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Статтю присвячено дослідженню процесів 
формування інтегрованих систем управ-
ління (ІСУ) промисловими підприємствами 
з урахуванням потрібного рівня складності. 
Активні зміни у зовнішньому середовищі 
організацій спричиняються до потреби у 
постійному розвиткові систем та процесів 
управління, що, своєю чергою, призводить 
до їх ускладнення, яке позначається на 
ефективності управління та результатах 
діяльності. У зв'язку із цим для розбудови 
ефективної ІСУ вимагається визначення 
рівня складності ІСУ з урахуванням потреб, 
цілей, завдань та особливостей організації. 
Питання оцінки ІСУ підприємств на основі 
теорії складності піднімається вперше. На 
основі аналізу, проведеного у дослідженні, 
визначено модель оцінки складності ІСУ про-
мислового підприємства. Запропоновано 
новий підхід до оцінки складності ІСУ, який 
полягає у виділенні двох підсистем показ-
ників складності окремо для керованої та 
керуючої систем. Показано, що у зв’язку з уні-
кальністю кожної ІСУ кожна з них потребує 
окремого вивчення. Запропоновано напрями 
подальших досліджень.
Ключові слова: інтегрована система 
управління, складність, складна адаптована 
система, стандарти системи управління 
(ССУ), підприємство, промисловість.

Статья посвящена исследованию про-
цессов формирования интегрированных 

систем управления (ИСУ) промышлен-
ных предприятий с учетом необходимого 
уровня сложности. Активные изменения 
во внешней среде организаций вызывают 
необходимость в постоянном развитии 
систем и процессов управления, что, в 
свою очередь, приводит к их усложнению, 
которое сказывается на эффективности 
управления и результатах деятельности. 
В связи с этим для развития эффектив-
ной ИСУ требуется определение уровня 
сложности ИСУ с учетом потребностей, 
целей, задач и особенностей организа-
ции. Вопрос оценки ИСУ предприятий на 
основе теории сложности поднимается 
впервые. На основе анализа, проведенного 
в исследовании, определена модель оценки 
сложности ИСУ промышленного предпри-
ятия. Предложен новый подход к оценке 
сложности ИСУ, который заключается в 
выделении двух подсистем показателей 
сложности отдельно для управляемой и 
управляющей систем. Показано, что в 
связи с уникальностью каждой ИСУ каж-
дая из них требует отдельного изучения. 
Предложены направления дальнейших 
исследований.
Ключевые слова: интегрированная 
система менеджмента, сложность, слож-
ная адаптивная система, стандарты 
систем менеджмента (ССМ), предприятие, 
промышленность.

The article addresses formation and development of integrated management systems (IMS) of enterprises considering the level of complexity. Accel-
erating the growth of the complexity of the macroenvironment under the influence of various factors, including globalization, leads to an increasing 
need of new target management subsystems. Since every facet of the development of the external environment – economic, environmental, social, 
energy, information, etc. – sets the company a set of tasks, which stimulates the integration of relevant target subsystems into the management 
system at the micro level, formation of IMS occurs under the influence of many subsystems, which, in turn, put the entire process under influence 
of complexity. The level of complexity must be adequate to the needs, goals, structure, internal and external environment and considers specific 
circumstances of the organization. Otherwise, the organization cannot make use of the full potential for efficiency and competitiveness gains. Con-
sequently, the financial and economic performance of enterprises may be considered as being influenced by the level of complexity of the MIS.  
The level of complexity is of a specific importance for medium to large enterprises. This approach linking complexity and formation of MIS is new to 
the field. The article is aimed at developing of methodological approaches to building a system of indicators for assessing the complexity of the inte-
grated management system of an industrial enterprise. The research is undertaken on the basis of enterprises of cable industry of Ukraine. Based 
on the analysis carried out in the study, a model for assessing the complexity of the IMS of an industrial enterprise is proposed. The paper suggests 
a new approach to assessing the complexity of the IMS, which consists in identifying and distinct assessing of two sets of complexity indicators – that 
for the managerial and managed subsystems. Due to the uniqueness of every IMS each of them requires an individual study. Further researches are 
suggested to produce an integrated indicator (indicators) to reflect actual level of complexity for each IMS. 
Key words: integrated management system, complexity, complex adaptive system, management system standards (MSS), enterprise, industry.

