
так, среди требований стан−
дарта можно выделить не−
сколько ключевых областей.
Прежде всего, это необходи−

мость постановки целей и стратегии
(стандарт говорит об области «качест−
ва», т. е. удовлетворении требований
потребителей, но мы уже ранее выяс−
нили, что здесь необходим системный
подход). Также необходимо внедрить
процессный подход, управление ре−
сурсами и документацией. В предыду−
щих статьях уже было достаточно ска−
зано о том, насколько эти требования
необходимы в реальной деятельности
компании и как они взаимосвязаны.
Поэтому, подводя итоги, можно с уве−
ренностью сделать вывод, что стандарт
представляет собой минимальные тре−

бования к системе управления совре−
менного предприятия.

Конечно, эти требования в тексте
стандарта структурированы совер−
шенно по−другому, т. е. с точки зре−
ния удобства их аудита, а не построе−
ния системы управления. Но это не
меняет их сути. И, казалось бы, что
первоначальный вопрос о противопо−
ставлении ISO 9001 и эффективного
управления можно уже с полным пра−
вом снять. Но в стандарте есть еще
одно требование, не освещенное ра−
нее и, почему−то, крайне редко ис−
пользуемое в современном менедж−
менте. Это — непрерывное улучшение
системы менеджмента. И для того,
чтобы полностью отождествить проти−
вопоставляемые выше понятия, необ−
ходимо понять, в чем же суть этого
требования и почему эффективное
управление без него невозможно.

Согласно ISO 9001, компания долж−
на постоянно улучшать результатив−

ность своей системы управления. Это
значит, что необходимо систематичес−
ки оценивать эффективность системы
управления через различные показа−
тели (например, степень удовлетво−
ренности клиентов, количество жалоб),
оценивать способность процессов до−
стигать запланированных результатов и
т. д. В итоге компания должна регуляр−
но отслеживать уровень достижения
своих целей, анализировать выявлен−
ные отклонения и устранять причины
неэффективности. Каким же образом
это должно быть организовано?

Спираль развития
Как известно, любое управление

происходит в соответствии с управлен−
ческим циклом. Выработка и установка
целей, как уже было доказано, исход−
ный пункт работы всей компании. Да−
лее происходит планирование дея−
тельности компании в соответствии с
поставленными целями.
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ВНЕДРЕНИЕ ISO 9001 ИЛИ ЭФФЕКТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ? В ДАННОМ
ЦИКЛЕ СТАТЕЙ МЫ СОБИРАЛИСЬ УСТРАНИТЬ СТЕРЕОТИПЫ В ОБЛАСТИ
ВНЕДРЕНИЯ ISO И ПОСМОТРЕТЬ НА ЕГО ТРЕБОВАНИЯ ГЛАЗАМИ
ОБЫЧНЫХ МЕНЕДЖЕРОВ. А ЗАОДНО И РАЗОБРАТЬСЯ, КАКИМ
ТРЕБОВАНИЯМ ДОЛЖНА УДОВЛЕТВОРЯТЬ СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ
СОВРЕМЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ. ПОДВЕДЕМ ИТОГИ.

Ю Л И Я
Т И Х О М И Р О В А

Об авторе. Þëèÿ Òèõîìèðîâà, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
ãðóïïû êîìïàíèé «Èíòàðèñ».

1 (Ïðèì. ðåä. Ñòàòüè Þëèè Òèõîìèðîâîé ÷èòàéòå â
¹¹ 1−2, 3, 4, 5’2010).
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Реализация планов осуществляется
посредством выполнения бизнес−
процессов при наличии других необ−
ходимых структур и систем, в т.ч. орг−
структуры и «правильной» системы
мотивации. Оргструктура — инстру−
мент, с помощью которого общие цели
фирмы подразделяются на цели по−
дразделений (служб, цехов, отделов) и
затем доводятся до исполнителей в ви−
де производственных заданий.

Контроль — определение результа−
тов достижения/отклонения от пла−
нов — осуществляется с помощью
различных систем учета. Выбор учет−
ных систем зависит от того, какие об−
ласти деятельности компании руковод−
ство хочет контролировать.

Далее наступает время анализа —
фактические данные о результатах ра−
боты сравнивают с планами, выявляют
отклонения и анализируют причины их
возникновения. По результатам анали−
за руководство принимает решения,
направленные на достижение постав−
ленных целей, но с учетом уже выяв−
ленных отклонений — как бы коррек−
тирует «курс движения» компании.
Корректировка планов (или целей)
проводится как завершение цепи об−
ратной связи управленческого цикла.

Данный цикл должен поддержи−
ваться при управлении практически
любой деятельностью и в любой обла−
сти управления. На практике же ока−
зывается, что у многих предприятий
этот цикл нарушен: кто−то не имеет це−
лей, где−то планирование носит ло−
кальный характер, оргструктура может
быть не формализована или не соот−
ветствовать целям, системы учета могут
охватывать не все области. Анализ не−
достоверных и несвоевременных дан−
ных в отсутствии целевых показателей

становится по сути бесполезным. В та−
ких условиях два последних этапа цик−
ла управления осуществляются без
системной поддержки, а только на ос−
нове опыта и интуиции руководителей. 

При нарушенном цикле управления
неэффективно управляются как все
предприятие в целом, так и отдельные
области его деятельности. И в этом
случае, как показывает практика, по−
пытки наладить управление отдельны−
ми предметными областями, например,
финансами, терпят неудачу, так как на−
талкиваются на системные нарушения
и несоответствия.

