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Введение
Сложность — это фундаментальное свойство многих систем. Для работы системы необходим со­

ответствующий уровень сложности, однако высокая сложность может сделать систему более уязвимой, 
особенно в нестабильных внешних условиях. Высокая сложность системы может существенно затруд­
нить обеспечение ее безопасности, устойчивости, эффективности и результативности организации. 
По мере усложнения систем, продукции, процессов, технологий, структур и контрактов организация 
не может уделять достаточного внимания тому, что внедряются и распространяются более сложные и 
менее безопасные системы, которые затем могут стать неустойчивыми и потерять свою целостность. 
На рисунке 1 показано, как повышение сложности может улучшить, а после достижения определенной 
точки, — ухудшить эффективность работы системы. Точка А — это наилучшее соотношение между 
эффективностью работы и сложностью системы.

Рисунок 1 — Зависимость эффективности от сложности

Однако организационную сложность нельзя увеличивать бесконечно. Если сложность превы­
шает управляемый уровень (например, взаимозависимость расширяется до такой степени, когда все 
элементы связаны друг с другом), то поведение системы становится неуправляемым. Таким образом, 
предполагается, что связь между сложностью и эффективностью имеет обратную u-образную форму, 
как показано на рисунке 1 [16].

На сложность системы организации влияют внешние и внутренние факторы, которые часто связа­
ны с прямыми или косвенными действиями, осуществляемыми различными сторонами.

Повседневные решения по управлению деятельностью организации, как правило, повышают 
сложность.

В крупных организациях с децентрализованным процессом принятия решений, как правило, ре­
шения принимают без оценки сложных компромиссов затрат и выгод.

Такие решения могут усложнить работу, повысить уязвимость организации, при этом обычно не 
возникают дополнительные преимущества для потребителей.

Кроме того, решения, принимаемые потребителями, конкурентами и поставщиками, а также при­
нятие новых нормативных актов побуждают организации адаптироваться к новым условиям. Увели­
чение сложности внешней среды побуждает организацию к увеличению функциональных единиц, что 
может привести к увеличению функциональной и структурной сложности организации.

Функциональная сложность организации характеризуется ее системой управления и бизнес-про­
цессами, установленными в приказах, процедурах и отчетах.
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Структурная сложность связана с разнообразием элементов и взаимосвязей между персоналом, 
продукцией и услугами, а также активами организации.

Для оценки сложности организации необходимо учитывать большое количество параметров, в 
зависимости от изменения которых взаимодействия динамично изменяются и развиваются по нелиней­
ным законам.

Особенно верно это в условиях нестабильной и взаимозависимой глобальной экономики, харак­
теризующейся возрастающей интенсивностью и частотой кризисов и изменений, которые могут ухуд­
шить эффективность и живучесть любой системы.

Высокая сложность является важным источником нового вида риска, называемого «риск, соот­
ветствующий сложности», который организация должна учитывать и контролировать, если она хочет 
сохранить безопасность и устойчивость своей системы.

Настоящий стандарт призван стимулировать организации учитывать угрозу, создаваемую чрез­
мерной сложностью, и рассматривать оценку сложности как неотъемлемую часть плана управления 
безопасностью организации.

V
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

Надежность в технике

РУКОВОДСТВО ПО РАЗРАБОТКЕ ПРОЦЕССА ОЦЕНКИ СЛОЖНОСТИ СИСТЕМ ОРГАНИЗАЦИИ

Dependability in technics.
Guidelines for complexity assessment process of organization

Дата введения — 2022—01—01

1 Область применения
В настоящем стандарте приведены руководящие указания по применению принципов и процесса 

оценки сложности систем управления в организации для повышения ее безопасности и устойчивости. 
Процесс оценки сложности позволяет организации выявлять скрытые уязвимости своих систем и обе­
спечивать раннее выявление риска, связанного со сложностью.

Настоящий стандарт относится к общетехническим стандартам и применим к системам управле­
ния организаций всех размеров и типов, таким как управление критически важными активами, страте­
гическими сетями, цепочками поставок, а также к системам управления промышленных предприятий, 
инфраструктур сообществ, банков и коммерческих организаций.

2 Нормативные ссылки
В настоящем стандарте использована нормативная ссылка на следующий стандарт [для дати­

рованных стандартов применяют только указанное издание ссылочного стандарта, для недатирован­
ных — последнее издание (включая все изменения)]:

ИСО 22300, Security and resilience — Vocabulary (Безопасность и устойчивость к негативным внеш­
ним воздействиям. Словарь)

3 Термины и определения
В настоящем стандарте применены термины по ИСО 22300, а также следующие термины с соот­

ветствующими определениями:
3.1 сложность (complexity): Состояние организации системы с множеством разнообразных и ав­

тономных, но взаимосвязанных и взаимозависимых компонентов или частей, взаимодействующих друг 
с другом и с внешними элементами конечным множеством нелинейных способов.

П р и м е ч а н и е  — Сложность — характеристика системы, в которой состояние системы не может быть 
определено только как результат изменения состояний отдельных переменных.

3.2 параметр (parameter): Установленное значение, описывающее измеримые или теоретические 
особенности элементов системы.

4 Принципы
Для создания процесса оценки сложности организация должна принять и применять следующие 

принципы:

Издание официальное
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a) Сложность является фундаментальным свойством систем многих организаций. Для работы 
систем необходим соответствующий уровень сложности.

b ) Высокая сложность может быть источником нового вида риска, который называют «риск, свя­
занный со сложностью». Часто сложность может стать важной причиной уязвимости, сложностью не­
обходимо управлять.

c) Процесс оценки сложности должен обеспечивать дополнительную информацию для процесса 
управления безопасностью и процесса менеджмента риска. Это помогает организации повысить без­
опасность и устойчивость своей системы.

d) Сложная система имеет множество компонентов и взаимосвязей, взаимодействий или взаимо­
зависимостей, которые трудно описать, понимать, прогнозировать, контролировать, проектировать и 
изменять. Процесс оценки сложности направлен на выявление наиболее важных процессов/парамет- 
ров, которые вносят вклад в уязвимость системы.

e) Процесс оценки сложности повышает устойчивость организации и создает ей стратегические 
и тактические преимущества. Этот процесс помогает организации решить, как снизить изменчивость/ 
волатильность параметров для достижения этих преимуществ.

