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Аннотация. Рассмотрена проблема формирования интегрированной системы управ-
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Современные мировые рынки требуют от компаний внедрения интегрированных систем управления (да-
лее – ИСУ) для сохранения их конкурентоспособности в непрерывно изменяющихся условиях. Традиционно 
различные структуры и подразделения в организациях управляют системами менеджмента качества, экологии, 
управления безопасностью и гигиеной труда. Сертификация стандартов систем менеджмента, таких как ИСО 
(ISO) 9000 и ИСО (ISO) 9001, QS9000, ИСО/ТУ 16949 для систем менеджмента качества (далее – СМК); ИСО 
(ISO) 14000 и ИСО (ISO) 14001 для систем экологического менеджмента (далее – СЭМ); СМПБиОТ (OHSAS) 
18000 для системы менеджмента профессиональной безопасности и охраны труда; ICАО для систем управле-
ния безопасностью полетов (СУБП), проводится отдельно и связано с высокими расходами для организаций. 
Разрабатывая и внедряя ИСУ, интегрирующую процессы организации управления, компании могут значительно 
сократить объем бумажной работы, минимизировать затраты, устранить противоречивость или избыточность 
информации и в конечном итоге повысить эффективность и результативность деятельности организации [10].

Основная цель интегрированных систем менеджмента окружающей среды, охраны труда и промышлен-
ной безопасности ‒ оптимизировать усилия предприятий по удовлетворению потребностей клиентов и ожи-
даний всех заинтересованных сторон с точки зрения прибыльности и социальных параметров [11]. Подходы, 
совмещающие корпоративную социальную ответственность и устойчивое развитие, должны стать неотъем-
лемой частью социально-экономических концепций, используемых предприятиями для обеспечения балан-
са между экономическим ростом, запасами природных ресурсов и социальным прогрессом [7].

Интегрированная система управления ‒ это результат применения логического и системного подходов 
к управлению, позволяющий принимать оптимальные оперативные и стратегические решения, учитываю-
щие факторы, которые ведут к эффективному функционированию организации, как с точки зрения качества 
продукции, так и с точки зрения требований окружающей среды и гигиены труда и техники безопасности, 
а также другие системы управления.

Согласно М. Оларо и др., интегрированная система управления ‒ это система управления, которая объе-
диняет все компоненты бизнеса в единую систему, ведущую к достижению целей и задач организации [11]. 
Вместе с тем необходимо отметить, что в эффективной интеграции нуждаются также процессы и факторы, 
прямо или косвенно связанные с бизнесом и имеющие сложную социально-экономическую природу, что со-
здает комплекс недостаточно структурированных и исследованных проблем. Все эти факторы имеют дина-
мический и вероятностный характер, как и система их взаимовлияния и взаимодействия.

Многосвязная модель интегрированной системы управления может быть представлена в следующем 
виде (рис. 1).

Cоставлено авторами по материалам исследования

Рис. 1. Концептуальная модель интегрированной системы управления
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В интегрированную систему управления включены процессы и факторы, описывающие формализован-
ные системы управления персоналом; финансами; безопасностью; качеством; окружающей средой; здоровь-
ем; безопасностью на предприятии и т. д. Внутри каждой из систем все процессы должны осуществляться 
в соответствии с триадой «качество – стоимость – время» [4]. Вместе с тем уровень формализации представ-
лений всегда имеет определенные ограничения субъективной и объективной природы, подлежащие преодо-
лению в процессе развития теории и практики. Интеграция управления рассматривается как эффективный 
метод для удовлетворения не только текущих, но и перспективных требований к структурам, представляю-
щим все заинтересованные стороны, что далеко не всегда обосновано в форме указанных стандартов. Б. Ба-
лига и др. полагают, что интегрированная система управления не может быть получена просто путем «ан-
нексии» нескольких систем управления, которые были разработаны независимо [2]. Интеграция нескольких 
систем управления открывает не только разнообразные преимущества для организации, но и порождает мно-
жество проблем, требующих анализа и разрешения. 

