средой.  

Предметом исследования являются структурно-
функциональные характеристики и организационные отношения, воз-
никающие в процессе интеграции деятельности при управлении компа-
ниями. 

Теоретическая и методологическая база исследования. 
При проведении диссертационного исследования использованы методо-
логия системного и контингентного подходов, методы сравнительного и 
статистического анализа, непосредственного наблюдения, экспертных 
оценок,  методы классификаций и группировок. Теоретической базой 
исследования послужили труды отечественных и зарубежных исследо-
вателей, посвященные проблемам управления организацией, интеграции 
управления, теории управления, операционного менеджмента и про-
цессного подхода к управлению, логистики и управления цепями поста-
вок, управления запасами. 

Информационную основу диссертационного исследования со-
ставили данные,  полученные в процессе проведенных автором иссле-
дований практики интеграции деятельности отечественных предпри-
ятий в рамках гранта Правительства РФ N45-1995 в области фундамен-
тальной экономики «Исследование и разработка механизма сохранения 
производственного потенциала предприятий и его обновление» (1995), а 
также индивидуальных грантов академических исследований Научного 
фонда ГУ-ВШЭ 05-01-0031 «Возможности и проблемы интеграции про-
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цесса управления на основе организации движения экономических по-
токов» (2004) и «Механизм интеграции процесса управления в бизнесе 
на основе организации движения экономических потоков» (2005). От-
дельные методические аспекты концепции уровневой интеграции дея-
тельности были разработаны по грантам «Разработка учебной програм-
мы по курсу «Операционный менеджмент» для программы магистрату-
ры» (2006) и «Разработка учебного пособия «Операционный менедж-
мент» (2007) Инновационной образовательной программы ГУ-ВШЭ 
«Формирование системы компетенций для инноваций в бизнесе и госу-
дарственном управлении». 

В диссертационном исследовании также использованы дан-
ные управленческого консультирования, полученные автором при рабо-
те с обширным рядом отечественных организаций различных отраслей 
экономики России, данные и сведения, содержащиеся в отечественной и 
зарубежной специальной литературе и на порталах Интернета. 

Научная новизна исследования   состоит в теоретическом  
обосновании и экспериментальном подтверждении методологии  уров-
невой интеграции деятельности компании в условиях сетевой конку-
ренции и выражается в следующих положениях.  

1. Выявлены и систематизированы результаты дифферен-
циации современного менеджмента, разработана многомерная класси-
фикация направлений дифференциации менеджмента, отражающая объ-
ективное развитие целей, субъектов, объектов, технологии, стилей и 
национально-культурных особенностей управления.  

2. Развиты теоретическая, методологическая и эмпириче-
ская базы общего менеджмента  на основе выделения предметного, 
процессного и предметно-процессного характера объектов управления, 
определяющего особенности реализации процесса управления ими. 

3. Исходя из результатов исследования современного ме-
неджмента, структурно-логического анализа и систематизации объектов 
управления показано, что процесс интеграции в организации требует 
объединения различных составляющих процесса управления (объектов, 
субъектов, технологии, целей, стиля) и преобразования самих объектов 
управления, являясь завершением процесса их дифференциации; обос-
новано, что интеграция менеджмента  является необходимой состав-
ляющей современной системы управления компанией.  

4. Выявлены, описаны и классифицированы элементы ме-
ханизмов интеграции управления организацией с трех точек зрения: как 
системы, как совокупности процессов и как совокупности состояний; 
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специфицированы направления интеграции деятельности в организа-
ции; введено понятие «интегратор управления», проведена классифика-
ция интеграторов управления, а также исследованы возможности их 
использования в механизмах интеграции различного типа. 

5. Дано авторское определение понятия «деятельность» как 
объекта и фактора дифференциации и интеграции менеджмента, а также 
агрегированного объекта управления, включающего отдельные опера-
ции, функции, процессы (включая межфункциональные и межорганиза-
ционные взаимодействия), а также цели, средства и результаты их реа-
лизации.  

6. На основе анализа современных подходов к менеджменту 
организации предложена и обоснована концепция уровневой интегра-
ции деятельности, выделяющая межорганизационный,  межфункцио-
нальный, функциональный и операционный уровни интеграции дея-
тельности, имеющие взаимосвязанный и взаимообусловленный харак-
тер; разработаны теоретические и методологические основы концепции 
уровневой интеграции, базирующейся на принципах системности, спе-
циализации, организованности, актуализации, клиентоориентированно-
сти, оцениваемости и регламентации. 

7. На базе исследования практики управления организация-
ми выявлены и систематизированы результаты интеграции деятельно-
сти как объекта управления на межорганизационном,  межфункцио-
нальном, функциональном и операционном уровнях; введено понятие 
профиля интеграции как совокупности основных, типичных черт дея-
тельности компании и относительно устойчивой системы объектов 
управления при заданных приоритетах, целях и условиях функциониро-
вания компании на различных уровнях интеграции. 

8. Разработаны типовые профили уровневой интеграции 
деятельности, методика формирования актуального профиля, ориенти-
рованного на реализацию стратегических целей компании в условиях 
сетевой конкуренции; разработаны типовые рекомендации по управле-
нию интеграцией деятельности компании для функционально-
управленческой, профессиональной и процессной сфер проявления ее 
результатов. 

9. Обосновано положение о том, что эффективность межор-
ганизационной интеграции компании в бизнес-сети зависит от результа-
тов интеграции ее деятельности на операционном, функциональном и 
межфункциональных уровнях; межорганизационная интеграция компа-
нии не может быть достигнута эволюционным путем, так как для  этого 
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требуется целенаправленная перестройка даже тех организаций, кото-
рые качественно управляются на межфункциональном уровне. 

