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Существующие подходы менеджмента 
качества содержат требования и принципы 
к управлению предприятием, такие как про-
цессный подход, системный подход к управ-
лению, постоянное улучшение, лидерство 
руководителей и т. п. Однако реализация дан-
ных принципов на практике не всегда проста 
и выполнима без специальных инструментов 
управления.

В настоящее время практически все про-
мышленно и экономически развитые страны 
внедряют на своих предприятиях интегриро-
ванные системы менеджмента (ИСМ), кото-
рые являются одним из составных элементов 
системы управления предприятием.

Основные характеристики,  достоинства и 
недостатки процессного и системного подхо-
дов к формированию системы менеджмента 
качества, а также обоснование необходимости 
формирования интегрированной системы ме-
неджмента качества рассматривает в своей ра-
боте Н. Н. Корсикова [2], статья Л. Г. Егоровой 
посвящена пользе внедрения интегрирован-
ных систем менеджмента. Ю. И. Мхитарян, 
Л. Г. Егорова в своей работе рассматривают 
нормативные требования к сертификации си-
стем экологического менеджмента [6].

Хотя исследованию проблемы внедрения 
на предприятиях интегрированной системы 
менеджмента посвящено много публикаций, 
вопросы внедрения совместимых методик с 
стандартами ISO при создании ИСМ рассма-
триваются мало.

Цель статьи – изучение и анализ проблемы 
создания ИСМ на предприятиях, а также рас-
смотрение стандартов, которые могут исполь-
зоваться при создании ИСМ.

Интегрированные системы менеджмента 
рассматриваются в широком смысле как ме-
тод, который обеспечивает экономическую 

эффективность деятельности предприятия и 
который может быть документирован. ИСМ 
будет успешно функционировать при условии, 
что система внедрена в компании не формаль-
но, а персонал всех уровней вовлечен в про-
цесс её улучшения, так как именно персонал 
является ключевым звеном для непрерывного 
улучшения менеджмента качества.

Для обеспечения выпуска конкурентоспо-
собной качественной продукции необходи-
мо выделить основные виды деятельности и 
процессы, их взаимодействие в организации и 
функции. Анализируя жизненный цикл созда-
ния продукции, можно выделить следующие 
основные процессы [1]: маркетинг, проекти-
рование и разработка продукции, планиро-
вание и разработка процессов, закупки, про-
изводство, проверки, упаковка и хранение, 
реализация, ввод в эксплуатацию, техническая 
помощь и обслуживание, послепродажная де-
ятельность, утилизация.

К каждому процессу устанавливаются 
определенные требования. Схематично сущ-
ность модели управления качеством, осно-
ванной на процессном подходе на предпри-
ятии, можно представить следующим образом 
(рис. 1). Основной отличительной чертой 
процессного подхода является ориентация на 
требования внутреннего потребителя и опти-
мизация деятельности [2, с. 22].

В настоящее время отсутствует единый 
стандарт ИСО, который устанавливал бы тре-
бования или руководящие указания к ИСМ, 
поэтому при проектировании таких систем 
предприятия достаточно свободны в своём 
выборе. В этом случае важно реализовать все 
требования стандартов, введенных в инте-
грированную систему, а также не ошибиться 
в определении объектов менеджмента, целей 
систем и показателей их результативности 
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[3, с. 19]. Наиболее распространенными стан-
дартами при создании ИСМ, которые при-
меняют предприятия, являются следующие  
(табл.).

Таблица

Наиболее часто используемые  
стандарты для создания ИСМ

Заинтересованные 
стороны

Соответствующие 
стандарты ISO

Клиенты
ISO 9001
ISO 9004

ISO 27001

Акционеры
ISO 9004

ISO 27001

Сотрудники
OHSAS 18000

IIP
ISO 9004

Поставщики
ISO 9004

ISO 27001

Общество
ISO 14000
SA 26000
ISO 9004

Процессный подход является наиболее рас-
пространенным подходом к управлению каче-
ством. Он предполагает прежде всего то, что 
управление процессом и каждой из входящих 
в него работ (подпроцессов или функций) про-
исходит с применением особых методических 
приемов, достаточно хорошо разработанных 
и позволяющих исключить многие ошибки 
[2, с. 22] (рис. 2).

Для оценки эффективности своей деятель-
ности при процессном подходе на предпри-
ятиях могут быть использованы следующие 
методы:

• система сбалансированных показателей;
• эталонный анализ;
• информационная панель;
• анализ характера и последствий отказов 

(FMEA);
• аудит процессов;
• анализ тенденций.
Результатом применения этих методов яв-

ляются следующие выгоды [4, с. 7]:

 Процессы высшего руководства 

Процесс управления 
СМК 

Стратегическое 
планирование 

Организационное 
развитие 

Маркетинг 
Постановка 

продукции на 
производство 

План 
производства 

Закупки 

Производство 
продукуции 

Приёмка 
продукции 

ВСПОМОГАТЕЛЬНЫЕ ЭТАПЫ: 
1. Управление условиями труда. 
2. Управление персоналом. 
3. Информационное обеспечение. 
4. Управление оплатой труда и 
материальное стимулирование 

Отчет по 
маркетингу 

Результаты 
опроса 

потребителей 
Отчет по 
качеству 

выпускаемой 
продукции 

Реализованная 
продукция 

Отчет по 
удовлетворенности 

потребителей 

Удовлетво-
рительный 

Неудовлетво-
рительный 

Дальнейшее планирование: 
1. Увеличить объем производства. 
2. Повысить рентабельность производства. 
3. Расширить клиентскую базу 