Поиск и обоснование элементов и факторов интеграции деятельности в системах управления требуют осо-
бого внимания в силу их различной значимости. К числу таких факторов следует, прежде всего, отнести профес-
сиональные кадры предприятия, уровень их общей и профессиональной культуры; компетентность; эрудицию; 
уровень организации культуры предприятия, включая социально-психологический климат; уровень организа-
ционно-технологического базиса и организационно-экономического механизма управления; уровень разви-
тия и использования экономико-математических моделей и методов, их адаптивных свойств и многое другое.

Осознавая важность инноваций для компании и в то же время отвечая на запросы рынка о необходимо-
сти внедрения системы управления, менеджеры должны принять методологию инновационного менеджмен-
та, имеющую надежную модель интеграции ее в текущие процессы управления, в противном случае она мо-
жет привести к деструктивным процессам.

После изучения различных моделей ИСУ в области инновационного менеджмента авторы предложили 
модель, которая удовлетворяет вышеуказанным условиям и представляет собой основу для будущего раз-
вития (рис. 2).

Cоставлено авторами по материалам исследования
Рис. 2. Разработка модели ИСУ с управленческими инновациями как часть интегрированной системы управления
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Установлено, что мотивацией для интеграции систем управления может быть: а) снижение затрат и по-
вышение ценности процессов и б) снижение бизнес-рисков.

Существует два способа интеграции систем управления:
 – последовательное внедрение систем управления, за которым следует интеграция;
 – интеграция системы управления с самого начала.
Компании, которые начали с внедрения единой или отдельной системы управления (например, СМК, 

СЭМ и др.) из-за давления со стороны бизнеса или по юридическим причинам, применили первый вариант. 
Этот вариант включал последовательное или индивидуальное внедрение систем управления с последую-
щей их интеграцией [8]. Большинство компаний обычно сначала внедряют СМК, а затем используют ее, ин-
тегрируя с другими системами управления. Это, вероятно, самый обычный путь большего числа компаний, 
имеющих СМК [6]. Компании, подпадающие под строгие экологические нормы (например, нефтяные, элек-
троэнергетические компании или атомные электростанции), могут сначала внедрить СЭМ, а затем интегри-
ровать другие системы управления, используя модель и/или требования СЭМ [6]. Интегрируют ли компании 
СЭМ с СМК или СЭМ с СМПБиОТ, зависит от того, какие системы им требуются, поскольку эти компании 
интегрировали две системы управления и они могли бы продолжить интеграцию третьей системы управле-
ния, чтобы иметь все три системы управления. 

Второй вариант, который может быть реализован, заключается в одновременной интеграции систем 
управления с самого начала. Компаний, которые не имеют каких-либо формальных систем управления, мо-
гут последовательно интегрировать все три системы управления или могут также начать с интеграции двух 
систем управления, а затем добавить другие. Тем не менее, компании, которые уже сертифицированы с од-
ной системой управления, могут одновременно интегрировать две системы управления, а затем интегриро-
вать их с существующей системой управления [3; 6; 8].

Вместе с тем, как отмечают М. В. Макаренко и др., существующие проекты внедрения ИСУ имеют ряд 
неразрешенных проблем:

 – описательный характер представления;
 – процесс не технологизирован в широком смысле слова;
 – нет методологии построения системного функционирования [1].
Анализ показал, что существует несколько подходов, которые могут облегчить интеграцию систем управ-

ления, такие как стандартный подход, системный подход, подход общего качества и подход «планирование ‒ 
действие ‒ проверка ‒ корректировка» (далее – ПДПК). Первый подход основан на стандарте систем управле-
ния. Этого можно достичь, поскольку ИСО 14001 имеет общие принципы системы управления с ИСО 9000, 
а СМПБиОТ 18001 совместим с ИСО 14001 и ИСО 9000. Этот подход можно разделить следующим образом: 