10. Для реализации стратегии межорганизационной интегра-
ции компании на тактическом и оперативном уровнях с использованием 
разработанной системы моделей предложен организационно-
методический аппарат уровневой интеграции деятельности, включаю-
щий методики управления процессом интеграции, актуализации профи-
ля, оценки результатов интеграции и источников экономического эф-
фекта. 

11. Предложенная система показателей уровневой интегра-
ции деятельности позволяет получить оценку влияния разработанной 
методологии на эффективность функционирования компании в бизнес-
сети, дифференцировать источники и выявить показатели прямого и 
косвенного экономического эффекта. 

12. Апробация разработанного организационно-
методического комплекса управления предметно-процессным объектом 
подтвердила целесообразность использования концепции уровневой 
интеграции деятельности  для обеспечения выживания организации  в 
конкурентной среде. 

Теоретическая значимость диссертационного исследования 
заключается в развитии теории операционного менеджмента и форми-
ровании теоретико-методологических основ управления интеграцией 
деятельности как базы планирования и организации выполнения страте-
гии компании на тактическом и оперативном уровнях для повышения 
экономического эффекта от ее функционирования.   

Разработанные теоретические положения могут быть исполь-
зованы при управлении деятельностью на операционном, функциональ-
ном, межфункциональном и межорганизационном уровнях, в том числе  
при проектировании и эксплуатации систем управления запасами орга-
низаций, а также в учебных процессах высшего и дополнительного об-
разования при преподавании дисциплин «Операционный менеджмент», 
«Процессный подход к управлению», «Управление запасами в цепях 
поставок», «Современные проблемы менеджмента». 

Достоверность полученных в ходе исследования результатов 
обеспечивается их использованием автором при управленческом кон-
сультировании ряда ведущих отечественных производственных пред-
приятий различных отраслей. 

Практическая значимость диссертационной работы опреде-
ляется тем, что полученные результаты исследования, в том числе тео-
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ретико-методологические и методические разработки автора, способст-
вуют решению практических проблем повышения эффективности оте-
чественного производства и могут быть использованы в нескольких 
направлениях. Применение разработанной автором методологии и орга-
низационно-методического аппарата уровневой интеграции деятельно-
сти позволяют руководителям предприятий конкретизировать и практи-
чески использовать возможности и инструментарий реализации страте-
гических целей на тактическом и оперативном уровнях, повысить обос-
нованность принимаемых управленческих решений, обеспечить конку-
рентоспособность компании в бизнес-сети и экономическую эффектив-
ность ее функционирования на основе планирования и оценивания дея-
тельности на различных уровнях ее интеграции. Разработанный органи-
зационно-методический комплекс уровневой интеграции деятельности 
(на примере управления запасами) способствует повышению надежно-
сти функционирования системы управления, создает условия для опти-
мизации объемов выполняемых работ и ускорения оборачиваемости 
активов. Теоретический и методический материал диссертационного 
исследования может быть использован в системе подготовки кадров в 
учебных программах дисциплин, преподаваемых по специальности 
«Менеджмент». 

Апробация и публикации. Основные результаты, выводы, 
методики и предложения, полученные автором в процессе проведения 
диссертационного исследования, были апробированы при выполнении 
проектов для МОФ «Парижская Коммуна», УК «Ароматный мир», тор-
говой сети «Фамилия», ОРЦ «Кенгуру», логистической компании «Оча-
ково», а также использованы при консультировании и проведении се-
минаров для ряда предприятий (Выксунский металлургический завод, 
Вымпелком, Двери Волховец, Димитровградский автоагрегатный завод, 
Евросеть, Инвестлегпром, РЖД, Роснефть, Русал,  СИБУР, СОК, УРСА, 
Шнейдер-Электрик, Экспериментальный консервный завод Лебедян-
ский, ЭМПИЛС, ЮКОС, Яманучи, MARS, Shell, SunInterbrew, и др.). 

Основные результаты диссертационного исследования докла-
дывались и обсуждались на следующих международных, всероссий-
ских, межрегиональных и межвузовских конференциях: международная 
конференция «Актуальные проблемы управления-96» (Москва, 1996); 
международная научно-практическая конференция «Управление-97» 
(Москва, 1997); международная научно-практическая конференция 
«Управление реструктуризацией экономики» (Москва, 1998); междуна-
родная научно-практическая конференция «Актуальные проблемы 
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управления – 99» (Москва, 1999); международная научно-практическая 
конференция «Актуальные проблемы управления-2000» (Москва, 2000); 
международная научно-практическая конференция  «Актуальные задачи 
и тенденции развития логистики на Юге России» (Ростов-на-Дону, 
2003); первая ежегодная всероссийская конференция «Логистика – ре-
сурс повышения конкурентоспособности предприятий» (Москва, 2004); 
второй Южно-Российского логистический форум (Ростов-на-Дону, 
2004); российско-немецкая конференция по логистике DR-LOG’80 (Мо-
сква, 2008);  1Х Международная научная конференция ГУ-ВШЭ "Мо-
дернизация экономики и глобализация" (Москва, 2008); Tenth Interna-
tional Conference of Global Business and Technology Association “Evolu-
tion and Revolution in the Global Knowledge Economy: Enhancing Innova-
tion Competitiveness Worldwide” (Madrid, 2008); научная конференция 
факультета менеджмента ГУ-ВШЭ «Современный менеджмент: про-
блемы, гипотезы, исследования» (Москва,  2008). 

Результаты диссертационного исследования включены в 
учебные программы ГУ-ВШЭ по дисциплинам «Современные пробле-
мы менеджмента», «Операционный менеджмент», «Управление произ-
водством и операциями», «Процессный подход к управлению», «Управ-
ление запасами в цепях поставок», «Регламентация бизнес-процессов» 
для студентов программ бакалавриата и магистратуры, а также слуша-
телей программ системы дополнительного образования (второго высше-
го образования, МВА, Executive Management и переподготовки специа-
листов).  