5 Процесс предварительной оценки

5.1 Общие положения

Процесс предварительной оценки для процесса оценки сложности обеспечивает основы, структу­
ры и возможности, которые позволяют применить процесс оценки сложности и обеспечить его после­
довательное применение.

5.2 Ответственность и обязательства

Высшее руководство должно представить доказательства своей приверженности разработке и 
внедрению процесса оценки сложности и постоянному повышению его эффективности путем:

a) определения и одобрения политики организации по управлению процессом оценки сложности;
b ) определения целей оценки сложности в соответствии с политикой организации;
c) обеспечения доступности достаточных ресурсов и надежных источников данных;
d) распределения функций, ответственности и полномочий на соответствующих уровнях в орга­

низации;
e) создания программы информирования соответствующих заинтересованных сторон о преиму­

ществах процесса оценки сложности;
f) обеспечения соблюдения правовых и нормативных требований.

5.3 Потребности и ожидания заинтересованных сторон

Организация должна идентифицировать все заинтересованные стороны, имеющие отношение к 
управлению процессом оценки сложности, и должна определить их требования на основе их потреб­
ностей и ожиданий.

Организация должна обеспечить анализ требований заинтересованных сторон.

5.4 Внедрение компетенции и осведомленности

Организация должна сделать процесс оценки сложности основной ценностью организации и дол­
жен обеспечить поддержание требуемой компетенции.

Организация должна обеспечивать, что вовлеченное лицо (лица) является компетентным на ос­
новании соответствующего образования, обучения или опыта, и должна охранять соответствующие 
записи для обеспечения свидетельств о подготовке персонала.

Организация должна определить потребности в обучении, связанные с планом управления без­
опасностью. Необходимо обеспечивать обучение или предпринимать другие действия для удовлетво­
рения этих потребностей и сохранять соответствующие записи.
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6 Планирование процесса оценки

6.1 Общие положения

Процесс оценки сложности должен быть неотъемлемой частью процесса управления безопас­
ностью и должен соответствовать целям организации.

6.2 Определение области применения

6.2.1 Организация должна определить область применения процесса оценки сложности в соот­
ветствии:

a) с размером и особенностями деятельности организации;
b )  установленными требованиями с учетом назначения целей, юридических обязанностей, а так­

же внутренних и внешних обязательств организации;
c) оперативными целями, продукцией и услугами, особенностью деятельности и доступными ре­

сурсами организации.
6.2.2 Область применения должна включать описание:
a) целей и задач процесса;
b ) частоты, глубины и охвата измерений;
c) принятых ограничений и исключений;
d) структуры и методов оценки сложности.

6.3 Определение целей

6.3.1 Организация должна определить цели процесса оценки сложности в соответствии с процес­
сом управления безопасностью.

6.3.2 Процесс может быть направлен на выявление, по крайней мере:
a) сложности структуры организации;
b ) сложности функций организации;
c) взаимозависимости между организационным процессом и функциональными подразделениями;
d) основных параметров, связанных со сложностью системы.
6.3.3 Данные цели должны:
a) соответствовать области применения и политике в области управления сложностью систем;
b ) быть документированы;
c) четко установленными;
d) иметь срок их достижения;
e) давать возможность поддержания или улучшения эффективности работы системы;
f) пересматриваться и обновляться по мере необходимости.

6.4 Установление внешних условий

Организация должна определить те области внешних условий, в которых она стремится достичь 
своих целей. Внешние условия могут охватывать следующее (перечень может быть дополнен):

a) социальную, культурную, политическую, правовую, нормативную, финансовую, технологиче­
скую, экономическую, природную и конкурентную среду (международную, национальную, региональ­
ную или локальную);

b) внешнюю инфраструктуру, от которой зависит организация, включая рынок, коммунальные ус­
луги, поставщиков, логистику и связанные с этим процессы;

c) ключевые внешние факторы и тенденции, влияющие на цели организации.

6.5 Установление внутренних условий

Организация должна определить факторы внутренней среды, в которой она стремится достичь 
своих целей. Внутренние условия могут охватывать следующее (перечень может быть дополнен):

a) методы управления, включая политику, структуру, обязанности и подотчетность, а также про­
цессы принятия решений (как формальные, так и неформальные);

b ) персонал и соответствующие возможности;
c) материальные активы, технологии и внутреннюю инфраструктуру;
d) капитал, финансовые механизмы и потоки;
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е) информационные системы, отчетность и другие информационные потоки.

6.6 Определение потребностей в ресурсах

6.6.1 Общие положения
Организация должна выделить достаточные ресурсы для управления каждым этапом процесса 

оценки сложности. При распределении ресурсов необходимо учитывать:
a) финансирование;
b ) наличие обученного и компетентного персонала с соответствующими знаниями, навыками и 

опытом;
c) процедуры, методы и вспомогательную инфраструктуру;
d) обмен информацией и документацию.
6.6.2 Персонал
6.6.2.1 Организация должна:
a) назначить одного или нескольких представителей руководства, которые, независимо от других 

обязанностей, должны иметь определенные функции, ответственность и полномочия для обеспечения 
результативности процесса оценки сложности;

b) определить навыки и знания, необходимые для лиц, участвующих в процессе оценки сложности;
6.6.2.2 Требования к знаниям включают в себя:
a) знание аналитических систем, бизнес-аналитики и т. д.;
b ) организационных процессов и функциональных подразделений организации;
c) корпоративных систем планирования ресурсов или бизнес-хранилищ, протоколы и т. д.
6.6.3 Процедура
Организация должна определить точную, гибкую и целенаправленную процедуру управления вы­

полнением процесса оценки сложности.
Данная процедура должна определить:
a) способ фокусировки процедуры на систему организации;
b ) необходимую частоту проведения оценки и интервалы между их проведением;
c) изменения, произошедшие после последней оценки.
Процесс оценки сложности может быть выполнен самой организацией, внешней организацией 

или упомянутыми сторонами совместно.
6.6.4 Метод
Организация должна:
a) определить подходящие методологии и/или методы оценки для выявления, анализа и оценки 

сложности;
b ) выбрать подходящий качественный и/или количественный аналитический подход, основанный 

на типе, размере, особенностях организации и ограничениях ресурсов и навыков персонала.