ТРЕБОВАНИЯ 
ПОТРЕБИТЕЛЯ 

УДОВЛЕТВО-
РЕННОСТЬ 

ПОТРЕБИТЕЛЯ 

Рис. 1. Модель системы менеджмента качества предприятия, основанный на процессном подходе
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• снижение затрат;
• оптимальное использование наличных 

ресурсов;
• повышение ответственности работников;
• оптимальные, эффективные и рацио-

нальные процессы;
• сокращение периода от начала разработ-

ки изделия до выхода его на рынок.
Как указывалось, на предприятии суще-

ствует также и системный подход, который 
определяется как идентификация, понимание 
и управление  взаимосвязанными процессами, 

которые содействуют результативности и эф-
фективности организации при достижении её 
целей [5]. Для оценки эффективности систем-
ного подхода на предприятии целесообразно 
использовать такие методы:

• систему сбалансированных показателей;
• контроль несоответствий;
• корректирующие действия;
• анализ характера и последствий отказов 

(FMEA);
• рассмотрение руководством;
• аудиты систем.

 
Вход 

(указанные 
требования) 

Процесс 
как преобразование, которое способствует 
возрастанию ценности продукции (взаимо-

связанная или взаимодействующая 
деятельность и управление методами) 

Выход (удовлет-
воренные требования; 
результат процесса) 

Рис. 2. Схема процессного подхода на предприятии

Результатом применения этих методов яв-
ляются следующие выгоды [4, с. 8]:

• оптимальное использование наличных 
ресурсов;

• сокращение периода от начала разработ-
ки изделия до выхода его на рынок;

• повышение организационных результа-
тов, надежности и устойчивости. 

В рамках процессного подхода любое пред-
приятие рассматривается как бизнес-система, 
которая состоит из большого количества про-
цессов, результатом которых является выпуск 
продукции. Но процессы выпуска продукции 
выходят за пределы одного подразделения и, 
к тому же, как показывает практика, усложнен 
процесс обмена информацией между подраз-
делениями, что приводит к увеличению за-
трат, времени и в результате – к потере клиен-
тов. Поэтому для улучшения эффективности 
функционирования  подразделений и всего 
предприятия различные системы, процессы 
должны быть объединены в единую ИСМ. Ин-
теграция систем менеджмента позволяет орга-
низации органично связать воедино процессы, 
ориентированные на реализацию значимых 
направлений деятельности (качество, охрана 
окружающей среды и др.) [3, с. 17]. 

В настоящее время для создания ИСМ 
предприятия используют распространенные 

стандарты (ISO 9001, ISO 14000 и др.), но вме-
сте с ними можно применять также и такие:

• ISO 10002:2004 «Управление качеством 
– Удовлетворенность потребителя – Указания 
по разбору жалоб в организации»;

• ISO 10014:2006 «Управление качеством 
– Указания по получению финансовых и эко-
номических выгод».

Вышеперечисленные два стандарта можно 
применять вместе с ISO 9001:2008 «Системы 
менеджмента качества – Требования» как ука-
зания для построения СМК на предприятии.

• BS 7750 «Требования к системам управ-
ления окружающей средой» (Британия) – этот 
региональный стандарт можно применять как 
вспомогательный при внедрении системы эко-
логического менеджмента на предприятии на 
основе ISO 14001:2004 «Системы управле-
ния окружающей средой – Требования с ука-
заниями по действию». Стандарт BS 7750 не 
определяет требований к природоохранной 
деятельности предприятия, но содержит руко-
водящие указания и рекомендации, полезные 
для создания результативной системы эколо-
гического менеджмента, для развития эколо-
гического аудирования, что должно влиять 
на улучшение экологических характеристик 
деятельности организации в целом. Этот стан-
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дарт уже приняли Нидерланды, Финляндия, 
Швеция [6, с. 17–18].

• Как инструмент улучшения организа-
ции производства и управления предприятием 
применяют многие предприятия используют 
ERP-стандарты. Методика BPI (бизнес-про-
цессов предприятия), основывается на прин-
ципах философии «точно в срок» и TQM. BPI 
не акцентирует внимание на всех процессах, 
имеющих отношение к жизненному циклу го-
товой продукции; выделяются только те, кото-
рые необходимы для достижения конкретного 
уровня BPI, они и будут соответствовать клю-
чевым процессам [7]. 

При соблюдении определенного уровня 
компетентности при разработке и внедрении 
ИСМ они могут стать общим инструментом 
эффективного управления различными аспек-
тами деятельности предприятия – производ-
ственными, экологическими, социальными, 
информационными, финансовыми и др. Од-
нако интегрированные системы менеджмента 
могут быть реализованы на практике только 
комплексным планированием, и только при 
активном участии с самого начала персона-
ла, вовлеченного для обеспечения улучшения 
процессов. Комплексное управление зависит 
от поведения каждого члена персонала и не-
сет культуру их работы в команде в течение 
всего процесса. Вот почему организационное 
планирование этих уровней является одним из 
основных условий претворения в жизнь лю-
бых управленческих систем.
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Прийняття управлінських рішень є од-
нією із основних функцій менеджера на 
будь-якому підприємстві. Саме від їх ефек-
тивності залежить конкурентоспроможність 
організації та можливість її подальшого іс-

нування. На кожному підприємстві практика 
розробки та прийняття управлінських рішень 
має свої особливості, що визначаються харак-
тером і специфікою його діяльності, організа-
ційною структурою, діючою системою кому-
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