Постановка проблеми. Проблеми форму-
вання та розвитку інтегрованих систем управ-
ління (ІСУ) підприємств активно обговорюються 
науковою та бізнес-спільнотою від початку поточ-
ного століття та з кожним роком набирають попу-
лярності. Кожний аспект розвитку зовнішнього 
середовища – економічний, екологічний, соціаль-
ний, енергетичний, інформаційний тощо – ставить 
перед підприємством цілий комплекс завдань, що 
стимулює інтегрування відповідних цільових під-
систем у систему управління на мікрорівні. При-
скорення темпів зростання складності макросе-
редовища під впливом різних чинників, зокрема 

глобалізації, призводить до зростання потреби 
підприємств у нових цільових підсистемах управ-
ління. Інтеграція цільових підсистем ускладнює 
систему управління підприємства, що підводить 
до висновку про доцільність використання поняття 
«складності» для оцінки результативності форму-
вання та розвитку ІСУ. Цей підхід відкриває нові 
можливості виявлення резервів підвищення ефек-
тивності, життєздатності, конкурентоспроможності 
та стійкості підприємств. Рівень складності пови-
нен відповідати потребам, цілям та завданням 
організації. Інакше вона не реалізує повною мірою 
потенціал ефективності, а отже, фінансово-еко-
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номічні результати діяльності підприємств мають 
знаходитися під впливом складності ІСУ. Цей 
аспект визначає актуальність даного дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тео-
рія складності розвивається у наукових досліджен-
нях із природничих, точних та суспільних наук. В еко-
номіці теорія складності найбільше застосування 
знайшла у сфері макросистем та фондових ринків. 
Наприклад, в Україні розвивається наукова школа 
В.М. Соловйова з досліджень складності фондових 
ринків. Разом із тим складність економічних систем 
на мікрорівні досі залишається слабко дослідженою 
проблематикою. Хоча слід зазначити тенденцію 
збільшення кількості досліджень у цьому напрямі. 

Різні аспекти складності економічних сис-
тем на мікрорівні досліджено такими вченими, 
як: У.Р. Ешбі, Н. Луман, У. Штегер, Дж. Саат, 
Н.Ф. Джонсон, Д. Торнбул, С. Хейвуд, М. Калош-
кіна, Х. Канджані, М. Тавана, П. Бернус, С. Нель-
сен, А.Б. Докторович та ін. Однак низка питань 
залишається невирішеною. К. Хучін і Д. Маклін 
наголошують, що наукові дослідження складності 
організацій мають сфокусуватися на емпіричному 
аспекті, інакше цей напрям може перетворитись 
на «короткочасне лінгвістичне модне формулю-
вання» [1]. Дуже слабко розроблено питання мето-
дики оцінки складності організації. Не розроблено 
теоретичні підходи до інтерпретації та оцінки 
складності інтегрованої системи управління під-
приємством, що унеможливлює здійснення орга-
нізаційних та управлінських дій за параметром 
складності по відношенню до системи управління 
якістю та інших цільових підсистем підприємства. 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розроблення методичних підходів до побудови 
системи показників оцінки складності інтегрованої 
системи управління промисловим підприємством.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дане дослідження проводилося за даними підпри-
ємств кабельної промисловості. 