П р и м е ч а н и е  — В случае качественного подхода для определения основных причин увеличения слож­
ности системы организации, используют вопросники. В случае количественного подхода используют алгоритмы 
для определения параметров в системе планирования ресурсов для выделения критических точек системы или 
организации.

6.6.5 Обмен информацией
Организация должна иметь результативные процедуры обмена информацией и консультаций о 

процессе оценки сложности с заинтересованными сторонами.
Процедуры обмена информацией должны включать в себя:
a) внутренний обмен информацией с заинтересованными сторонами, в том числе работниками 

организации;
b ) внешний обмен информацией с потребителями, партнерами и другими заинтересованными 

сторонами, включая средства массовой информации;
c) процедуры получения, документирования и реагирования на сообщения всех заинтересован­

ных сторон.
6.6.6 Документация
Документация процесса оценки сложности должна включать:
a) политику, область применения и цели;
b ) варианты процесса оценки сложности;
c) программу повышения осведомленности;
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d) программу обучения;
e) процедуры выполнения процесса оценки сложности.

7 Выполнение процесса оценки сложности

7.1 Общие положения

Основным источником сложности в организационной системе является непрогнозируемая измен­
чивость ее наиболее важных и взаимозависимых параметров.

Такие параметры могут быть определены внутри следующих основных областей;
a) объем и разнообразие продукции и услуг;
b) иерархия управления и особенности организации;
c) количество директив, процедур и отчетов;
d) взаимоотношения персонала различных функциональных подразделений;
e) взаимодействие оперативных, вспомогательных процессов и процессов управления.
Перечень возможных параметров, определяющих сложность, приведен в приложении А.

7.2 Процесс оценки сложности

Процессом оценки сложности необходимо управлять на трех разных уровнях.
a) Уровень 1: Определение сложности среды.
На этом уровне организация может идентифицировать только структуру организационной систе­

мы с точки зрения внешних и внутренних областей сложности.
b ) Уровень 2: Определение качественной оценки сложности.
Если организация признает, что сложность ее организационной системы может создавать риск, ей 

следует использовать методологии и/или методы определения качественной оценки сложности.
Оценка проводится с помощью анкет, которые заполняют во время соответствующих опросов и 

семинаров. С помощью набора внутренних и внешних параметров можно сопоставить взаимосвязи по­
казателей и элементов организации (процесса, продукции, организации работ, эффективности, ресур­
сов, основных задач и т. д.) и определить соответствующие области сложности.

c) Уровень 3: Определение количественной оценки сложности.
Если организация хочет тщательно исследовать свою сложность, она должна перейти к коли­

чественной методологии. Для этого следует использовать алгоритмы, которые выделяют критические 
проблемы организационной системы посредством анализа параметров внутри системы планирования 
ресурсов.

Выходными данными является ранг каждого параметра на основе его вклада в общую сложность 
системы.

В приложении В приведены некоторые примеры выполнения процесса оценки сложности.

8 Мониторинг и анализ
8.1 Организация должна разработать процедуры систематического мониторинга и анализа ре­

зультативности процесса оценки сложности на регулярной основе через запланированные промежутки 
времени.

8.2 Процедуры мониторинга должны обеспечивать:
a) определение степени, до которой выполнены процесс оценки сложности организации, цели и 

задачи, и способов их влияния на эффективность работы системы в ожидаемом диапазоне рабочих 
ситуаций;

b ) оценку результатов процесса и процедур оценки сложности после их выполнения;
c) регистрацию данных и результатов мониторинга и оценки для повышения результативности 

корректирующих действий.

8.3 Организация должна:

а) анализировать процесс оценки сложности через запланированные промежутки времени для 
обеспечения его постоянной пригодности, адекватности и результативности;
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b) использовать информацию, полученную в результате анализа, для внесения необходимых из­
менений в область применения, политику и цели процесса оценки сложности;

c) оценивать распределение ресурсов, включая персонал, сотрудников, подрядчиков, источники 
данных, процедуры и методы;

d) определять изменения в действиях, функциях и риске, которые могут повлиять на организаци­
онную систему, включая изменения:

1) организации и ее процессов;
2) поставщиков и цепочки поставок;
3) технологии;
4) системного и прикладного программного обеспечения;
5) нормативно-правовых требований;
6) сектора рынка и локальной, региональной и мировой экономики;

e) рассматривать полученный опыт и проблемы, выявленные в ходе реализации процесса оценки 
сложности.
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Приложение А 
(справочное)

Перечень возможных параметров, определяющих сложность

А.1 Общие положения
Для оценки сложности системы организации необходимо принять во внимание большое количество параме­

тров, взаимодействия которых изменяются динамически и нелинейным образом.
Библиографический анализ работ по оценке сложности, проведенный несколькими авторами, выявил пере­

чень возможных параметров. Эти параметры можно разделить на две части: внутреннюю и внешнюю, в зависимо­
сти от того, где они находятся (внутри или вне организации).

Впоследствии параметры были классифицированы в соответствии с их основной областью.
Для получения дополнительной информации (см. [1]).

