
недрение ISO 9001
и/или эффективное
управление? К со−
жалению, до сих пор
многие руководители
противопоставляют
или, по крайней ме−

ре, не связывают эти понятия. Данный
цикл статей призван устранить сте−
реотипы в области внедрения стан−
дарта ISO 9001 и посмотреть на его
требования глазами менеджеров, ру−
ководителей предприятий, далеких от
вопросов теории менеджмента качес−
тва. А заодно и разобраться, каким
требованиям должна отвечать систе−
ма управления современным пред−
приятием.

О понятии
ISO 9001 многие воспринимают как

стандарт, созданный для производ−
ственных предприятий, внедрение
которого связано с требованиями по−
требителей или надзорных органов.
При этом понятия системы управле−
ния и системы менеджмента качества
между собой не связывают.

На самом деле требования этого
стандарта всего лишь отражают базо−
вые, минимальные требования к 
системе управления компанией, ра−
ботающей в конкурентной среде.
Фактически, соответствие требовани−
ям стандарта говорит о следующем.
Во−первых, компания перешла на но−
вый уровень «зрелости»: от стихийно−
го менеджмента — к регулярному. А
во−вторых, она использует те методы

управления, которые необходимы лю−
бому современному предприятию,
чтобы стабильно выпускать продук−
цию, соответствующую потребностям
своих клиентов.  И не более того.

Заметьте, что слово «качество» 
нигде не упомянуто, хотя, конечно, 
соответствующую рыночным потреб−
ностям продукцию можно назвать ка−
чественной. Это связано с тем, что тре−
бования стандарта направлены не на
продукцию компании, а на ее систему
управления!  Стандарт, обобщающий
опыт ведущих мировых предприятий,
определяет, как надо управлять, чтобы
компания могла выжить на рынке в
долгосрочной перспективе. Точно та−
кой же вопрос стоит перед любым ру−
ководителем, заинтересованным в бу−
дущем своей компании.

Поэтому противопоставление сис−
темы управления и системы менедж−
мента качества необоснованно. Более
того, не останавливаясь на внедрении
ISO 9001, множество компаний про−
должают совершенствовать свою си−
стему управления, для чего использу−
ют так называемые «модели делового
совершенства». Любая компания,
сравнивая себя с моделью, может оп−
ределить свои сильные и слабые 
стороны и разработать программу
усовершенствования. Причем это ка−
сается не только области работы с
клиентами (потребителями), а всех
областей менеджмента. 

Начало отсчета
Любая компания — это открытая

система, которая взаимодействует с
внешней средой. Она зависит от
внешней среды и должна приспосаб−

ливаться к ее изменениям. Но именно
внешняя среда позволяет компании
развиваться, меняя ее структуру и
бизнес−процессы, позволяя задей−
ствовать новые ресурсы.

Направление этого развития зави−
сит от целей компании. Если же четких
целей нет, то она развивается случай−
ным и неконтролируемым образом.
Другими словами, компания процес−
сом своего развития не управляет —
он идет в неизвестном направлении.

Напротив, при наличии установ−
ленных целей компания развивается в
нужном ей направлении, и в конечном
итоге достигает своих целей. При этом
она сама управляет этим процессом.
Получается, что в этом случае она уп−
равляет своим будущим.

Компания, у которой нет четкого
образа своего будущего, живет ис−
ключительно сегодняшним днем. Это
называется реактивным типом уп−
равления. Его идея в том, чтобы по−
стоянно реагировать на различные
воздействия окружающей среды.
Например, кризисы, атаки конкурен−
тов, стагнацию на рынке или наобо−
рот, представившиеся новые воз−
можности.

Но, принимая решения, руководи−
тели такой компании не задумываются
о далеком будущем, а исходят из бли−
жайших возможных последствий. В
результате в долгосрочной перспек−
тиве их решения часто оказываются
противоречивыми и приводят к из−
лишним затратам. Например, сегодня
появились ресурсы — открываем но−
вое направление, завтра денег не
хватает — закроем один из магазинов
или производственный цех. Но бес−
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