По теме диссертации автором опубликовано 52 работы, в том 
числе 5 монографий, 12 учебников и учебных пособий (в том числе 4 с 
грифом Министерства образования Российской Федерации и УМО) об-
щим объемом 378 печатных листов, в том числе авторских - 132 печат-
ных листа. 

Структура и содержание работы соответствуют цели, логи-
ке исследования и решения поставленных задач. Диссертационная рабо-
та включает введение, пять глав, заключение, список использованных 
источников и два приложения. Основной текст диссертации изложен на 
291 странице, содержит  33 таблицы и 86 рисунков. Текст приложений 
занимает 183 страницы, содержит 40 таблиц и 13 рисунков. Использо-
вано 239 источников информации. 

Диссертационная работа имеет следующее содержание. 
ГЛАВА 1. ОСНОВНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ И ПРОБЛЕМЫ РАЗ-

ВИТИЯ ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА. 
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1.1. Систематизация основных концепций теории менеджмен-
та. 

1.2. Особенности процесса дифференциации менеджмента и 
его инструментария. 

1.3. Многомерная классификация направлений дифференциа-
ции менеджмента и возможности их интеграции. 

ГЛАВА 2. ИНТЕГРАЦИЯ СИСТЕМНЫХ СОСТАВЛЯЮ-
ЩИХ МЕНЕДЖМЕНТА КАК ОСНОВА ОБЕСПЕЧЕНИЯ РЕЗУЛЬТА-
ТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ. 

2.1. Проблемы интеграции и их влияние на инструментарий 
менеджмента. 

2.2. Анализ существующих механизмов интеграции управле-
ния организацией. 

2.3. Исследование инструментария интеграции менеджмента и 
выявление его специфики в условиях глобализации. 

ГЛАВА 3. КОНЦЕПЦИЯ И ПРИНЦИПЫ УРОВНЕВОЙ ИН-
ТЕГРАЦИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ. 

3.1. Теоретическое обоснование концепции уровневой инте-
грации деятельности. 

3.2. Методологические основы выявления уровней интеграции 
деятельности организации. 

3.3. Верификация положений концепции уровневой интегра-
ции на основе группового обследования организаций. 

3.4. Анализ и обобщение результатов уровневой интеграции 
деятельности на примере различных отраслей промышленности. 

ГЛАВА 4. ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКИЕ АС-
ПЕКТЫ ПОСТРОЕНИЯ СИСТЕМЫ УРОВНЕВОЙ ИНТЕГРАЦИИ В 
УСЛОВИЯХ СЕТЕВОЙ КОНКУРЕНЦИИ. 

4.1. Методическая база проектирования профилей интеграции 
деятельности. 

4.2. Разработка системы показателей для использования про-
филей интеграции деятельности в процессе планирования. 

4.3. Влияние сетевой конкуренции на эффективность управле-
ния компаниями различных профилей интеграции. 

ГЛАВА 5. АПРОБАЦИЯ МЕТОДОЛОГИИ УРОВНЕВОЙ 
ИНТЕГРАЦИИ НА ПРИМЕРЕ ПРЕДМЕТНО-ПРОЦЕССНОГО ОБЪ-
ЕКТА УПРАВЛЕНИЯ. 

5.1. Учет особенностей предметно-процессных объектов 
управления при интеграции деятельности организации. 
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5.2. Разработка процедурных моделей управления интеграци-
ей деятельности (на примере управления запасами). 

5.3. Трансформация методического аппарата для различных 
уровней интеграции деятельности и оценка ее результатов в условиях 
сетевой конкуренции. 

 
2. НАУЧНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ, ВЫНО-

СИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
 

Для достижения поставленной цели и решения связанных с 
нею задач в диссертационной работе реализован комплекс исследова-
ний, включающий проработку теоретических, концептуальных и мето-
дологических положений интеграции деятельности компании, а также  
формирование соответствующего организационно-методического аппа-
рата.   

 
1. Выявлено, что современный менеджмент организации ха-

рактеризуется выраженной дифференциацией, определяемой не только 
особенностями организации системы управления, но и разнообразием 
направлений использования и особенностей реализации процесса управ-
ления как в рамках функционального (структурного), так и процессного 
подходов. Доказано, что дифференциация менеджмента имеет объек-
тивный характер, развивается в многомерном пространстве и являет-
ся фактором, определяющим необходимость практической интеграции 
менеджмента организации. Показано, что фокусом дифференциации 
является объект управления, имеющий предметные, процессные или 
предметно-процессные характеристики, определяющие научно-
практическую необходимость интеграции традиционных видов ме-
неджмента.  

1.1. Исследование современного менеджмента организации 
позволило сделать заключение, что при управлении компаниями име-
ются две взаимосвязанные тенденции: дифференциация и вызванная ею 
интеграция менеджмента, представленного довольно широким разнооб-
разием видов. Одни виды менеджмента (10%) имеют близкое содержа-
ние; другие (14%) - устоявшиеся синонимичные названия; 76% видов 
менеджмента имеют оригинальное содержание. 

Проведенный анализ позволил выявить, что дифференциация 
менеджмента имеет объективный характер, выступает фактором инте-
грации менеджмента и развивается в многомерном пространстве: по 
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объекту, субъекту, технологии, стилю, целям и национально-
культурным особенностям управления. Первые три направления харак-
теризуют систему управления (объект, субъект и технология управле-
ния). Стиль управления в целом является следствием национально-
культурных особенностей управления. Цели управления определяются 
субъектом управления (см. рис. 1).  
 