А.2 Внутренние параметры

Т а б л и ц а  А.1 — Внутренние параметры — основные процессы

Процесс покупки Процесс продажи Производственный процесс

Качество сыпучих материалов 
Повышение цен на материалы 
Ранний заказ на покупку 
Незнакомая закупка 
Количество поставщиков, субпо­
дрядчиков, подрядчиков 
Качество поставщиков, субподряд­
чиков, подрядчиков 
Комбинированные перевозки 
Коммерческая нагрузка

Количество результатов 
Комбинированные перевозки 
Коммерческая нагрузка

Разнообразие компонентов про­
дукции
Взаимозависимость между компо­
нентами продукции 
Количество товарных групп на про­
изводственной площадке 
Производительность 
Количество производственных по­
мещений

Т а б л и ц а  А.2 — Внутренние параметры — планирование

Стратегическое планирование Организационное планирование Оперативное планирование

Количество принимаемых решений 
Количество целей 
Взаимозависимость целей 
Большой объем области приме­
нения (количество компонентов 
и т. д.)
Область применения для выпол­
нения
Влияние необходимых согласова­
ний от внешних заинтересованных 
сторон
Количество общих разрешений 
(внутренних)
Количество общих разрешений 
(внешних)
Уровень сложности в получении 
разрешений (внутренних)

Количество принимаемых реше­
ний
Количество целей 
Взаимозависимость целей 
Количество структур/групп/команд, 
подлежащих координации 
Количество иерархических уров­
ней
Количество сотрудников 
Разнообразие иерархических 
уровней внутри организации 
Разнообразие организационных 
взаимозависимостей 
Разнообразие необходимых орга­
низационных навыков

Количество принимаемых решений 
Количество целей 
Взаимозависимость целей 
Зависимости между графиками 
Пиковое количество участников 
FTEa) в команде управления про­
ектом (РМТ) на этапе детального 
проектирования/проектирования 
проекта
Объем производства на производ­
ственной площадке 
Количество прямых ЭПЗ на произ­
водственной площадке 
Количество косвенных ЭПЗ на про­
изводственной площадке
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Окончание таблицы А. 2

Стратегическое планирование Организационное планирование Оперативное планирование

Уровень сложности в получении 
разрешений (внешних)
Уровень ясности процесса управ­
ления изменениями 
Своевременное принятие решений 
Ясность бизнес-целей 
Ясность описания области опреде­
ления
Цели затрат
Количество заинтересованных 
сторон
Количество компаний/проектов, 
которые делятся своими ресурсами 
Количество инвесторов 
Географическое расположение за­
интересованных сторон 
Разнообразие статуса заинтересо­
ванных сторон

Взаимозависимость между сайта­
ми, отделами и компаниями 
Сотрудничество и обмен инфор­
мацией в команде 
Количество исполнительных 
надзорных органов за командой 
управления проектом, имеющих 
полномочия принимать решения 
по плану выполнения проекта 
Охват лидерства на производ­
ственной площадке 
Количество уровней иерархии на 
производственной площадке 
Органы исполнительного надзора 
сверх лимита
Количество случаев, когда изме­
нение заказа выполняют в обход 
команды управления проектом

Влияние необходимого осмотра со 
стороны внешних агентств 
Влияние внешних агентств на план 
реализации проекта 
Пиковое значение FTE для членов 
команды управления проектом на 
этапе проектирования 
Пиковое значение FTE для членов 
команды управления проектом на 
этапе закупок
Влияние местоположения проекта 
на план выполнения проекта 
Процент текучести персонала 
Влияние местоположения проекта 
на план выполнения проекта

Взаимоотношения заинтересован­
ных сторон
Количество партнеров по совмест­
ному предприятию 
Уровень сплоченности заинтересо­
ванных сторон

Сложность получения разрешений 
на проектирование 
Процент сотрудников команды 
управления проектом, работаю­
щих над проектом, по сравнению с 
запланированной численностью 
Гибкость в организации работ 
Уровень авторизации одобрений 
и продолжительность получения 
предложений
Динамичная и развивающаяся 
структура команд

а) Эквивалент полной занятости (FTE) — это единица, которая указывает на рабочую нагрузку занятого
лица.
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Т а б л и ц а  А.З — Внутренние параметры — Управление проектами

Управление проектами

Продолжительность проекта
Разнообразие методов и средств управления проектом 
Количество взаимодействий при организации проекта 
Влияние количества изменения заказов на выполнение проекта 
Влияние сроков изменения заказов на выполнение проекта 
Влияние данного проекта на общий успех организации 
Тип проекта 
Расположение проекта 
Объем проекта
Количество различных дисциплин, методов или подходов, использованных при выполнении проекта
Масштабы правовых, социальных или экологических последствий реализации проекта
Общее ожидаемое финансовое влияние (положительное или отрицательное) на участников проекта
Стратегическая важность проекта для организации или участвующих организаций
Сплоченность заинтересованных сторон в отношении характеристик продукции проекта
Количество и разнообразие взаимодействий между проектом и другими организационными структурами
Социальные и политические факторы, влияющие на местоположение проекта
Взаимодействия в рамках проекта
Стратегическая значимость проекта
Разнообразие технологий, использованных в проекте
Влияние необходимых согласований с внешними заинтересованными сторонами на первоначальный план вы­
полнения проекта
Целевое финансирование проекта по отраслевым/внутренним критериям 
Трудности в обеспечении финансирования проекта 
Вопросы качества квалифицированной работы при выполнении проекта 
Общее количество партнеров по совместному предприятию в проекте

Т а б л и ц а  А.4 — Внутренние параметры — Управление ресурсами

Финансовые ресурсы Человеческие ресурсы

Большой объем капитальных вложений 
Разнообразие финансовых ресурсов 
Количество этапов финансирования

