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МЕНЕДЖМЕНТУ 

 

У статті розглянуто процес розробки міжнародних стандартів систем менеджменту. Виявле-

но, що він відбувається в трьох напрямках: стандартизація загальних систем управління, їх конкре-

тизація в різних галузях, надання рекомендацій щодо їх впровадження. Встановлено, що необхідність 

розробки кожного стандарту на систему менеджменту повинна бути підтверджена обґрунтуван-

ням з точки зору його ринкової значущості. Також виявлено, що для стимулювання міжнародного 

співробітництва та практичного застосування систем управління в ISO розробили структуру і за-

гальний текст, які повинні містити стандарти систем менеджменту. Цей підхід дозволить спрос-

тити процес розробки таких стандартів, процедуру добровільного підтвердження відповідності, 

створення на підприємстві інтегрованої системи управління. 
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СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТА 

 

В статье рассмотрен процесс разработки международных стандартов систем менеджмента. 

Выявлено, что он происходит в трех направлениях: стандартизация общих систем управления, их 

конкретизация в различных отраслях, предоставление рекомендаций по их внедрению. Установлено, 

что необходимость разработки каждого стандарта на систему менеджмента должна быть под-

тверждена обоснованием с точки зрения его рыночной значимости. Также выявлено, что для сти-

мулирования международного сотрудничества и практического применения систем управления в 

ISO разработали структуру и общий текст, которые должны содержать стандарты систем ме-

неджмента. Этот подход позволит упростить процесс разработки таких стандартов, процедуру 

добровольного подтверждения соответствия, создание на предприятии интегрированной системы 

управления. 
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Today, management system standards are an integral part of the overall system of the enterprises con-

trol system and one of the effective methods to ensure the contentment of all stakeholders in various areas of 

activity. The development of management theory has allowed ISO to set up common management practices 

in form of international standards. Since international management system standards have implications for 

business practices at all levels and in all industries, research of processes and practice of their development 

is relevant. 

It was revealed that the international standardization of management systems occurs in three direc-

tions: the standardization of general management systems, their concretization in various industries, and the 

provisioning of the recommendations for their implementation. Currently, ISO has developed 93 standards 

for management systems in the field of construction, innovation, energy, food and agriculture, packaging, 

medicine, information technology, social responsibility, mechanical engineering, safety, environment, 
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transport. 

At the same time, the need to develop each standard for the management system should be confirmed by 

a justification in terms of its market significance. Also, to stimulate international cooperation and the practi-

cal application of management systems, ISO has developed a structure, common text and terms that should 

contain management system standards prepared directly by ISO or by various stakeholders at the national or 

industry level. It is noted that the technical committee-developer of the standard may apply additional speci-

fication to ensure that the draft standard being developed does not deviate from its terms of reference and 

high-level structure. It is concluded that this approach will simplify the process of developing such stand-

ards, the procedure for voluntary confirmation of conformity, the introduction of several management system 

standards and the creation of an integrated management system at the enterprise, which is seen as a way to 

better manage it. 

Keywords: management system, international standardization, identical core text, sector-specific man-

agement system, principles for developing management system standards. 
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Постановка проблеми в загальному ви-

гляді. На сьогоднішній день стандарти систем 

менеджменту є невід’ємною частиною загальної 

системи управління підприємством. З’явившись 

на базі теорії управління якістю як окремої кате-

горії, тепер вони – один з ефективних методів 

забезпечити задоволеність всіх зацікавлених 

сторін в різних сферах діяльності. Розроблені 

Міжнародною організацією зі стандартизації 

(ISO), стандарти систем менеджменту пропону-

ють структурований підхід до досягнення цілей 

ділової практики. У той же час, стандарти ISO, 

хоча і є завершеним продуктом, мають рекомен-

даційний характер і можуть бути основою для 

модифікацій зацікавленими сторонами на всіх 

рівнях і у всіх галузях. Таким чином, цікавим є 

дослідження процесів міжнародної стандартиза-

ції систем менеджменту з точки зору їх актуалі-

зації в конкретних сферах, що дозволило б вико-

ристовувати цей підхід окремим підприємствам, 

галузевим об’єднанням та іншим суб’єктам стан-

дартизації. 

Аналіз публікацій. Як відзначають автори 

[1-5], перші дослідники конкурентоспроможнос-

ті продукції і стійкості підприємств на ринку 

прийшли до висновку, що підтримування її якос-

ті на заданому рівні – завдання, що залежить від 

вищого керівництва організації, а значить, по-

винно бути частиною загального управління. 