Процес формування ІСУ полягає у поєднанні 
цільових стандартизованих та/або нестандартизо-
ваних підсистем управління між собою та із загаль-
ною системою менеджменту організації у цілісну 
структуру. Сьогодні підприємства мають до вибору 
різні сучасні стандарти систем управління, що 
допомагають вибудовувати складники ІСУ. Серед 
них слід зазначити стандарти на такі системи, 
як управління якістю, екологічний менеджмент, 
управління охороною здоров’я та безпекою праці, 
енергетичний менеджмент, управління інформа-
ційним забезпеченням, управління стійкістю подій, 
системи керування неперервністю діяльності (без-
пека суспільства), управління інноваціями тощо. 
Дослідження стратегій побудови ІСУ показали, що 
черговість упровадження стандартизованих та/
або нестандартизованих цільових підсистем не є 
однаковою у різних організацій [2]. Однак найчас-

тіше підприємства починають з інтеграції системи 
якості у свою систему управління, що зумовлено 
зростанням інтенсивності конкуренції на переваж-
ній більшості ринків товарів та послуг. 

Міжнародна організація зі стандартизації 
(ISO) зазначає, що система управління якістю не 
повинна бути складною, але має точно віддзерка-
лювати потреби організації [3]. Тобто ISO визнає 
приналежність системі якості підприємства такого 
параметру, як «складність». Тоді виникає питання 
оцінки складності системи якості підприємства. 
Однак, оскільки управління якістю є складовою 
частиною інтегрованої системи управління під-
приємством, то коректніше у даному разі ставити 
питання про оцінку складності ІСУ та її відповід-
ність завданням організації, якою вона керує. 

Дослідження [4] підтвердило загальну тенден-
цію до збільшення навантаження системи управ-
ління підприємством новими цільовими підсисте-
мами. Тобто системи управління підприємством 
ускладнюються. 

Як наслідок, виникає питання межі ефективності 
ускладнення системи управління підприємством зі 
збереженням її холістичності та можливості відпо-
відати викликам зовнішнього середовища. 

Найбільшу значущість поняття складності має 
для великих та середніх підприємств. Дослідни-
ками організацій як складних адаптивних систем 
уже сформульовано поняття оптимальної склад-
ності. Деякі автори досліджень припускають, що між 
складністю та результатами діяльності організації є 
оборотна U-образна залежність. Тоді оптимальна 
складність на U-образній кривій має бути її найви-
щою точкою. Тобто оптимальна складність є такою, 
що забезпечує найвищу ефективність, яку може 
досягти підприємство у такому стані. Якщо підпри-
ємство буде продовжувати ускладнювати систему 
менеджменту, його ефективність почне знижуватися.

Ефективність ІСУ мають відобразити фінан-
сово-економічні результати діяльності підприєм-
ства. Тобто приріст складності має забезпечувати 
приріст фінансового результату господарської 
діяльності підприємства. 

Інтегрована система управління пов’язана з 
результатами діяльності підприємства опосеред-
ковано, через підсистему, якою вона керує, тому 
складність організації має включати два комплек-
сні складники: складність інтегрованої системи та 
складність підсистеми, якою управляють. 

Загальний концептуальний підхід до оцінки 
результативності та ефективності ІСУ представлено 
на рис. 1 у вигляді ланцюга впливу інтегрованої сис-
теми підприємства на результати його діяльності.

Для свого дослідження ми вибрали підхід до 
визначення параметрів складності організації, 
запропонований міжнародним інститутом роз-
витку менеджменту в м. Лозанна (Швейцарія). За 
даним підходом складність систем визначається 
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чотирма взаємозалежними складниками: різнома-
нітністю, взаємозв’язком (взаємодією), невизначе-
ністю, рухливістю (гнучкістю). Останній складник 
віддзеркалює динамізм системи як один із най-
важливіших параметрів складності системи [5; 6].

Кожний складник визначається, своєю чергою, 
низкою параметрів, які визначаються з урахуван-
ням специфіки окремого підприємства, виду діяль-
ності [7]. У нашому дослідженні система показників 
складності розроблена з урахуванням особливостей 
діяльності підприємств кабельної промисловості. 