Разнообразие персонала (опыт, социальный охват и т. д.)
Степень осведомленности организации о технологиях, задейство­
ванных на этапе детального проектирования/разработки проекта 
Осведомленность организации о технологиях на этапе проектиро­
вания
Осведомленность организации о технологиях на этапе эксплуата­
ции
Вопросы качества квалифицированного труда 
Процент мест текучести персонала 
Квалификация и поведение людей 
Опыт команды

Т а б л и ц а  А.5 — Внутренние параметры — Управление инновациями и технологиями

Инновации Технологии

Степень инноваций организации 
Технологическая степень инноваций

Разнообразие объединяемых информационных систем 
Количество информационных систем 
Разнообразие технологических зависимостей 
Разнообразие необходимых технологических навыков 
Взаимозависимость информационных систем 
Зависимости технологических процессов
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А.З Внешние параметры

Т а б л и ц а  А.6 — Внешние параметры

Творческий подход Культурные аспекты Окружающая среда Правовые аспекты

Требование креативности Культурная конфигурация 
и разнообразие

Скорость изменения 
внешней среды, с кото­
рой система взаимодей­
ствует
Уровень удаленности 
проекта
Уровень инфраструкту­
ры, существующей на 
площадке
Экстремальные погодные 
явления
Экономические колеба­
ния
Климат

Новые законы и правила 
Местные законы и пра­
вила
Требования к государ­
ственным органам 
Разрешительные и нор­
мативные требования
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Приложение В 
(справочное)

Примеры выполнения процесса оценки сложности

В.1 Общие положения
В данном приложении приведены примеры выполнения процесса оценки сложности для каждого уровня. 

Методологии разработаны несколькими авторами, указанными в библиографии, и представляют собой адаптацию 
их работ.

Дополнительные примеры можно найти в [14] и [16].

В.2 Метод систематической оценки зрелости управления сложностью

П р и м е ч а н и е  — Данный пункт является адаптацией [11].

В.2.1 Общие положения
Тенденция к повышению цифровизации и достижения так называемой четвертой промышленной революции 

показывают, что в ближайшем будущем организации должны быть очень гибкими и адаптируемыми.
Соответствующее значительное увеличение сложности уже ощущают промышленные компании по всему

миру.
Сложность можно подразделить на внешнюю и внутреннюю.
Внешняя сложность описывает рыночную перспективу, которая характеризуется факторами изменчивости и 

гибкости (например, рост населения, демографические изменения, увеличение потребления ресурсов, цифрови- 
зация).

Внутренняя сложность описывает перспективу организации, которая характеризуется областями сложности 
и появлением показателей сложности.

В.2.2 Внутренняя сложность и ее показатели
Первым шагом для определения внутренней сложности и повышения ее прозрачности является система­

тическое деление на области сложности (процесс, продукция и организация) и подобласти, в которых возникает 
сложность (например, технологии, обработка заказов и IT-системы) (см. рисунок В.1).

Рисунок В.1
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Каждую область можно описать четырьмя показателями сложности и их взаимосвязями.
a) Разнообразие: описывает количество различимых состояний и конфигураций, различимых элементов и 

соотношений в системе.
b) Неоднородность: описывает разнообразие элементов системы и расхождение их взаимосвязей.
c) Динамика: описывает изменчивость во времени и возможные состояния нестабильности системы.
d) Непрозрачность: характеризуется знаниями о системе и ее взаимозависимостях с точки зрения отсутствия 

определения или нечеткости.

В.2.3 Общий основанный на зрелости подход к оценке систем управления сложностью
Данный подход основан на предположении, что в развитии навыков сложности существуют модели для про­

гноза. Эти модели можно описать как эволюционные стадии или уровни, которые представляют собой взаимно 
определенные уровни зрелости.

Зрелость подразумевает эволюционный прогресс при демонстрации определенных навыков или достижении 
целей, от начального состояния с низкими навыками управления сложностью, до конечного состояния с полным 
управлением, оптимизацией ресурсов организации для достижения целей гармонизации внутренней и внешней 
сложности. Каждый уровень описывает различные степени зрелости в отношении системы управления слож­
ностью, как показано на рисунке В.2.

Каждый уровень зрелости может быть определен конкретными характеристиками и предварительно уста­
новленными требованиями, которые необходимы для достижения следующего уровня зрелости. В целом можно 
предположить, что более высокая степень зрелости показывает лучшее выражение оцениваемых процессов и, 
следовательно, возможностей управления сложностью.

Согласованный (внутренняя и 
внешняя сложности согласованы)

Управляемый (меры определены 
и внедрены)

Уровень зрелости Анализируемый (сгенерированы 
модели сложности)

Количественный (разработаны 
ключевые показатели качества)

Качественный (сложность качественно оценена)

Определенный (области сложности определены)

Начальный (нет понимания 
сложности)

Рисунок В.2

Существуют следующие уровни зрелости:
0) начальный. Нет понимания сложности. Организация еще не обеспокоена или не признала наличие про­

блем или стратегий сложности.
1) определенный. Области сложности определены. Организация определила внешние факторы сложности и 

определила области внутренней сложности.
2) качественный. Сложность качественно оценена. Организация использует методы качественной оценки 

существующей сложности в различных областях сложности.
3) количественный. Разработаны количественные ключевые показатели работы. Организация разработала 

определенные ключевые показатели эффективности работы для определения количественной оценки существую­
щей сложности с точки зрения четырех показателей сложности.

4) анализируемый. Созданы модели сложности. Организация проанализировала существующую внутрен­
нюю сложность и разработала модели сложности путем анализа областей и показателей сложности на основе 
соотношения конкретных, выбранных показателей.
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5) управляемый. Меры определены и внедрены. Организация определила и инициировала конкретные стра­
тегии обработки сложности для адаптации или освоения существующей внутренней сложности.

6) согласованный. Внутренняя и внешняя сложности согласованы. Организация оптимизировала свою вну­
треннюю сложность в соответствии с внешней сложностью на рынке и способна постоянно ее динамически адап­
тировать и корректировать.

