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ВВЕДЕНИЕ

Интегрированную систему менеджмента 
(ИСМ) можно представить, как парадигму, кото-
рая на добровольной основе объединяет соци-
альные, экономические и экологические аспек-
ты деятельности промышленного предприятия, 
включая охрану труда работников, обеспечение 
промышленной и информационной безопасно-
сти, поддержание добросовестных партнерских 
отношений с потребителями и поставщиками.

Наиболее востребованными и получившими 
распространение на промышленных предприя-
тиях являются ИСМ, которые объединяют в еди-
ное целое следующие стандарты и нормативные 
требования:

– ГОСТ Р ИСО 9001-2015 «Системы менед-
жмента качества. Требования» [1];

– ГОСТ Р ИСО 14001-2016 «Системы эколо-
гического менеджмента. Требования и руковод-
ство по применению» [2];

– ГОСТ Р 54934-2012/ OHSAS 18001:2007 «Си-
стемы менеджмента безопасности труда и охра-
ны здоровья. Требования» [3].

Любые попытки преобразовать и улучшить 
процессы работы предприятия, в том числе с 
помощью внедрения интегрированных систем 
менеджмента на производстве, связаны с опре-
делёнными рисками.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ИНТЕГРИРОВАННЫМИ СИСТЕМАМИ 
МЕНЕДЖМЕНТА В УСЛОВИЯХ РИСКОВ

При внедрении ИСМ риски можно сгруппи-
ровать по следующим направлениям:

1) риски планирования проекта – риски, 
связанные с неверными сроки планирования по 
внедрению проекта и его завершению, непра-
вильный отбор персонала для осуществления 
проекта, неверный выбор набора функционала 
интегрированной системы менеджмента, не-
хватка инвестиций на реализацию проекта и 
ошибки нормативно-методического и консуль-
тационного обеспечения;

2) технологические риски – размывание 
компетенции и ответственности исполните-
лей, подразделений и т.п. из-за большого чис-
ла функций интегрированной системы менед-
жмента, повышение трудоемкости операций 
по переносу отдельных систем менеджмента в 
единую систему;
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3) организационные риски – риск сопро-
тивления организационным изменениям, не-
достаток внимания высшего руководства пред-
приятия к реализации проекта, недостаток 
внимания к процессному и проектному подхо-
дам к управлению;

4) информационные риски – наличие ком-
муникационных барьеров, недостаток пропуск-
ной способности информационных систем.

В научной литературе существуют различ-
ные методические подходы к оценке результа-
тивности и эффективности интегрированной 
системы менеджмента промышленного пред-
приятия:

– определение результативности интегриро-
ванной системы менеджмента методом балль-
ных оценок по определенным индикаторам;

– метод нормирования оценки результатив-
ности интегрированной системы менеджмента 
на основе расчета индексов нормирования;

– методический подход к самообследованию 
и самостоятельной оценке результативности и 
уровня зрелости интегрированной системы ме-
неджмента предприятия;

– комплексные подходы и методики к оцен-
ке интегрированной системы управления каче-
ством предприятия [4,5,6,7].

Особое внимание в методике оценки эф-
фективности ИСМ на промышленных пред-
приятиях отводится самообследованию или 
внутреннему аудиту. Важность использования 
внутреннего аудита при оценке интегрирован-
ных систем менеджмента подчеркивалась в ра-

ботах различных исследователей: Езрахович А., 
Дзедик В. А. [8], Ковалев М. И. [9], Протасова Л. Г., 
Зуева О. Н. [10], Гришаева С. А. [11], Бабичевская 
М. А., Костромин Р. Н. [12] и другие.

Управление изменениями неизбежно влечет 
за собой структурные трансформации, включая 
организационные структуры и производствен-
ные процессы, объединение последних в целях 
сокращения времени производственного цик-
ла. Реализация организационно-технических 
решений традиционно осуществляется посред-
ством инвестиционных проектов, экономиче-
ски и технологически целесообразных. Повы-
сить эффективность и добиться ожидаемого 
эффекта реализации таких проектов видится 
возможным в результате интеграции производ-
ственных процессов с учетом положений инте-
грированной системы менеджмента.

Прежде всего, уточним, что управление инте-
грацией производственных процессов – это ком-
плекс мер по объединению процессов и опера-
ций в единую технологическую цепочку в целях 
системной организации потоков (материально-
го, информационного, финансового характера), 
возможная на основе автоматизации и цифро-
визации. С позиции квантовой модели интегра-
ция производственных процессов реализована 
снизу вверх как поток информации: сбор поле-
вых данных, мониторинг изменений с помощью 
контроллеров, диспетчерское управление и сбор 
данных, диспетчеризация производства и управ-
ление производственными процессами, плани-
рование ресурсов. Инструментами интеграции в 
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Таблица 1 – Специфика данных интегрированной системы менеджмента в контексте управления 
интеграцией производственных процессов (составлено автором)
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таком случае являются: контрольно-измеритель-
ные приборы и автоматика, контроллеры, авто-
матизированная система управления технологи-
ческим процессом (АСУ ТП), система управления 
производственными процессами MES и система 
управления инженерными системами зданий 
BMS, система планирования ресурсов ERP. Далее 
детализированы объекты управления по уров-
ням интеграции производственных процессов 
в разрезе блоков интегрированной системы ме-
неджмента (таблица 1).