Зауважимо, що перелік чинників не є наперед 
визначеним. Тобто формування системи показни-
ків складності ІСУ та підсистеми, якою вона керує, 
визначалося у чотири етапи: 1) визначення сис-
теми показників складності на основі вивчення 
літературних джерел та досвіду роботи підпри-
ємств кабельної промисловості в Україні; 2) фор-
мування бази даних за встановленою системою 
показників складності; 3) проведення кореляцій-
ного аналізу та виявлення показників складності, 
які мають найбільший вплив на фінансово-еко-
номічні показники підприємства; 4) формування 
оновленої системи показників складності та онов-
лення анкети для збору даних за якісними вну-
трішніми показниками складності ІСУ.

На основі вивчення наявного досвіду оцінки 
інтегрованих систем управління нами було визна-
чено чинники, що характеризують складність ІСУ. 
Результати даного етапу дослідження представ-
лено в табл. 1.

Далі було визначено чинники, що характери-
зують складність підсистеми організації, якою 
управляють. Для цього було вивчено досвід оцінки 
складності організації, зокрема оцінки архітектури 
підприємства, а також цілі, завдання, функції та 
об’єкти управління ІСУ. У табл. 2 представлено 

систему показників складності керованої підсис-
теми підприємства.

Перелік показників фінансово-економічних 
результатів діяльності підприємства для даного 
дослідження було відібрано згідно із цілями та 
завданнями ІСУ, головним чином, її найважли-
вішого складника – системи управління якістю. 
Досвід результатів імплементації управління 
якістю в менеджмент організацій, накопичений у 
світовому масштабі, систематизовано й опубліко-
вано Міжнародною організацією зі стандартизації 
[8]. У даному документі наведено перелік фінансо-
вих та економічних ефектів, які отримують підпри-
ємства від використання принципів менеджменту 
якості. Він був прийнятий за основу для подаль-
шого дослідження та систематизації. Нами було 
проведено систематизацію з використанням кри-
теріїв ієрархічності (взаємопідпорядкування), пері-
оду дії (довгостроковість, которокостроковість) та 
місця проявлення по відношенню до підприєм-
ства (зовнішні, внутрішні), потреби зацікавлених 
сторін. На основі побудованої ієрархії результатів 
діяльності ІСУ було відібрано низку відповідних 
результуючих показників: чистий прибуток, чистий 
прибуток на одну акцію, рентабельність активів, 
коефіцієнт рентабельності по операційному гро-
шовому потоку, коефіцієнт оборотності оборотних 
активів, середньозважена вартість капіталу.

На етапі формування бази даних було роз-
роблено анкету для збору інформації за якіс-
ними показниками складності. Суб’єктивність є 
невід’ємним аспектом складності підприємства 
[9]. Кількісні показники збиралися переважно за 
даними, які публікуються підприємствами у базах 
даних smida, stockmarket, YouControl, а також на 
власних сайтах. Окремі дані були надані відділами 
ІСУ та управління якістю підприємств.

Система показників складності 
інтегрованої системи управління підприємства

Система показників складності 
системи підприємства, якою управляють

Фінансово-економічні результати 
діяльності підприємства

СКЛАДНА АДАПТОВАНА СИСТЕМА

Рис. 1. Концептуальний підхід до оцінки ІСУ підприємства

Джерело: розроблено автором
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Таблиця 1
Система параметрів та показників складності ІСУ підприємства

№ 
з/п

Параметри 
складності ІСУ 
підприємства

Показники складності ІСУ підприємства

1 Різноманітність

– Сфера дії ІСУ (формальна)
– Сфера дії ІСУ (фактична)
– Кількість нових інструментів управління, впроваджених кожним підрозділом протягом 
року під впливом ІСУ, які раніше не використовувалися
– Кількість нових та оновлених планових та/або контрольних (звітних) документів, які 
пов'язані з діяльністю ІСУ, впроваджено кожним підрозділом протягом року

2 Взаємозв’язок /
взаємодія

– Інтенсивність делегування, що вимірюється кількістю рішень, прийнятих на більш 
низьких рівнях організаційної структури
– Інтенсивність делегування, що вимірюється значимістю рішень, прийнятих на більш 
низьких рівнях організаційної структури
– Частота створення міжфункціональних робочих груп за участю представників відділів 
управління якістю та екологічного менеджменту
– Ступінь впливу ІСУ на стратегію підприємства
– Кількість ступенів вільності ІСУ