 – интеграция систем управления СЭМ с использованием требований / модели ИСО 9000;
 – интеграция систем управления с использованием требований / модели ИСО 14001;
 – интеграция систем управления с использованием стандартных требований и методологии СМПБиОТ 

[3; 8; 13; 14; 15].
Второй подход заключается в использовании системной концепции. С. Карапетровыч утверждает, что си-

стемная концепция рассматривает проблему в целом, а не как ее отдельные части [6]. Система состоит из вза-
имосвязанных процессов, которые функционируют гармонично, совместно используют одни и те же ресурсы 
и все они направлены на достижение поставленных целей или задач. Эта концепция обеспечивает хорошую 
основу для одновременной интеграции, начиная от определения целей и желаемых результатов, проектиро-
вания системы, распределения ресурсов и реализации системы, до сравнения фактических и желаемых ре-
зультатов. Она также совместима с ИСО 9001:2000, ИСО 14001 и СМПБиОТ 18001 [5]. 

В следующем подходе используются концепции Всеобщего управления качеством (далее – ВУК) и/или 
модель премии за качество, такие как Национальная премия Качества Малколма Болдриджа (НПКМБ) и Ев-
ропейская премия качества (ЕПК) за разработку интегрированной организационной модели для систем управ-
ления качеством, окружающей средой, здоровьем и безопасностью, используя подход ВУК, который вклю-
чает вопросы лидерства и культуры. 

И. Бекмерхаген и др. предложили подход к интеграции систем управления, который использует цикл 
«планирование ‒ действие ‒ проверка ‒ корректировка» (ПДПК) [3]. Поскольку ИСО 14000 (СЭМ) и BS 8800  
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(система менеджмента профессиональной безопасности и здоровья) разрабатываются на основе цикла ПДПК, 
этот способ подходит для интеграции этих двух систем управления. В то же время новая версия 2000 ИСО 
9001 и ее модель процесса также совместимы и могут быть объединены в цикл ПДПК. Кроме того, компании 
могут также объединить несколько подходов для интеграции своих систем управления. Например, Д. Макау 
утверждает, что ВУК сталкивает организации и сотрудников во многих ситуациях с чрезмерными требовани-
ями, в то время как стандарт ИСО 9000 недостаточно развит [9]. Чтобы уравновесить это, Д. Макау разрабо-
тал руководство по ИСУ, объединив как стандарт системы менеджмента (ИСО 9000), так и подход всеобще-
го управления качеством.

Существуют различные факторы, которые в настоящее время считаются критически важными для успеш-
ного внедрения ИСУ. Несмотря на то, что различные авторы придерживаются разных взглядов, факторы фак-
тически сосредоточены на семи основных элементах:

 – приверженность руководству и лидерство;
 – управление ресурсами;
 – ориентация на заинтересованные стороны;
 – образование и непрерывное обучение;
 – оценка эффективности;
 – системы и процессы;
 – постоянное совершенствование.
Мотивы принятия решения о внедрении ИСУ могут быть как внутренними, так и внешними. Внутренние 

мотивы ‒ это те, которые возникают из социально-техническо-экономической среды любой компании и могут 
быть классифицированы как реактивные или преактивные. Реактивные мотивы проистекают из результатов 
процесса, и если руководство не удовлетворено, то ИСУ просят принять корректирующие меры. Они также 
могут возникать в результате повторяющихся нестыковок или отказов в соответствии с текущими оперативны-
ми, финансовыми и/или регулирующими целями и задачами. Преактивные мотивы в литературе исследованы 
еще недостаточно, поскольку методы прогнозирования в сложных системах имеют весьма сложную природу. 
Внешние мотивы могут появляться по требованиям социальных институтов или клиентов, которые настаива-
ют на интегрированных системах управления или влияния конкуренции на мировом рынке [12].