 
 

Рис. 1. Направления дифференциации менеджмента 
 
1.2. Исследование показало, что среди направлений диффе-

ренциации менеджмента наиболее развитую и устойчивую структуру 
имеет объект управления. Он включает отдельные предметы (матери-
альные, в том числе одушевленные (люди и группы лиц) и неодушев-
ленные (предметы труда; орудия труда; инфраструктуру; материальные, 
информационные и финансовые ресурсы)), процессы (детерминирован-
ные и стохастические, основные, управляющие и обеспечивающие), 
масштаб охвата (или среду), а также неразрывно связанные предметы и 
процессы. Доказано, что объект управления может иметь предметный, 
процессный или предметно-процессный характер (предметно-
процессный характер имеют объекты управления, например, в управле-
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нии человеческими ресурсами, запасами, недвижимостью, затратами, 
инвестиционным портфелем и др.). 

1.3. Выявление предметных, процессных и предметно-
процессных характеристик объектов управления позволило провести 
систематизацию тенденций интеграции менеджмента организации по 
составляющим процесса управления (объект и технология управления, 
объект и цель управления, субъект и объект управления, стиль и техно-
логия управления), а также по объекту управления (процессы, процессы 
и предметы, предметно-процессный объект с учетом масштаба охвата). 

 
2. На основе результатов исследования сущности и содержа-

ния понятия «интеграция» и конкретизации его определения в ме-
неджменте проанализировано содержание существующих механизмов 
интеграции управления организацией. Выделены аспекты рассмотре-
ния механизмов интеграции управления как системы, как процесса и 
как совокупности состояний. В каждом из аспектов классифицированы 
элементы механизмов интеграции управления организацией. Доказано, 
что процессы, рассматриваемые в общем случае в рамках деятельно-
сти организации, представляют собой наиболее действенный элемент 
не только механизмов интеграции управления, но и интеграции дея-
тельности организации в целом.  

2.1. Для упорядочения терминологии менеджмента в диссер-
тации представлены результаты анализа значений термина «интегра-
ция» в лингвистике, математике, экономике и в менеджменте как со-
стояния, как процесса и как системы,  а также связанных с «интеграци-
ей» терминов «объединение», «кооперация», «централизация», «коор-
динация». Выявлено, что в менеджменте интеграция рассматривается с 
различных сторон: об интеграции говорят как об объединении видов 
деятельности, комплексной реализации функций и управленческих 
взаимодействий, взаимодействии участников процесса товародвижения, 
наличии общих инфо-коммуникационных систем, построении органи-
зационных отношений, а также как о процессе включения, вовлечения в 
деятельность новых элементов, сфер или отдельных функций. В диссер-
тационной работе описаны и систематизированы виды интеграции, спе-
цифицированы цели, результаты и факторы, воздействующие на нее. 

Абсолютное большинство опубликованных исследований ка-
сается изучения интеграции на уровне организационно-структурных 
элементов в рамках функционального (структурного) подхода, игнори-
руя процессную составляющую этого явления. Проведенный анализ 
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интеграции в менеджменте потребовал в контексте ранее выявленных 
предметных, процессных и предметно-процессных характеристик объ-
ектов управления определить интеграцию как процесс, обеспечиваю-
щий комплексную реализацию операций, функций и управленческих 
воздействий отдельных исполнителей, функциональных подразделений 
или организаций с целью получения максимально возможного резуль-
тата от их совместной деятельности.  

2.2. Показано, что тенденции интеграции менеджмента прояв-
ляются в существующих механизмах интеграции с трех точек зрения: 
механизма как системы (объектов и субъектов управления), механизма 
как процесса и механизма как совокупности состояний. Проведенный 
анализ привел к заключению, что узлами механизма интеграции в об-
щем случае могут быть: в механизме как системе - операционная, орга-
низационная, информационная и  логистическая составляющая компа-
нии; в механизме как совокупности процессов - бизнес-процессы систем 
организации и их взаимодействия, процедуры принятия и реализации 
решений, методы и методики расчетов, инфо-коммуникационные тех-
нологии; в механизме как совокупности состояний - формы, методы и 
концепции управления, нормы и правила, организация информационно-
го пространства принятия решений. 

2.3. Исследование элементов механизмов интеграции управ-
ления показало, что механизм как совокупность процессов является 
наиболее действенным средством реализации интеграции при использо-
вании отдельных элементов существующих механизмов (как системы и 
как совокупности состояний).  

 
3. Введено понятие интегратора управления, проведена сис-

тематизация и классификация интеграторов; определено, что инте-
граторы по-разному действуют в механизмах интеграции управления. 
Выявлено, что во всех аспектах механизмов интеграции деятельность 
является сквозным интегратором, позволяющим реализовать потен-
циал механизма по всем направлениям. Уточнено значение термина 
«деятельность» как объекта управления.  

3.1. С целью детализации функционирования механизма инте-
грации в исследовании введено понятие интегратора управления (как 
субъектов, объектов, приемов, методов, систем и концепций, участ-
вующих или используемых при интеграции управления организацией). 
К интеграторам управления отнесены: интегрированные системы ме-
неджмента – как комплексные интегрирующие системы; деятельность,  
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а также материальные, финансовые и информационные потоки и свя-
занные с ними различные виды техники и технологий – как объекты 
управления; концепции управления – как принципы и методы управле-
ния; отдельные индивидуумы в качестве формальных и неформальных 
лидеров – как субъекты управления. 

3.2. Выявленные в диссертационном исследовании интеграто-
ры по-разному действуют в механизмах интеграции. Исследование по-
зволило выделить деятельность как сквозной интегратор во всех аспек-
тах механизма интеграции. Интеграция управления во многом связана с 
деятельностью, в применении к которой, в свою очередь, требуется рас-
смотрение вопроса интеграции. В диссертационной работе под деятель-
ностью понимается агрегированный объект управления, включающий 
отдельные операции, функции, процессы включая межфункциональные 
и межорганизационные взаимодействия), а также цели, средства и ре-
зультаты их реализации.  