Применительно к промышленному пред-
приятию сгруппируем возможные причины 
возникновения рисков внедрения интегриро-
ванной системы менеджмента (рисунок 1).

Соответственно, следует сгруппировать 
направления нейтрализации рисков вне-
дрения интегрированной системы менед-
жмента на промышленных предприятиях, 
проведения превентивных мероприятий по 
их ликвидации, что представлено на схеме 
(рисунок 2).

В целях дальнейшего снижения вероятно-
сти возникновения рисков внедрения инте-
грированной системы менеджмента следует 
разработать реестр рисков по ГОСТ Р 51901.22-
2012 «Менеджмент риска. Реестр риска. Прави-
ла построения» [13], который будет включать 
информацию для принятия управленческих 
решений.

Рис. 1. Возможные причины возникновения рисков внедрения 
интегрированной системы менеджмента (обобщено автором)

Рис. 2. Направления нейтрализации рисков внедрения интегрированной системы менеджмента 
(обобщено автором)
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ВНЕДРЕНИЯ 
ИНТЕГРИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА: 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД

Под результативностью проекта по разра-
ботке и внедрению интегрированной системы 
менеджмента на промышленном предприятии 
будем понимать уровень достижения постав-
ленных целей проекта, воплощенных в кон-
кретных результатах технико-экономического 
характера. Можно утверждать, что результатив-
ность демонстрирует возможность предприятия 
реализовывать политику в области качества. 
Под эффективностью, в свою очередь, будем 
понимать способность предприятия покрывать 
первоначальные затраты на реализацию про-
екта по разработке и внедрению интегрирован-
ной системы менеджмента за счет полученных 
положительных результатов, т.е. когда эффект 
(отдача, результат) превышает затраты (инве-
стиции, издержки). В то же время, следует учи-
тывать, что результативность и эффективность 
являются многоаспектными категориями, ко-
торые применимы к изделию, технологии, про-
цессу, предприятия в целом и т.п., в то же время 
они являются многоуровневыми категориями 
и могут применяться к предприятию в целом, 
отдельному структурному подразделению, от-
дельному процессу и т.п.

В общем виде можно выделить совокуп-
ность последовательно-идущих этапов оценки 
результативности и эффективности внедрения 
интегрированной системы менеджмента на 
промышленном предприятии, что отражено на 
схеме (рисунок 3).

Интегрированная система менеджмента 
накладывает определенные требования на си-
стему управления процессами и операциями в 
производственной системе. Каждый стандарт, 
включенный в интегрированную систему ме-
неджмента, отличается специфичными инфор-
мационными и материальными потоками. Их 
циркулирование определено стандартами в 
области менеджмента качества, менеджмента 
профессионального здоровья и безопасности, 
экологического менеджмента. Опираясь на со-
держание стандартов, целесообразно интегри-
ровать циклы PDCA отдельных систем менед-
жмента в единую структуру (рисунок 4).

При этом каждая система особенна в части 
содержания элементов цикла PDCA. 

1) Система менеджмента качества. В усло-
виях локализации производства факторами 
первостепенной важности являются источ-
ники ресурсов и технологий. Как следствие, 
система процессов и операций предприятия 
планируется не только с учетом результатив-
ности, но и использования отечественных или 

Рис. 3. Совокупность этапов оценки результативности и эффективности внедрения 
интегрированной системы менеджмента (обобщено автором)
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собственных технологических решений. Ис-
ходя из этого немаловажным является обе-
спечение безопасности данных, стабильного 
производства вне зависимости от поставщика 
программных продуктов.

2) Система менеджмента профессионального 
здоровья и безопасности. Повышению эффек-
тивности системы охраны труда способствуют 
цифровые технологии, обеспечивающие опера-
тивное реагирование на отклонение. Как след-
ствие, автоматизация процессов повышает без-
опасность труда на производственных участках.

3) Система экологического менеджмента. 
Качество организации производственных про-
цессов охватывает экологическую компоненту 
как неотъемлемый элемент устойчивого разви-
тия производственной системы. Экологические 
цели включают обеспечение низкоуглеродной 
продукции (углеродной нейтральности), утили-
зации отходов, взаимодействие с поставщиками 
и клиентами по вопросам устойчивого развития 
и рециклинга конечной продукции.

Таким образом, оценка эффективности ин-
тегрированных систем менеджмента на про-
мышленных предприятиях может быть рассмо-
трена под двумя ракурсами:

1) с позиции соответствия нормативно-техни-
ческим требованиям, стандартам и регламентам;

2) с позиции достижения положительных 

технико-экономических характеристик по вне-
дрению и функционированию данной системы.