Преимущества интегрированных систем управления могут быть основным мотивом внедрения ИСУ и мо-
гут быть оценены в нескольких областях. В целом мотивы создания и совершенствования ИСУ включают 
в себя регулирующие, финансовые, эксплуатационные, маркетинговые, социальные и другие факторы [12].

Оперативные преимущества для основной деятельности компании исходят из совершенствования це-
почек поставок и измеряются по различным показателям, таким как производительность; эффективность; 
период цикла; скорость; потери и количество несчастных случаев и т. д. Значительными преимуществами 
являются: экономия времени, упрощение системы, улучшение взаимодействия между различными структу-
рами компании и развитие совместной работы по постоянному совершенствованию [12].

Нормативные выгоды относятся к совершенствованию нормативных требований в отношении окружа-
ющей среды, здоровья и безопасности, ответственности корпораций или требований к качеству процесса 
производства [12]. 

Финансовым преимуществом внедрения ИСУ является экономия затрат и улучшение финансового со-
стояния предприятия.

Социальные выгоды исходят из ожиданий работников и общества в целом.
Маркетинговые преимущества измеряются показателями продаж и имиджем компании. Некоторые 

эмпирические исследования показали, что компании, внедрившие ИСУ, имели лучшие результаты оцен-
ки клиентов и, следовательно, лучшие результаты по имиджу компании [16; 17]. Рынки также могут не-
гативно отреагировать на сигналы о неблагоприятных экологических происшествиях, таких как наруше-
ние разрешений, судебные процессы и жалобы, или положительно на сигналы о хороших экологических 
характеристиках [12]. Однако роль маркетинговых преимуществ  (при их наличии) при внедрении ИСУ 
должна быть исследована дополнительно.

В развитии проблем теории и методологии формирования интегрированных систем управления остается 
мало исследованным широкий класс проблем, связанных с действием факторов интеграции систем менеджмента. 



29

Актуальные вопросы управления  

Поскольку различные стандарты преследуют различные политики, стратегии, миссии, социальные цели 
и обязательства общества, их объединяют подчас серьезные диалектические противоречия. Основное из них 
между эффективностью и качеством, которое отражает интересы производителя и потребителя. Эти проти-
воречия могут носить различный характер – от сглаженных и до острых противоречий. В связи с тем, что 
на единое поле социально-экономической деятельности накладываются различные стандарты, то на этом 
интегрированном поле возникают следующие ситуации: 

 – достаточно или условно полное или полное совпадение требований и норм стандартов;
 – частичное совпадение, которое допускает альтернативные решения;
 – частичное совпадение, которое не допускает альтернативных решений;
 – несовпадение стандартов;
 – противоречие, которое может носить резко выраженную негативную природу.
Все эти проблемы должны быть решены обществом. Решение может относиться к взаимной согласо-

ванности, уточнению объективной природы самих стандартов, то есть законам развития природы. Следую-
щее противоречие заключается в несоответствии требованиям и нормам общественного развития, что мо-
жет потребовать значительных редакций и новаций. 

Для решения этой проблемы можно рассмотреть следующую матрицу (рис. 3), где каждый из стандар-
тов выступает в качестве целезадающего, а остальные стандарты выступают в качестве целереализующих 
или целеобеспечивающих. При этом каждый из стандартов последовательно выступает и в той и в другой 
роли. На рисунке 3 значения S12-SNN отражают различную степень совпадения или несовпадения требо-
ваний и норм стандартов.

Целезадающие стандарты
Целереализующие стандарты

ISO 9001 ISO 14001 OHSAS 18000

ISO 9001 S12 S13

ISO 14001 S21 S23

OHSAS 18000 S31 S32

Cоставлено авторами по материалам исследования

Рис. 3. Матрица взаимодействия стандартов менеджмента

Задача заключается в поисках оптимального баланса, причем главным условием выступает непротиво-
речие объективным законам развития природы и общества. Для этого могут потребоваться не только значи-
тельные изменения в политике стандартов, способах их реализации и т. д., но и в социальных стандартах 
развития общества на международном, национальном и региональном уровнях.
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