3.3. Показано, что в теории и практике менеджмента, как пра-
вило, отсутствует целостное видение деятельности организации. Основ-
ное внимание уделяется целеполаганию, технологии, методике работ, а 
не их комплексу, объединяемому в понятии «деятельность». Выделение 
«процесса» как одного из направлений дифференциации менеджмента 
при игнорировании видения его места в деятельности организации при-
водит к его интеграции без учета особенностей предметно-процессных 
объектов различного масштаба. Итогом дифференциации современного 
менеджмента является акцентирование внимания на отдельных состав-
ляющих деятельности, и, следовательно, выбор объекта управления (в 
том числе процессного и предметно-процессного характера), конкрети-
зация субъекта, технологии и стиля управления представляют собой 
нетривиальные задачи, которые требуют развития концептуальных ос-
нов интеграции деятельности.  

 

4. На основе проведенных теоретических исследований раз-
работана концепция уровневой интеграции деятельности и выявлены 
результаты интеграции на различных уровнях, проведена их система-
тизация и классификация, позволившая разработать типовые реко-
мендации по использованию уровневой интеграции для отражения 
стратегических приоритетов в тактических и оперативных планах.  

4.1. На базе результатов проведенного теоретического иссле-
дования процесса интеграции деятельности и менеджмента организации 
предложены принципы концепции уровневой интеграции, представлен-
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ные на рис. 2. Принципы специализации и актуализации отражают объ-
ективный характер дифференциации менеджмента. Принцип системно-
сти является следствием дифференциации как причины и фактора инте-
грации. Принципы клиентоориентированности, оцениваемости и регла-
ментированности позволяют учитывать процессные и предметно-
процессные характеристики объектов управления и использовать эле-
менты механизмов интеграции. Принципы специализации и организо-
ванности отражают использование функционального (структурного) 
подхода к управлению. 

4.2. Состав понятийного аппарата концепции уровневой инте-
грации деятельности приведен на рис. 3.  Первые три уровня интегра-
ции (операционный (ОУ), функциональный (ФУ), межфункциональный 
(МФУ)) определяют внутреннюю интеграцию в рамках отдельной ком-
пании. Межорганизационный уровень реализуется при внешней инте-
грации компании в бизнес-сети. Уровни интеграции учитывают выяв-
ленные направления дифференциации менеджмента и соответствующие 
им тенденции интеграции по процессным и предметно-процессным 
объектам, а также по процессу управления.  

Отработка методологии и концепции уровневой интеграции 
показала, что при управлении организацией может использоваться один, 
несколько или все из выше названных уровней интеграции деятельно-
сти. Последовательность развития уровней интеграции может быть раз-
лична. В общем случае, основой межорганизационной интеграции явля-
ется успешное межфункциональное взаимодействие в рамках отдель-
ных организаций бизнес-сети. В основе межфункционального взаимо-
действия лежит отлаженная функциональная работа и формализованные 
процессы межфункциональной координации. Функциональная специа-
лизация развивается на базе регламентированных процессов операци-
онного уровня. Обратные связи между уровнями появляются при смене 
стратегий компании, ее функциональных приоритетов, изменении рын-
ка потребителей и характеристик бизнес-сети (см. рис. 4). 

4.3. В целях методической проработки концепции уровневой 
интеграции в диссертационном исследовании разработана система мо-
делей, отражающая процедурную, процессную, организационную, ин-
формационную и аналитическую составляющие уровневой интеграции 
деятельности.  

На каждом уровне интеграции деятельности в соответствии с 
ее выявленным предметно-процессным характером реализуются
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Рис. 2. Теоретическое обоснование принципов концепции уровневой интеграции деятельности



 

 
 

Рис. 3. Понятийный аппарат концепции уровневой интеграции  
деятельности 

 

процедуры управления. Они имеют расчетный характер, если преду-
сматривают получение данных, используемых другими процедурами 
для разработки и принятия управленческих решений. Процедуры имеют 
управленческий характер, если их выполнение связано с разработкой и 
принятием управленческих решений на основе результатов расчетных 
процедур. Процедуры имеют комплексный характер, если при их вы-
полнении расчеты и разработка управленческих решений ведутся итера-
тивно, как правило, одними и теми же исполнителями.  

 
Рис. 4. Уровни интеграции деятельности и их взаимосвязь 
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Разработанная процессная модель уровневой интеграции рас-
крывает конкретное содержание деятельности каждого уровня по вхо-
дам, выходам, управляющим воздействиям и обеспечению (см. рис. 5). 
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Рис. 5. Процессная  модель уровневой интеграции деятельности 

 

4.4. В ходе разработки методологических основ концепции 
уровневой интеграции была сформулирована рабочая гипотеза о нали-
чии устойчиво проявляемых результатов интеграции деятельности. Для 
проверки гипотезы было проведено исследование практики интеграции 
деятельности, в котором приняли участие около 500 экспертов, объеди-
ненных в 127  группы, из более чем 150 компаний, функционирующих 
на территории России. Методическая схема исследования представлена 
на рис. 6.  

В результате  обследования была  получена  информация о 
положительных  и  отрицательных  результатах  уровневой  интеграции.  
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Условные обозначения: jA - множество результатов по j-му уровню; ,  - множество результатов, указанных k-ой или 

k+1-ой группой экспертов; kC  - количество общих результатов, указанных k-ой и k+1-ой группами экспертов. kB 1+kB
 

Рис. 6. Методическая схема исследования практики интеграции деятельности организации 



 

Устойчивыми результатами признавались те, которые, составляли более 
половины повторяемых в экспертных группах результатов (см. табл. 1).  

Таблица 1 
Положительные и отрицательные результаты  
интеграции деятельности  по итогам опроса 

Уровень  
интеграции 

Положительные 
результаты 

Отрицательные 
результаты 

I. Операцион-
ный уровень 
(ОУ) 

Прозрачность процессов 
(8)1

Подробное знание руково-
дителями и исполнителями 
содержания процессов (5) 
Оперативность принятия 
решений (4) и т.д. 