3 Невизначеність

– Частота випадків отримання неповної інформації бюро ІСМ від інших функціональних 
підрозділів та клієнтів підприємства 
– Частота випадків несвоєчасного отримання інформації бюро ІСМ від інших 
функціональних підрозділів та клієнтів підприємства
– Частота випадків у сфері дії ІСМ, коли інформація або завдання, які отримав працівник 
чи відділ, потребували додаткових уточнень
– Частота помилок у виконанні завдань у сфері ІСМ у результаті неоднозначної трактовки 
завдання

4 Рухливість, 
гнучкість

– Частота структурних змін у сфері дії ІСУ
– Ступінь готовності ІСУ до організаційних змін 
– Ступінь автономності менеджерів ІСУ у прийнятті рівень, що впливають на результати 
діяльності підприємства або його значної частини (вартість прийняття рішення)
– Ступінь гнучкості планів

Джерело: розроблено автором

Таблиця 2
Система параметрів та показників складності підсистеми підприємства, якою управляють

№ 
з/п

Параметри 
складності Показники складності підсистеми підприємства, якою управляє ІСУ підприємства

1 Різноманітність

– Кількість бізнес-сегментів у продуктовому портфелі підприємств
– Обсяг продажів домінуючого сегменту
– Обсяг виробництва продукції
– Частка домінуючого бізнес-сегменту в обсязі реалізованої продукції
– Частка експорту в доході від реалізованої продукції
– Чистий доход від реалізованої продукції
– Середньорічна вартість активів
– Середньооблікова кількість працівників
– Середня вартість активів на одного працівника
– Витрати на одну гривню реалізованої продукції
– Частка міжнародних активів у загальних активах підприємства
– Частка крупних акціонерів

2 Взаємозв’язок /
взаємодія

– Кількість дочірніх компаній
– Кількість філій та представництв
– Фондоозброєність
– Витрати на створення або розвиток систем класу ERP

3 Невизначеність – Кількість заданих стандартизованих процесів
– Рівень взаємозамінності на робочих місцях

4 Рухливість, 
гнучкість

– Кількість модернізованих та модифікованих марок продукції, що потребують перегляду 
ТУ, за рік
– Кількість нових марок продукції, впроваджених за рік
– Кількість нових технологій, упроваджених за рік
– Частка витрат на дослідно-конструкторські роботи у доходах від реалізації продукції
– Кількість патентів
– Частка витрат на реструктуризацію підприємства в доході від реалізації продукції
– Обсяг угод зі злиття та поглинань

Джерело: розроблено автором
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Показники, за якими неможливо було отри-
мати дані за всіма підприємствами, виключалися 
з подальшого аналізу. Також виключалися показ-
ники, значення яких не змінювалося протягом ана-
лізованого періоду, який охоплював 10 років. Так, 
на даному етапі було виключено з аналізу такі 
показники: сфера дії ІСУ (формальна), кількість 
ступенів вільності ІСУ, частка міжнародних активів 
у загальних активах підприємства; частка крупних 
акціонерів; кількість дочірніх компаній; витрати на 
створення або розвиток систем класу ERP; кіль-
кість заданих стандартизованих процесів; рівень 
взаємозамінності на робочих місцях; частка витрат 
на реструктуризацію підприємства в доході від реа-
лізації продукції; обсяг угод зі злиття та поглинань.

У результаті проведення кореляційного аналізу 
з числа запропонованих були вибрані чинники, які 
демонструють тісну кореляцію з результативними 
ознаками. Відібрані чинники наведено у табл. 3 і 4. 

Із табл. 3 і 4 видно, що найбільша кількість 
параметрів, які демонструють значний вплив на 

результативність, зосереджена у групі невизначе-
ності для інтегрованої системи управління та групі 
різноманітності для керованої системи.

Важливо відзначити, що ці чинники також 
викликають значний практичний інтерес із боку 
менеджменту досліджених підприємств.