В.2.4 Выводы
Каждый определенный уровень зрелости в управлении сложностью устраняет недостатки существующих 

подходов управления сложностью.
Общие области сложности известны, но не определены и не сформулированы более подробно. Существуют 

различные подходы к оценке, но обычно они связаны со сложностью продукции.

В.З Разработка метода оценки сложности

П р и м е ч а н и е  — Данный пункт является адаптацией [1].

В.3.1 Общие положения
Бизнес-процессы оказывают сквозное влияние на структуру организации, поскольку требуют участия раз­

личных подразделений организации. Бизнес-процессы могут охватывать как внутреннюю, так и внешнюю деятель­
ность.

Методы качественной оценки — это методы, которые идентифицируют сложность посредством взаимодей­
ствия процессов организации с ее подразделениями.

В.З.2 Оценка внутреннего влияния
Сначала необходимо определить перечень внутренних параметров, которые классифицируют в процессах и 

макропроцессах, как показано в таблице В.1.

Т а б л и ц а  В.1

Сокращение Процесс Макро-процессы

ACQ Процесс покупки

Первичные процессыVEN Процесс продажи

P-PROD Производственный процесс

PLAN-ST Стратегическое планирование

ПланированиеPLAN-ORG Организационное планирование

PLAN-OP Оперативное планирование

PROJ Управление проектами Проекты

RF Финансовые ресурсы
Ресурсы

RU Человеческие ресурсы

Т Управление технологиями
Инновации и технологии

INN Инновационный менеджмент

Применение метода начинают с анализа всех возможных взаимосвязей между процессами с помощью ма­
трицы, как показано в таблице В.2.

Начиная с первой строки, добавляют «X», если процесс может каким-либо образом повлиять на другой про­
цесс, а пустое пространство указывает на отсутствие влияния. Процесс повлияет на другой процесс, если измене­
ние его параметров приводит к изменению другого процесса.
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Т а б л и ц а  В.2

AC Q VEN PLA N -
ST

P LA N -
ORG

P LA N -
OP

P-
PROD

PROJ RF RU T INN

ACQ

VEN

PLAN-ST

PLAN-ORG

PLAN-OP

P-PROD

PROJ

RF

RU

Т

INN

Для того чтобы лучше визуализировать взаимосвязи, показанные в таблице В.2, процесс в строке называет­
ся «узел» (к), а связанный затронутый процесс в столбце — «сектор» (J) (см. рисунок В.З).

Рисунок В.З

Следовательно, матрица отношений может быть представлена графиком на рисунке В.4.
Если ячейка матрицы пуста, связанный сектор отключен. Узлы и сектора упорядочены в соответствии с груп­

пирующим их макропроцессом.
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Планирование 
Предварительные процессы 
Инновации и технологии 
Ресурсы 
Проекты

Рисунок В.4

На этом этапе применения метода рассматривают узлы и количественно оценивают параметры узла, влияю­
щие на другие секторы. Данную операцию выполняют для каждого узла в секторах, с которыми он связан.

Каждый узел сформирован определенным количеством параметров. Необходимо установить вес каждого 
параметра в узле.

Как только вес at установлен, можно оценить, насколько каждый параметр влияет на конкретный сектор. 
Рейтинг оценки vf изменяется от 1 до 10 (см. таблицу В.З).

Т а б л и ц а  В.З

Вес параметра (а,) Параметр Оценка (v() a, • v,

а 1 1 V1 a 1 • V1

а 2 2 v 2 c?2 * V2

— — — —

а п п v n a n ' v n

С ум м а  = 1 — — X k j

Xkj  характеризует степень влияния узла к на сектор j, который впоследствии делят на 10 для получения про­
цента влияния.
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п
Х /ц  ~  ^ 8 ;  . V/,

/=1

где k, j  = 1,...,m.

Полученные результаты затем кодируются с помощью цвета в соответствии с правилом, приведенном в 
таблице В.4.

Т а б л и ц а  В.4

Цвет Описание * /

Отключенный сектор Xj = 0

Слабо активированный сектор 0 < X / < 0,3

с ^
Средне активированный сектор 0,3 <Х,-'<0,6

Сильно активированный сектор V>
< II о CD

В.3.3 Оценка внешнего воздействия
Аналогичная процедура может быть применена для влияния, которое процессы внешних условий могут ока­

зывать на процессы внутренних условий. Здесь узлы представляют процессы внешних условий (см. таблицу В.5).

Т а б л и ц а  В.5

Сокращение Процесс

EN Окружающая среда

C U L Культурные аспекты

LA W Юридические аспекты

C R E A Креативность

Секторы соответствуют внутренним процессам.
Данный этап метода может выявить некоторые критически важные аспекты влияния внешних условий на 

внутренние условия (см. графическое представление на рисунке В.5).
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Рисунок В.5

В.3.4 Определение внутренней сложности подразделений организации
На данном этапе анализируют, насколько степень влияния, обнаруженная в секторах, влияет на подразде­

ления организации.
Для каждого узла вычисляют степень сложности (GC), представляющую собой сумму процентов влияния Х'ц 

относительных секторов. Подразделения, которые пересекаются каждым узлом, также идентифицируют (см. та­
блицу В.6).

Т а б л и ц а  В.6

Организация

Узлы Аббревиатура Степень сложности
Подразделения

организации

Процесс покупки ACQ

Процесс продажи VEN

Производственный процесс P-PROD

Стратегическое планирование PLAN-ST

Организационное планирование PLAN-ORG

Оперативное планирование PLAN-OP

Управление проектами PROJ

Финансовые ресурсы RF
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Окончание таблицы В. 6

Организация

Узлы Аббревиатура Степень сложности
Подразделения

организации

Отдел кадров RU

Управление технологиями Т

Инновационный менеджмент INN

ВСЕГО

Для каждого подразделения согласно узлам, которые находятся в подразделении, рассчитывают сумму сте­
пеней сложности (SGC).