Нет общего видения бизнеса  
(5) 
Отсутствие стратегического 
видения развития организации 
(5) 
Высокая роль руководителя, на 
которого ложится задача инте-
грации процессов (4) и т.д. 

II. Функцио-
нальный уро-
вень (ФУ) 

Четкое распределение обя-
занностей и ответственно-
сти между функциональ-
ными подразделениями (8) 
Высокая квалификация 
специализированного пер-
сонала (7) 
Быстрота принятия реше-
ния (6) и т.д. 

Наличие конфликтных ситуа-
ций между подразделениями 
(12) 
Наличие конфликтов между 
сотрудниками различных 
функциональных подразделе-
ний (12) 
Отсутствие гибкости в системе 
управления (9) и т.д. 

III. Межфунк-
циональный 
уровень 
(МФУ) 

Наличие общей цели (10) 
Возможность разрешения 
межфункциональных кон-
фликтных ситуаций (7) 
Возможность оптимизации 
использования ресурсов (6) 
и т.д. 

Недостаточное внимание к дея-
тельности и проблемам отдель-
ных функциональных подраз-
делений (9) 
Отсутствие учета интересов 
контрагентов (8) 
Риск возникновения конфлик-
тов на почве совместного ис-
пользования ресурсов, взаимо-
связи задач, различия целей и 
восприятия ценностей, неразви-
той коммуникации (8) и т.д. 

                                           

 
1 В скобках указано количество появления результатов сверх 

50% границы устойчивости. 
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Уровень  
интеграции 

Положительные 
результаты 

Отрицательные 
результаты 

IV. Межорга-
низационный 
уровень инте-
грации (МОУ) 

Обеспечена интеграция с 
поставщиками и заказчи-
ками  (7) 
Экономия затрат и издер-
жек (7) 
Стратегически направлен-
ное управление (6) и т.д. 

Требует детальной проработки 
операционного, функциональ-
ного и межфункционального 
взаимодействия (10) 
Значительное влияние качества 
операционного уровня интегра-
ции управления (5) 
Требуется высокий уровень 
корпоративной культуры (4) и 
т.д. 

 
Всего по операционному уровню получено 78 результатов, по 

функциональному – 64, межфункциональному – 72 и по межорганиза-
ционному – 76. Для их систематизации на основе исследования сущест-
вующих механизмов интеграции и в соответствии с принципами защи-
щаемой концепции в диссертации выделены три сферы проявления ре-
зультатов уровневой интеграции деятельности: функционально-
управленческая сфера включает группы результатов по функциям 
управления (прогнозирование и планирование, организация, контроль и 
анализ, регулирование, мотивация и стимулирование труда); профес-
сиональная сфера объединяет группы результатов по специализации 
персонала в рамках функционального подхода к управлению; процесс-
ная сфера отражает процессный подход к управлению и включает груп-
пы результатов по этапам бизнес-процесса. 

В профессиональной сфере деятельности организации выде-
лены: информационное обеспечение (IT), операционная деятельность, 
принятие решений, управление качеством, управление человеческими 
ресурсами (УЧР), экономика и финансы. Под операционной деятельно-
стью здесь понимается выполнение любых операций, функций или про-
цессов (при закупках, производстве продукции, сбыте, оказании услуг, 
организации личной работы и пр.). К операционной деятельности отне-
сены процессы исполнительного уровня всех направлений менеджмен-
та, включая управление финансами, инновациями, маркетинг и др. 

Под принятием решений здесь понимается выполнение ме-
неджерами низового, среднего и высшего звеньев управляющих воздей-
ствий, а также принятие решений исполнителями, если это отнесено к 
их функциональным обязанностям.  

4.5. Изучение результатов уровневой интеграции по сферам 
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их проявления привело к  разработке типовых рекомендаций по управ-
лению интеграцией деятельности компании. В частности,  зафиксирова-
но, что на реализацию функций прогнозирования, планирования и орга-
низации положительное влияние оказывает повышение уровня интегра-
ции деятельности. Функции контроля, анализа и регулирования требуют 
дополнительной поддержки со стороны руководства при переходе на 
межорганизационный уровень. Функция мотивации и стимулирования 
труда получает преимущество при реализации функциональной инте-
грации. Сравнительный анализ уровней интеграции деятельности по 
профессиональным сферам позволил заключить, что управление ин-
формационным обеспечением испытывает на себе большее воздействие  
по мере роста уровня интеграции. УЧР при работе на межорганизаци-
онном и межфункциональном уровнях имеет меньшее значение, чем на 
операционном и функциональном.  

В целом, проведенное исследование позволило сделать вывод, 
что функциональный и межфункциональный уровни интеграции дея-
тельности, по сравнению, соответственно, с операционным и функцио-
нальным уровнями, обеспечивают более высокое качество управления 
организацией. Межорганизационный уровень интеграции деятельности 
имеет качественное отличие от иных уровней. Компания, управляемая 
на межфункциональном уровне, не может эволюционным путем перей-
ти к межорганизационной интеграции своей деятельности в бизнес-
сети. Для этого требуется специально организованная подготовительная 
работа.  

 

5. Введены понятия уровня и профиля интеграции деятельно-
сти. Разработаны модели типовых профилей интеграции, даны реко-
мендации по их использованию при планировании деятельности органи-
зации. На основе выводов, полученных в результате методологической 
проработки концепции уровневой интеграции, разработаны модель 
процесса управления уровневой интеграцией деятельности и методика 
формирования актуального профиля интеграции.  

5.1. Развитие методологии уровневой интеграции потребовало 
разработки методического аппарата оценки и планирования деятельно-
сти на различных уровнях. Для решения этой задачи введено понятие 
«профиль интеграции», под которым понимается совокупность типовых 
черт относительно устойчивой системы объектов управления при за-
данных приоритетах, целях, факторах и условиях функционирования 
компании на различных уровнях интеграции. Для практического ис-
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пользования концепции разработаны методики расчета и модели типо-
вых профилей уровневой интеграции деятельности. Графическая мо-
дель типового профиля интеграции деятельности представлена на рис. 
7.  

