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Аннотация
В мире существуют три способа интеграции систем менеджмента 
предприятий: добавление (модель параллельных систем менедж-
мента), слияние (аддитивная модель) и интеграция (модель одно-
временного интегрирования). Несмотря на неоспоримые преиму-
щества, способ создания полностью интегрированных моделей 
применяется редко. Итак, речь в статье пойдет о построении адди-
тивной модели менеджмента (интеграции его систем способом 
слияния).

Ядро: система 
менеджмента качества
На первом этапе интеграции раз-
рабатывается ядро, или основа 
ИСМ. Основой ИСМ предприятия 
может служить система менедж-
мента качества (СМК) на соот-
ветствие требованиям стандарта 
ИСО 9001.
Выбор СМК в качестве ядра ИСМ 
объясняется тем, что в стандар-
те ИСО 9001:2000 сосредоточе-
ны базовые основы системного 
менеджмента [1, 2]. Следовательно, 
на последующих этапах интег-

Как показывает практика, в 
большинстве случаев в ком-
паниях создаются адди-

тивные модели с последова-
тельным совершенствованием 
действующей системы менедж-
мента и укрупнением за счёт при-
соединения других систем. Этот 
способ наиболее перспективен и 
реализуем.
Мы предлагаем создавать именно 
аддитивную интегрированную сис-
тему менеджмента (ИСМ) пред-
приятия, и рекомендуем следую-
щий порядок интеграции.
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рации принципы менеджмента 
качества, особенно принципы про-
цессного, системного подходов и 
постоянного улучшения, как наибо-
лее важные по вопросам интегра-
ции и развития ИСМ, будут выпол-
нять функцию связующего звена 
для разных подсистем.
СМК также является системой 
непрерывного совершенствова-
ния деятельности, которая поз-
воляет стабильно производить 
высококачественную продукцию, 
повышать уровень организации 
производства и качества управ-
ления технологическими процес-
сами и производством в целом, а 
также удовлетворять потребности 
потребителей [3, 4]. Кроме этого, 
в стандарте ИСО 9001 определе-
ны такие базовые понятия и при-
нципы, как принятие решений, 
основанные на фактах, а также 
общая для стандартов техноло-
гия управления, базирующаяся 
на формировании системы пока-
зателей для контроля, анализа, 
совершенствования и оценки 
эффективности системы менедж-
мента.
В то же время специфика пред-
приятий требует уже на начальном 
этапе формирования ИСМ вклю-
чить в неё отраслевую составля-
ющую, так как требования стан-
дарта ИСО 9001 не затрагивают 
некоторые специфические сто-
роны деятельности предприятия. 
Поэтому основа ИСМ предпри-
ятия может также состоять из двух 
систем, а не из одной, как обычно 
принято. В этом случае методом 
одновременного интегрирования 
создаётся система менеджмен-
та, отвечающая требованиям как 
стандарта ИСО 9001, так и любо-

го другого стандарта на систему 
менеджмента, с учётом отрасле-
вых требований.
Интеграция систем в этом случае 
будет осуществляться на уров-
не процессов. И, таким образом, 
базовые принципы СМК одновре-
менно дополнятся другими норма-
тивными и юридическими требова-
ниями:
– к экологичности и безопаснос-
ти деятельности предприятия в 
соответствии с природоохранным 
законодательством и здоровьем 
сотрудников;
– по повышению уровня экологи-
ческой культуры и ответственности 
в коллективе;
– по предупреждению загрязнений 
окружающей среды;
– по взаимодействию с внешними 
заинтересованными сторонами;
– по идентификации, подготовлен-
ности и реагирования на аварий-
ные ситуации;
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– по оцениванию соответствия 
действующему экологическому 
законодательству.

Присоединение к ядру 
других систем
На следующих этапах интеграции 
создаётся аддитивная ИСМ путём 
присоединения к вышеописанному 
ядру систем профессиональной 
безопасности и здоровья, экологи-
ческого менеджмента и социаль-
ного и этического менеджмента 
(см. рис. ниже).
Причём порядок присоедине-
ния систем предприятие выбира-
ет само в зависимости от своих 
стратегических целей и задач. 
Определяющими факторами при 
этом будут являться:
– приемлемость уровня интегри-
рованности для предприятия на 
данном этапе развития системы 
менеджмента;
– возможность повышения уровня 
интеграции различных аспектов 

управления с минимальным рис-
ком для бюджета и целостности 
системы менеджмента.
Интеграция на данном этапе 
произойдёт на уровне техноло-
гических, должностных и рабо-
чих инструкций для конкретных 
процессов. В связи с этим необ-
ходимо будет пересмотреть 
и дополнить процедуры и мето-
дики действующей системы 
менеджмента предприятия, каса-
ющиеся:
– управления документацией;
– управления записями;
– внутреннего аудита;
– анализа со стороны руковод-
ства;
– корректирующих и предупреж-
дающих действий;
– подготовки персонала;
– контроля технологических про-
цессов;
– метрологического обеспечения;
– технического обслуживания обо-
рудования.