Сумма степеней сложности (SGC) = £  степени сложности.

Сумма степеней сложности
% от суммы сложности (SGC %) = —---------------------------------------------------------------

Максимально достижимая степень сложности
Результаты обобщены в таблице В.7.

Т а б л и ц а  В.7 — Результаты

Организация

Подразделения организации Процесс Сумма степеней сложности 
(SGC)

% от общей суммы 
сложности (SGC %)

Подразделение № 1

Процесс 1

—

Процесс m

— —

Подразделение № N

Процесс 1

—

Процесс m

Данный этап графически представлен на рисунке В.6.

Узлы
-------------►

------------------►
------------------►

вС к ч

SGC

Подразделение №к

Рисунок В.6

Используя заранее установленные пороговые значения, можно присвоить каждому из подразделений значе­
ние в таблице В.4 в соответствии со значением SGC% (см. рисунок В.7).
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Г * S G C % Узлы
W

4 W 1 юдразделение W

V.

Рисунок В.7

Выходные данные представляют собой карту подразделений с различными значениями SGC %.
Начиная с подразделения с самым высоким значением SGC % можно проверить, является сложность под­

разделения устойчивой или нет.

В.3.5 Определение внешней сложности подразделений организации
Для определения оценки внешней сложности может быть применена та же самая процедура.
Следующий этап оценки сложности учитывает как внутреннюю, так и внешнюю сложность.

В.4 Методология оценки сложности

П р и м е ч а н и е  — Данный пункт является адаптацией [5].

В.4.1 Общие положения
Каждая организация сталкивается с определенным уровнем внешней сложности, порождаемым такими фак­

торами, как рынки, на которых она присутствует (потребительский спрос, конкуренты и т. д.).
Каждая организация должна сделать соответствующий выбор этой внешней сложности («снижение слож­

ности») и после такого выбора должна подготовить и предоставить показатели согласованного уровня внутренней 
сложности в соответствии с законом Эшби (разработка продукции, обновление технологий, процессов и т. д.).

Наконец, каждая организация должна установить свои возможности по управлению такой внутренней слож­
ностью.

Последний аспект, который нужно держать под контролем, — это эффективность работы организации.
Методология оценки сложности соотносит четыре аспекта: внутреннюю сложность (CI), внешнюю сложность 

(СЕ), возможности организации (САР) и эффективность работы организации (Р) посредством определения следу­
ющих трех положений:

a) согласованности внутренней и внешней сложности;
b) согласованности возможностей организации и внутренней сложности;
c) согласованности возможностей организации, внутренней сложности, внешней сложности и эффективно­

сти работы организации.
Эти три соотношения показаны на рисунке В.8.
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А  • Согласованность внутренней 
сложности и возможностей 
организации

' N
В - Согласованность внутренней 

и внешней сложностей

_________________________<

3 - Возможности 
организации £

2  -  Внутренняя 
сложность m l

1« Некоторые
внешние сложности

V

4 -  Общая
эффективность
работы

/ ----------------------------------------\
Согласованность возможностей 
организации, внутренних 
и внешних сложностей 
и эффективности работы

к_______________________ I

Рисунок В.8 — Методология оценки дилеммы сложности

В.4.2 Четыре показателя
В.4.2.1 Внутренняя сложность и внешняя сложность
Как концепция статистической сложности (количество элементов системы, количество связей между элемен­

тами системы и тип функциональных связей между элементами), так и концепция динамической сложности (из­
менчивость состояния и структуры системы во времени) приводят к определению четырех показателей сложности. 
Эти показатели представляют собой четыре семейства параметров, которые определяют для расчета как уровня 
внутренней сложности, так и уровня внешней сложности (см. таблицу В.8).

Т а б л и ц а  В.8 — Семейство индикаторов

Концепция Показатель сложности
Сложность

сложности Внутренняя сложность Внешняя сложность

(1) Разнообразие
Количество, неоднородность 
и разнообразие элементов и 
подсистем системы

Количество, неоднородность и 
разнообразие элементов той 
части среды, с которой взаимо­
действует система

Статистиче­
ская слож­
ность (2) Неопределенность

Степень непредсказуемости и 
неоднозначности элементов и 
взаимосвязей внутри системы

Степень непредсказуемости и 
неоднозначности внешней сре­
ды, с которой взаимодействует 
система

(3) Взаимозависимость
Степень взаимодействия и 
связей между элементами и 
подсистемами системы

Степень взаимодействия и свя­
зей между системой и внешней 
средой

Динамическая
сложность (4) Динамичность Внутренняя скорость измене­

ния системы

Скорость изменения внешней 
среды, с которой взаимодейству­
ет система

В.4.2.2 Возможности организации
Возможности организации — это способность организации эффективно управлять своей сложностью.
Для определения уровня возможностей организации используют набор показателей. Они делятся на четыре 

семейства, называемые макровозможностями. Возможности организации относятся к организации в целом (см. 
таблицу В.9).
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Т а б л и ц а  В.9 — Возможности организации

Макровозможности Возможности

(1) Взаимосвязь (1.1) открытость, (1.2) сетевое взаимодействие, (1.3) сотрудничество, (1.4) интеграция, 
(1.5) ориентация на клиента

(2) Избыточность (2.1) обучение, (2.2) информационная избыточность, (2.3) реляционная избыточность, 
(2.4) когнитивная избыточность, (2.5) функциональная избыточность

(3) Разделение (3.1) организационное лидерство, (3.2) доверие, (3.3) обмен ценностями, (3.4) обмен 
стратегиями, (3.5) деление организации, (3.6) деление знаний

(4) Реконфигурация
(4.1) инновации, (4.2) скорость, (4.3) рекомбинация знаний, (4.4) острота, (4.5) пред­
принимательство, (4.6) коэволюция, (4.7) оперативная гибкость, (4.8) стратегическая 
гибкость

В.4.2.3 Эффективность работы
Эффективность, которая может быть достигнута при работе системы, также называют приоритетом конку­

ренции или критическим фактором успеха и рассматривают в качестве возможного источника получения конку­
рентных преимуществ (см. таблицу В. 10).