 

Уровень интеграции Группа результатов  
по сферам проявления ОУ ФУ МФУ МОУ 

Функционально-управленческая сфера 
Прогнозирование и планирование     
Организация     

Контроль и анализ     
Регулирование     

Мотивация и стимулирование     
Профессиональная сфера     

Информационное обеспечение (IT)     

Операционная деятельность     

Принятие решений     

Управление качеством     
Управление человеческими ресур-
сами (УЧР)     

Экономика и финансы     
Процессная сфера     

Подготовка     

Реализация     

Оценка результатов     
 

Рис. 7. Графическая модель типового профиля преимуществ 
интеграции деятельности 

 

Анализ типового профиля позволяет планировать последова-
тельность решения задач менеджмента в зависимости от выделенных 
стратегических целей и функциональных приоритетов. В частности, 
учитывая вложенность уровней интеграции деятельности, отраженную 
на рис. 4, из функций управления следует выделить контроль, анализ и 
регулирование, как гарантирующие эффективное начало совершенство-
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вания системы управления компанией. В профессиональных сферах 
следует начинать с отработки операционных карт бизнес-процессов. По 
завершению отработки операционного уровня можно приступить к 
управлению качеством и человеческими ресурсами на функциональном 
уровне. Далее - обратить внимание на финансово-экономическую сфе-
ру, наиболее позитивное воздействие на которую можно обеспечить на 
межфункциональном уровне. Развитие эффективной системы прогнози-
рования и планирования, организации информационного обеспечения, 
принятия решений и подготовительных работ возможно после отработ-
ки не только операционного и функционального, но и межфункцио-
нального уровней. 

5.2. При формировании типового профиля интеграции дея-
тельности следует учитывать не только положительные, но и отрица-
тельные результаты уровневой интеграции. Математическое представ-
ление типового профиля для этого случая представлено ниже, соответ-
ствующая численная модель приведена на рис. 8. 

 

jijiji kkj
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) max: =   - уровень интеграции деятельности с мак-
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где - средняя оценка важности j-го 
уровня для i-ой группы результатов; 

jik

M – количество уровней; 
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где jliη - коэффициент парного сравнения 
j-го уровня к l-му уровню внутри i-ой 
группы результатов; 
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- нормализованный коэффициент 
важности i-ой группы результатов; 
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, 
где - коэффициент важности i-ой груп-
пы результатов;  
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где imλ - коэффициент парного сравнения 
i-ой группы результатов к m-ой группе 
результатов; 
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тельных результатов, которые можно дос-
тичь при уровневой интеграции деятельно-
сти; 
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Функция мотивации и стимулирования при учете положи-
тельных и отрицательных результатов интеграции имеет одинаковую 
нормализованную оценку на всех уровнях интеграции в том время, как 
положительные результаты по этой функции максимально проявляются 
на функциональном уровне. Отличия типового профиля преимуществ 
интеграции и типового профиля интеграции имеются также по инфор-
мационному обеспечению, экономике и финансам, этапу реализации 
процесса (проекта). Учет этих отличий позволяет выделить приоритет-
ные уровни интеграции деятельности, требующие особого внимания для 
реализации поставленных целей организации. 
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Уровень интеграции Группа результатов  
по сферам проявления ОУ ФУ МФУ МОУ 

Функционально-управленческая сфера 
Прогнозирование и планиро-
вание 3 10 24 63 
Организация 5 5 5 85 

Контроль и анализ 73 15 5 7 
Регулирование 61 13 13 13 
Мотивация и стимулирова-
ние 25 25 25 25 
Профессиональная сфера 
Информационное обеспече-
ние (IT) 40 20 20 20 
Операционная деятельность 58 4 23 15 

Принятие решений 3 3 3 91 
Управление качеством 20 40 20 20 
Управление человеческими 
ресурсами (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 

 
Рис. 8. Численная модель типового профиля интеграции 

деятельности 
 

5.3. На методическом уровне последовательность работ рег-
ламентируется моделью процесса управления уровневой интеграцией 
деятельности, которая включает пять этапов. На первом этапе в соот-
ветствии со  стратегией производится выбор  приоритетных сфер про-
явления результатов интеграции деятельности. На втором - на основе 
типовых профилей выбирается приоритетный уровень интеграции. В 
случае, если типовые профили требуют доработки (например, для про-
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цессно-ориентированных организаций), разрабатывается актуальный 
профиль интеграции по предложенной в диссертации методике. Для 
выбранного профиля интеграции деятельности на третьем этапе выби-
рается соответствующий методический аппарат. На четвертом этапе 
разрабатывается текущий план развития приоритетных уровней инте-
грации и система показателей для оценивания результатов его выполне-
ния. Цикл управления уровневой интеграцией имеет место для каждого 
текущего планового периода. 

Процесс управления уровневой интеграцией позволяет, исхо-
дя из заданной корпоративной стратегии и фокусов ее функциональных 
составляющих, разработать и реализовать план деятельности на различ-
ных уровнях интеграции, отражая стратегию при решении тактических 
и оперативных задач. 

 

6. Для обеспечения управления уровневой интеграцией дея-
тельности компании разработана система показателей, обеспечи-
вающая возможность планирования и оценивания экономических ре-
зультатов интеграции. Выявлены направления, источники и показате-
ли экономического эффекта от внедрения методологии уровневой ин-
теграции.  