Рис. Образно-графическая модель аддитивной ИСМ предприятия
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системой, направленной на само-
совершенствование и укрупнение 
за счёт присоединения других сис-
тем менеджмента.

Элементы аддитивной 
системы менеджмента
Аддитивная ИСМ предприятия 
имеет двухуровневую структуру. 
Верхний уровень ИСМ поддержи-
вает задачи достижения макси-
мальной прибыли и базируется на 
системе обеспечения менедже-
ров актуальной и взаимоувязанной 
информацией, необходимой для 
оперативного и квалифицированно-
го принятия решений. Решение этих 
задач предполагает непрерывное 
повышение уровня организацион-
но-технологической зрелости про-
цессов и предприятия в целом.
Нижний уровень ИСМ поддержи-
вает задачи минимизации затрат 
и повышения доходности бизнеса. 
Решению этих задач способству-
ет внедрение систем управления 
взаимоотношениями с клиентами, 
управления цепочками поставок, 
систем развития персонала, сис-
тем управления проектами, систем 
управления знаниями.
В соответствии с руководством 
ИСО 72:2001 [6] и циклом PDCA 
для аддитивной ИСМ предприятия 
можно выделить общие элементы, 
присутствующие в ней независимо 
от порядка присоединения интег-
рируемых систем:
– организационная структура и 
структура подотчётности;
– единая политика и руководство 
по менеджменту предприятия;
– общее управление документаци-
ей, записями и отчётностью;
– общие информационные и обес-
печивающие системы;

менеджмент

Сложная открытая система
На следующем этапе рекомен-
дуем начать анализ и пересмотр 
действующих документов и при-
меняемых форм и, прежде всего, 
документов, сопровождающих 
продукцию. Необходимо так орга-
низовать движение продукции и 
сопроводительной документации 
на предприятии, чтобы вся необ-
ходимая информация своевре-
менно, без искажений и в удобном 
для восприятия виде поступала и 
исполнителям, и менеджерам [5].
Таким образом, процесс интегра-
ции представляется в виде разви-
вающегося проекта, ориентиро-
ванного на обеспечение решения 
стратегических и тактических 
проблем управления. Реализация 
данного проекта построения ИСМ 
является базовой платформой для 
практического внедрения на пред-
приятии философии всеобщего 
менеджмента качества и позволит 
решить стратегическую задачу – 
увеличение рыночной стоимости 
предприятия.
По своим характеристикам адди-
тивная ИСМ предприятия является 
сложной системой, включающей 
комплекс систем менеджмента, 
самостоятельно функционирую-
щих объектов, обладающих общи-
ми свойствами. Например, СМК, 
системы экологического менедж-
мента, системы менеджмента 
профессиональной безопаснос-
ти и здоровья, системы социаль-
ного и этического менеджмента. 
Элементами данной системы будут 
являться требования и принципы 
стандартов ИСО 9001, ИСО 14001, 
OHSAS 18001 и SA 8000.
Аддитивная ИСМ в то же время 
является открытой системой, т.е. 
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– общая система подготовки и раз-
вития персонала;
– системы измерения и монито-
ринга;
– интегрированный аудит;
– комплексные меры оперативного 
контроля;
– мероприятия и программы, 
направленные на оптимальное 
использование ресурсов.
Таким образом, аддитивная ИСМ 
предприятия может быть рассмот-
рена как совокупность взаимосвя-
занных и взаимодействующих эле-
ментов для установления политики, 
направленной на удовлетворение 
потребностей и ожиданий всех 
групп заинтересованных сторон. 
Соответствующая стандартам и 
объединяющая в единое целое 
различные спектры деятельности 
предприятия, такая система будет 
служить инструментом поддержки 
принятия решений и оптимального 
управления производственными, 
финансовыми, проектными, соци-
альными, экологическими и инфор-
мационными рисками. рп
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Integrated Management, an additive model
Additive integrated enterprise management system

Аnnotattion

There are three ways of integrating management systems of enterprises: 
addition (the model of parallel systems of management), merging 
(additive model) and integration (simultaneous integration model). 

Despite the undeniable advantages, the method of creating a fully 
integrated models is rarely applied. So, this article is about building an 
additive model of management (the integration of its systems by merging 
way).
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