Комплексная методика оценки эффективно-
сти интегрированных систем менеджмента на 
промышленных предприятиях представлена на 
рисунке 5. 

Результатами оценки эффективности инте-
грированных систем менеджмента на промыш-
ленных предприятиях будут являться следую-
щие аспекты:

1) идентификация уровня зрелости интегри-
рованной системы менеджмента;

2) показатели технико-экономической эф-
фективности.

Показателями для расчета технико-эконо-
мического эффекта от реализации проекта по 
внедрению интегрированной системы менед-
жмента на промышленном предприятии могут 
быть следующие:

– срок окупаемости проекта;
– сокращение доли брака в выпуске изделий;
– изменение среднего времени выполнения 

процессов;
– длительность технологического цикла;
– прирост добавленной стоимости;
– уровень автоматизации и цифровизации 

процессов производства и управления;
– прирост доли рынка и другие.
В вопросах эффективного внедрения инте-

Рис. 4. Композиция интегрированной системы менеджмента предприятия 
и ее связь с циклом PDCA (обобщено автором)
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грированной системы менеджмента ключевую 
роль играют выбор, адаптация и использование 
инженерных инструментов управления про-
изводством, зависящих от специфики деятель-
ности промышленного предприятия. Развитие 
производства, освоение новых видов промыш-
ленной продукции, их разработка и внедрение 
в производство базируются на современных 
стандартах в области качества. При этом функ-
ционирование ИСМ подчиняется ключевым 
принципам системотехники: физичности, мо-
делируемости и целенаправленности.

1) Принцип физичности проявляется в том, 
что производственная система (в условиях ИСМ):

– подчиняется физическим законам, пред-
ставляет собой совокупность взаимосвязанных 
и взаимодействующих элементов, отличается 
системным свойством супераддитивности (эф-
фект ИСМ выше суммарного эффекта отдельных 
ее составляющих), обеспечивает возможность 
формирования качественно новой базы данных 
(постулат целостности);

– имеет специфические метрики, характер-
ные для отдельных систем менеджмента (посту-
лат автономности).

2) Принцип моделируемости отражает воз-
можность описания производственной систе-
мы, ее элементов, закономерностей развития 

Рис. 5. Комплексная методика оценки эффективности интегрированных систем менеджмента 
на промышленных предприятиях [14]
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(в условиях ИСМ) с помощью функциональных 
и математических моделей, при это отмечается:

– разнообразие свойств, проявляющихся в 
альтернативных ситуациях (постулат дополни-
тельности);

– точность диагностики системы определя-
ется степенью неопределённости (постулат не-
определенности).

3) Принцип целенаправленности идентифици-
рует вектор развития производственной системы по 
достижению целей в условиях ИСМ, как следствие:

– имеет место выбор альтернативы траекто-
рии развития и адаптации к внешним возмуще-
ниям в зависимости от внутреннего потенциала 
и доступности ресурсов (постулат выбора).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

 Таким образом, расчет результативности 
и эффективности внедрения интегрирован-
ной системы менеджмента на промышленном 
предприятии – это неотъемлемая часть систе-
мы управления в целом. Необходимо оценить 
ее соответствие нормативно-правовым и тех-
ническим требованиям международного, наци-
онального и отраслевого уровня по различным 
аспектам и направлениям производственно-
хозяйственной деятельности. Это позволит 
определить направления совершенствования 
системы менеджмента: выявить «узкие» места, 
устранить их и развить систему управления.

Комплексная оценка интегрированной си-
стемы менеджмента может осуществляться по 
направлениям:

– НИОКР: разрабатываемые предприятием 
проекты и патенты должны отвечать требова-
ниям всех трех систем менеджмента;

– цепочки создания стоимости, включая мо-
ниторинг закупок и реализации произведённой 
продукции;

– сертификации производственных площа-
док по трем системам менеджмента качества.

Резюмируя, можно сказать, что критерии 
эффективности интегрированных систем ме-
неджмента, методика расчета которых находит 
отражение в следующих исследованиях, можно 
классифицировать на 2 категории, характеризу-
ющие функционирование:

1) интегрированной системы менеджмента 
и ее элементов с точки зрения организации про-
изводственных систем:

– интегральный показатель, коэффициент;
– коэффициенты травматизма, происшествий;
– коэффициенты ресурсопотребления, ути-

лизации и обезвреживания отходов;
2) автоматизированной системы, заданных 

алгоритмов исследования данных, Data Mining и 
качество математических моделей:

– скорость управления данными;
– качество управления данными;

– качество рекомендательных моделей (ко-
эффициент детерминации, p-значимость кри-
териев, адекватность и др.).

Оценка результативности и эффективности 
внедрения интегрированной системы менед-
жмента на промышленном предприятии позво-
лит устанавливать новые горизонты развития, 
ставить новые стратегические цели по дости-
жению устойчивого развития производства и 
управления.
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