6.1. Проведенное исследование развития интеграции деятель-
ности  показало, что классическая модель используемых в стратегиче-
ских картах показателей требует расширения. Дополнительной группой 
являются показатели отношений с участниками цепи поставок по всей 
длине цепей бизнес-сети. Показатели организации внутренних бизнес-
процессов требуют разделения по видам систем организации: организа-
ционной системы; операционной системы, включая показатели бизнес-
процессов логистической системы; информационной системы. Анало-
гичное разделение введено и во внешней среде бизнеса при рассмотре-
нии отношений компании с участниками бизнес-сети как со стороны 
поставляющих, так и со стороны потребляющих звеньев.  

Для каждого уровня интеграции в диссертации разработаны 
рекомендательные перечни показателей, позволяющие проводить оцен-
ку состояния интеграции деятельности, а также планировать ее разви-
тие. Принципиальная схема формирования показателей для каждого 
уровня интеграции представлена на рис. 9. Для межорганизационного 
уровня (по 53-м положительным результатам) разработан 31 показатель; 
для межфункционального уровня – (по  37-ми результатам) разработано 
12 показателей; для функционального уровня – (по 30-ти результатам) – 
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21 показатель; для операционного уровня – (по 45-ти результатам) раз-
работано 30  показателей.  

 
 

 
 
Условные обозначения: А – типовой узел по группам показателей; В – типовой узел по    
системам организации. 
Рис. 9. Схема формирования показателей интеграции деятельности 

организации 
 

Полученная система показателей, модели их взаимосвязи, ме-
тодики расчета и описание тенденций изменений позволяют проводить 
диагностику состояния интеграции деятельности в компании, разраба-

31 



 

тывать планы и оценивать их результаты. 
6.2. Концепция уровневой интеграции деятельности основы-

вается на выявленной в диссертационной исследовании взаимосвязи 
уровней интеграции, определяющей разнообразность направлений и 
разносторонность источников получения экономического эффекта. Пре-
имущества уровневой интеграции сказываются на снижении затратной 
базы себестоимости (в части операционных и накладных расходов), на 
увеличении объема продаж, росте объема выручки и рентабельности. 

Экономический эффект от использования уровневой интегра-
ции предлагается рассчитывать следующим образом: 

 

)QС( jоп j
Δ+Δ+Δ= ∑ jн

j
СЭ , 

где j – приоритетные уровни интеграции деятельности, 
; МОУ} МФУ, ФУ, ОУ,{∈j

jопСΔ - снижение операционных затрат на j-ом приоритетном 

уровне интеграции; 

jн
СΔ - снижение накладных расходов на j-ом приоритетном 

уровне интеграции; 

jQΔ - прирост объема выручки за счет роста объема реализа-
ции продукции и повышения оборачиваемости на j-ом приоритетном 
уровне интеграции. 

Моделирование прямого экономического эффекта по уровням 
интеграции и апробация разработанных рекомендаций показали, что 
положительный эффект уровневой интеграции определяется снижением 
времени оборота, повышением скорости оборачиваемости оборотных 
средств, снижением операционных затрат. В результате растет объем 
выручки, снижается себестоимость продукции, увеличиваются прибыль 
и рентабельность. При работе на межорганизационном уровне интегра-
ции оптимизируется скорость оборота капитала, что приводит к росту 
прибыльности капитала. 

Наличие в системе показателей интеграции деятельности ка-
чественных оценок позволяет выявить направления косвенного эконо-
мического эффекта, вызванного развитием планирования и контроля по 
результатам, а также гибкостью системы управления, углублением спе-
циализации персонала и повышением надежности управленческих ре-
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шений (что приводит к сокращению накладных расходов и общих из-
держек на функционирование компании, повышая экономическую эф-
фективность ее деятельности). 

 
7. Апробация разработанного методического аппарата уров-

невой интеграции управления предметно-процессным объектом прове-
дена на примере управления запасом. Систематизирован методический 
аппарат управления запасами, предложены организационная и инфор-
мационная модели, а также система правил реализации процедур 
управления запасами на различных уровнях интеграции. 

Разработка методического обеспечения управления интегра-
цией деятельности в диссертационном исследовании проведена на при-
мере подсистемы управления запасами. Доказано, что запас является 
предметно-процессным объектом управления, и управление запасом 
может быть рассмотрено как деятельность, имеющая различные уровни 
интеграции. На основе выявленной взаимосвязи уровней интеграции 
деятельности усовершенствовано методическое обеспечение управле-
ния запасами для различных уровней. Описана последовательность рас-
четных, управленческих и комплексных процедур, выявлена их связь 
при смене стратегии, изменении рынка потребителей и  характеристик 
бизнес-сети (см. рис. 10). 

Для организационного обеспечения выполнения процедур 
управления на функциональном уровне разработаны типовые рекомен-
дации по участию подразделений в управлении запасами. Выявлена 
межфункциональная взаимосвязь, определяющая необходимость меж-
функциональной координации по процедурам определения потребно-
сти, расчета оптимального размера заказа, согласования условий по-
ставки и корректировки алгоритма управления запасами. Для межфунк-
ционального, операционного и межорганизационного уровней разрабо-
тана система правил реализации процедур управления запасами, позво-
ляющая развивать действующие и проектировать новые алгоритмы 
управления запасами.  

Внедрение результатов исследования в практику ряда пред-
приятий и их использование при оказании консультационных услуг 
подтвердили научную обоснованность и практическую целесообраз-
ность разработанных автором теоретических и методологических поло-
жений и методических рекомендаций, что подтверждено соответст-
вующими актами. Результаты исследования использованы при подго-
товке магистров менеджмента и слушателей программ МВА и Executive 
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Management в ГУ-ВШЭ по специальности «Общий и стратегический 
менеджмент». 

 
Условные обозначения:  
ОРЗ – оптимальный размер заказа; УЗ – управление запасами. 
             - управленческие процедуры, 
               - комплексные процедуры, 

 - расчетные  процедуры. 
 
 

Рис. 10. Трансформация процедур управления по уровням интегра-
ции деятельности при изменении характеристик бизнес-сети 
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