Перфекционизм — залог успеха
Таким образом, каждая компания

сначала должна определить результаты
(цели), которые должны быть достигну−
ты, и способы их достижения — планы.

В процессе исполнения планов надо
отслеживать фактические значения по−
казателей и сравнивать их с плановы−
ми. Анализируя выявленные отклонения
(например, факт поставки клиенту про−
дукции с браком), принимаются реше−
ния о необходимости мер по их устра−
нению. Эти решения воплощаются в
жизнь на этапе корректировки.

Но часто бывает недостаточно вы−
полнить только коррекцию полученных
результатов (например, произвести за−
мену бракованной продукции), так как в
этом случае подобная ситуация может
снова неоднократно повториться в бу−
дущем. Чтобы исключить такую воз−
можность, необходимо еще выявить
первопричину возникновения этих от−
клонений (например, причину появле−
ния брака) и устранить ее. Это позволит
избежать повторного появления откло−
нения в будущем. 

В этом смысле любой факт выявле−
ния брака или ошибки может стать не−
оценимым источником улучшении дея−
тельности компании. На отечественном
заводе «Инструм−Рэнд» (ныне — «Ин−
герсолл−Рэнд»), одном из самых пере−
довых в России в области качества,
слово «брак» было запрещено. Вместо
этого была принята т. наз. «концепция
бриллианта». Так называют деталь, не
соответствующую установленным тре−
бованиям. Обнаружившему ее полага−
ется премия, потому что информация о
несовершенстве процессов бесконеч−
но ценна для компании — это источник
ее развития и совершенствования, т. е.
конкурентного преимущества.

Таким образом, на этапах принятия
решения и корректировки необходимо
устранять не только выявленные откло−
нения, но и их причины. Именно так и
происходит непрерывное улучшение
системы управления, которое требует
стандарт. По сути, у компании появля−
ется возможность совершенствоваться,
каждый раз на очередном витке управ−
ленческого цикла устраняя причины
своей неэффективности. А в против−
ном случае, если цикл не замкнут, ком−
пания лишается важного ресурса в
конкурентной борьбе — возможности
постоянно улучшать свою деятель−
ность. В результате она «стоит на мес−
те», повторяет одни и те же ошибки, не
развивает свои процессы, несет поте−
ри, которых можно было бы избежать, и
не реализует свой потенциал. То есть
без выполнения этого требования
стандарта говорить об эффективном
управлении не приходится. Что и тре−
бовалось доказать. 

МЕХАНИКА БИЗНЕСА

МЕНЕДЖМЕНТ

XVI
Тульский Бизнес�журнал 
И Ю Н Ь  №  0 6 .  2 0 1 0

Учредитель Äìèòðèé Ìåíäðåëþê
Журнал издает ÎÎÎ «Äåëîâîé æóðíàë»  
Адрес: 115419, 2−é Ðîùèíñêèé ïðîåçä, äîì 8
Телефон: (495) 633−1424, факс: (495) 956−2385
E−mail: info@b−mag.ru
Интернет−сайт журнала: www.b−mag.ru

Дмитрий Мендрелюк øåô−ðåäàêòîð
Денис Викторов ãëàâíûé ðåäàêòîð
Îáùèé òèðàæ &&&&&&&&&&&& ýêç.

Òèðàæ ñåðòèôèöèðîâàí 
Íàöèîíàëüíîé òèðàæíîé ñëóæáîé

Отпечатано в типографии Scanweb, Финляндия

Адрес типографии: P.O. Box 45100, Kouvola, Finland, 
Korjalankatu, 27. 
Цена свободная

Дата выхода &&&&&&&&&&&&

«Тульский Бизнес−журнал» 

Директор Ëþäìèëà Ìàêñèìîâà 
(LMaximova@b−mag.ru)
Главный редактор Àííà Ìèõàí÷èê
(redtula@b−mag.ru)
Руководитель коммерческого отдела 
Ïåòð Êîëîêîëü÷èêîâ (petro_1@mail.ru)
Специалист по рекламе Èãîðü ßëôèìîâ
Адрес редакции 300044, Òóëà, óë. Îêòÿáðüñêàÿ, 
ä. 48−á (ÒÖ «Ìèëëèîííûé»),  6 ýò.
Телефон: (4872) 710−804.
Издатель ООО «ТБЖ» 

Ðåäàêöèîííóþ ïîäïèñêó íà «Òóëüñêèé Áèçíåñ−æóðíàë»
ìîæíî îôîðìèòü ïî òåëåôîíó: 36−96−97
Æóðíàë çàðåãèñòðèðîâàí Ìèíèñòåðñòâîì ïå÷àòè 
è èíôîðìàöèè ÐÔ. Ñâèäåòåëüñòâî î ðåãèñòðàöèè 
ÏÈ ¹ ÔÑ77−24449 îò 23.05.2006.

Çà ñîäåðæàíèå ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëîâ ðåäàêöèÿ 
«Òóëüñêîãî Áèçíåñ−æóðíàëà» îòâåòñòâåííîñòè íå íåñåò.
Ïðè ïåðåïå÷àòêå ìàòåðèàëîâ ññûëêà íà «Òóëüñêèé Áèçíåñ−
æóðíàë» îáÿçàòåëüíà.
Òèðàæ 5 000 ýêç.