Висновки з проведеного дослідження. Інте-
гровану систему підприємства можна розглядати як 
складну систему, котра входить до складу системи 
більш високого порядку – організації як складної 
адаптивної системи. Фінансово-економічні резуль-
тати діяльності підприємства дійсно знаходяться 
під впливом складності інтегрованої системи управ-
ління, тому результативність ІСУ може бути оцінена 
в параметрах і показниках складності. 

Основна проблема здійснення оцінки результа-
тивності та відповідності ІСУ цілям та завданням орга-
нізації через систему показників складності полягає 
у необхідності збору великої кількості суб’єктивних 
показників. Наявність суб’єктивних показників викли-
кає певні складності проведення аналізу підпри-

Таблиця 3
Показники складності ІСУ підприємства, які було відібрано за результатами аналізу

№ 
з/п

Параметри 
складності Показники складності ІСУ підприємства

1 Різноманітність
– Кількість нових інструментів управління, впроваджених кожним підрозділом протягом 
року під впливом ІСУ, які раніше не використовувалися
– Кількість нових та оновлених планових та/або контрольних (звітних) документів, які 
пов'язані з діяльністю ІСУ, впроваджено кожним підрозділом протягом року

2 Взаємозв’язок / 
взаємодія

– Інтенсивність делегування, що вимірюється значимістю рішень, прийнятих на більш 
низьких рівнях організаційної структури
– Частота створення міжфункціональних робочих груп за участю представників відділів 
управління якістю та екологічного менеджменту

3 Невизначеність

– Частота випадків отримання неповної інформації бюро ІСМ від інших функціональних 
підрозділів та клієнтів підприємства 
– Частота випадків несвоєчасного отримання інформації бюро ІСМ від інших 
функціональних підрозділів та клієнтів підприємства
– Частота випадків у сфері дії ІСМ, коли інформація або завдання, які отримав працівник 
чи відділ, потребували додаткових уточнень
– Частота помилок у виконанні завдань у сфері ІСМ у результаті неоднозначної трактовки завдання

4 Рухливість, 
гнучкість

– Ступінь готовності ІСУ до організаційних змін 
– Ступінь гнучкості планів

Джерело: розроблено автором

Таблиця 4
Показники складності підсистеми підприємства, якою вона управляє,  

котрі було відібрано за результатами аналізу
№ 
з/п

Параметри 
складності Показники складності підсистеми підприємства, якою управляє ІСУ підприємства

1 Різноманітність

– Обсяг продажів домінуючого сегменту
– Частка домінуючого бізнес-сегменту в обсязі реалізованої продукції
– Частка експорту в доході від реалізованої продукції
– Чистий доход від реалізованої продукції
– Середньооблікова кількість працівників
– Середньорічна вартість активів
– Середня вартість активів на одного працівника

2 Взаємозв’язок /
взаємодія – Фондоозброєність

3 Невизначеність —

4 Рухливість, 
гнучкість

– Кількість нових марок продукції, впроваджених за рік
– Частка витрат на дослідно-конструкторські роботи у доходах від реалізації продукції

Джерело: розроблено автором
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ємством на постійній основі. Однак дослідження 
довело, що треба використовувати оцінку окремо 
за кожним підприємством і далі порівнювати резуль-
тати. Якщо проводити оцінку ІСУ за кількома підпри-
ємствами одразу, отримуємо результати, непридатні 
для інтерпретації. Даний висновок, на нашу думку, є 
закономірним, оскільки кожна ІСУ є унікальним меха-
нізмом, що довели інші наукові дослідження.

Подальший розвиток даної методики оцінки 
ми бачимо у побудові комплексного (інтеграль-
ного) показника складності ІСУ підприємства. На 
основі цього показника можна розробити віднос-
ний показник ефективності розвитку ІСУ, за яким 
зручно проводити порівняльний аналіз між підпри-
ємствами. Подальший розвиток даної методики 
має стати дієвим інструментом формування ефек-
тивної ІСУ підприємства та її вдосконалення.
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