Эффективность делят на внутреннюю и внешнюю.

Т а б л и ц а  В.10 — Внутренняя и внешняя эффективность работы

Эффективность Показатель Мера

Внутренняя

(1) Экономическая эффективность Все затраты

(2) Эффективность по качеству
Качество и надежность процессов и качество 
продукции, выраженные в инновационности и 
надежности продукции

(3) Эффективность по времени Мера своевременности и точности выполне­
ния процессов и поставок

(4) Гибкость производства Мера гибкости ассортимента продукции

Внешняя

(5) Соответствие продукции ожиданиям по­
требителя

Мера соответствия характеристик продукции, 
качества, инноваций и дизайна ожиданиям 
потребителей

(6) Соответствие обслуживания ожидани­
ям потребителя

Мера соответствия предоставляемого обслу­
живания до/после продажи ожиданиям потре­
бителей

(7) Цена продукции Стоимость прейскурантной цены, дисконтной 
политики и условий оплаты

ВАЗ Три соотношения
В.4.3.1 Согласованность внутренней и внешней сложностей
В.4.3.1.1 Общие положения
Оптимального баланса уровней внутренней и внешней сложности достигают исследованием влияния этих 

двух сложностей на эффективность работы с помощью кривых сложности на графике сложности. Для представле­
ния этих кривых сначала определяют соотношение между внутренней (CI) и внешней (СЕ) сложностями:

СЕ = m • Cl.

Баланс соответствует угловому коэффициенту т ,  равному 1.
В дополнение к кривой пропорциональности на графике сложности (см. рисунок 2) необходимо выявить зону 

согласованности с помощью т т1п и т тах.
В зоне согласованности эффективность работы организации высока благодаря балансу двух аспектов слож­

ности.
На графике сложности над зоной согласованности расположена область с более низкой внутренней слож­

ностью CI, а ниже — область с более высокой внутренней сложностью (см. рисунок В.9).
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Внешняя
сложность

(СЕ)

1.0

СЕmax

СЕmin

Cl™* 1.0
Внутренняя сложность (CI)

I

Область более низкой 
внутренней сложности

Область более высокой 
внутренней сложности

Рисунок В.9 — График сложности

В.4.3.1.2 Расчет коэффициентов rnmin и mmax
После того как данные о сложности и эффективности работы системы (Cl, СЕ, Р) собраны, они могут быть 

представлены на графике, где:

горизонтальная ось: m =
СЕ
CI

вертикальная ось: общая эффективность работы (Р).
Для облака точек может быть построена огибающая кривая (для которой существует определенная форму­

ла). Вычисляя максимум кривой, можно определить оптимальное значение mopt.
В этой точке устанавливают приемлемый порог эффективности и определяют два значения mmjn и mmax 

(см. рисунок В.10).

Рисунок В. 10 — Взаимосвязь m и Р
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В.4.3.1.3 Расчет СЕт |П, СЕтах, С1т!п и С1тах
Clmjn и С1тах можно найти на основе графического представления, где: 
горизонтальная ось: CI;
вертикальная ось: общая эффективность работы системы Р.
На данном этапе устанавливают приемлемый минимальный порог эффективности работы системы и опре­

деляют два значения Clmin и Clmax (см. рисунок В. 11).

CI

Рисунок В. 11 — Взаимосвязь CI и Р

Как только эти два коэффициента найдены, можно вывести CEmjn и СЕтах:

^ ^m in  -  m opt х ^ m irv  

^ ^ т а х  “  m opt х ^ т а х -

Затем строят окончательный график, на котором можно представить позицию каждой бизнес-единицы (BU). 
ВАЗ.2 Согласованность внутренней сложности и возможностей организации
Данная процедура идентична предыдущей, за исключением того, что вместо внешней сложности рассма­

тривают возможности организации (САР) (где n = CAP/CI). На этот раз используют следующие три показателя: CI, 
САР, Р (см. рисунок В.12).
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Возможности
организации

(САР)

1,0

САРmax

САР,

0,0
0,0 CI, CI, 1,0

Внутренняя сложность (CI)

Рисунок В. 12 — Согласованность между IC и САР

В.4.3.3 Согласованность возможностей организации, внутренней сложности, внешней сложности и эффек­
тивности работы. Согласованность между внутренней и внешней сложностью определяют значением m в диапа­
зоне:

Согласованность максимальна, когда m = nDoptima| = 1.
Согласованность между внутренней сложностью и возможностями организации определяют значением п в 

диапазоне:

Согласованность максимальна, когда n = nopt *  1.
На основе этих двух соотношений можно построить схему « т—п» (см. рисунок В.13).
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1
Более

возможности
организации

2
Более
низкая

внутренняя
сложность

3
Поддержка

существующей
согласованности

4
в выбор

внешней
сложности

5  Более 
высокие 

возможности 
организации

Рисунок В. 13 — Схема « т—п»
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Приложение ДА 
(справочное)

Сведения о соответствии ссылочных международных стандартов национальным стандартам

Т а б л и ц а  ДА.1

Обозначение ссылочного 
международного стандарта

Степень
соответствия

Обозначение и наименование соответствующего 
национального стандарта

ISO 2 2 3 00 :2 0 1 2 ЮТ ГОСТ Р 2 2 .0 .1 2 — 2 0 1 5  «Безопасность в чрезвычайных ситуаци­
ях. Международные термины и определения»

П р и м е ч а н и е  — В настоящей таблице использовано следующее условное обозначение степени со­
ответствия стандарта:

- ЮТ — идентичный стандарт.
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