Згодом, завдяки розвитку теорії наукового мене-

джменту і виникненню концепції життєвого цик-

лу продукції, була чітко сформульована потреба 

в системному підході до забезпечення якості. Це 

дозволило здійснити глобальний перехід від 

управління якістю окремого виробу до рівня 

підприємств. 

Однак, за даними дослідження [6], аж до 

1980-х рр. бізнес-завдання «управління якістю» 

вважалося непридатним до стандартизації, тому 

що мало неоднорідний зміст в залежності від 

галузі, регіону, підприємства. Разом з тим, роз-

виток управлінських інновацій вилився у міжна-

родні стандарти цілісної системи менеджменту, 

які дозволяють стандартизувати формування 

загальних управлінських практик, оскільки оріє-

нтовані на проектування систем менеджменту 

замість технічних вимог або жорстких техноло-

гічних інструкцій. 

Почавши з моделей забезпечення якості на 

різних стадіях життєвого циклу продукції, з 

1987 року було прийнято п’ять редакцій стандар-

ту ISO 9001, основними принципами якого сьо-

годні є клієнтоорієнтованість, мотивація і залу-

чення керівництва, процесний підхід і постійне 

вдосконалення. Автор [4] робить висновок, що 

такий підхід чинить систему менеджменту якості 

універсальним інструментом, що має стандарти-

зований характер і дозволяє впроваджувати його 

в усі сфери діяльності. 

У зв’язку з цим, в 1990-х рр. між двома ко-

мітетами ISO з систем управління, які в той час 

існували (системи управління якістю та системи 

управління навколишнім середовищем) почалася 

робота з підвищення сумісності між стандартами 

систем управління, щоб уникнути протиріч, 

оскільки багато підприємств використовували їх 

обидві. На початку 2000-х рр. у відповідь на від-

гуки користувачів була створена спільна цільова 

група між цими комітетами для сприяння пода-

льшому погодженню стандартів ISO 9001 та ISO 

14001. Розроблене спільне бачення і структура 

високого рівня, яка стала основою для подаль-

шого розвитку міжнародної стандартизації сис-

тем менеджменту [7]. 

Ці та інші дослідження, а також аналіз змін 

стандартів серії ISO 9000, дали можливість авто-

ру [8] виявити основні тенденції в галузі станда-

ртизації систем менеджменту якості: створення 

галузевих моделей, використання її як основи 

формування менеджменту сталого розвитку та 
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створення інтегрованих систем менеджменту. У 

галузі стандартизації систем менеджменту взага-

лі діяльність ISO спрямована на розширення 

об’єктів менеджменту, гармонізацію вимог стан-

дартів на системи менеджменту для можливості 

спільного використання, розширення і конкрети-

зацію складу вимог до управління [8]. 

Таким чином, метою статті є дослідження 

етапів і рекомендацій ISO з розробки галузевих 

стандартів систем менеджменту. 

Викладення основного матеріалу дослі-

дження. За даними офіційного сайту 

(https://www.iso.org), під стандартами систем 

менеджменту ISO розуміє чотири види докумен-

тів в залежності від їх змісту: стандарти на вимо-

ги до системи менеджменту, стандарти з додат-

ковими вимогами до системи менеджменту в 

конкретному економічному або бізнес-секторі, 

супутні стандарти і керівні вказівки з їх впрова-

дження, стандарти для впровадження конкретних 

аспектів системи менеджменту. З точки зору 

підтвердження відповідності системи менеджме-

нту організації вимогам міжнародних стандартів, 

ISO розробляють стандарти систем менеджменту 

(основоположні документи для підтримування 

функції керівництва, які застосовуються в різних 

сферах економіки і типах організацій), стандарти 

типу А (на відповідність вимог яких підприємст-

во може сертифікувати систему менеджменту), 

стандарти типу В (містять допоміжну інформа-

цію і рекомендації щодо застосування стандартів 

типу А). Усього розроблено 93 стандарти в цій 

сфері, з них стандартів систем менеджменту 

(Management Standard, MS) 5 шт. (5,4%), типу А 

– 48 шт. (51,6%), типу В – 40 шт. (43%). Дані за 

секторами економіки наведені в табл. 1. 

Основоположними документами, що визна-

чають процедури, яких необхідно дотримуватися 

під час розроблення міжнародних стандартів, є 

директиви ISO / IEC [9, 10]. Згідно з ними, про-

цес розробки стандартів на системи менеджмен-

ту має ряд особливостей в порівнянні з розроб-

ленням технічних стандартів. Всякий раз, коли 

робиться пропозиція про підготовку нового ста-

ндарту системи управління, відповідальний тех-

нічний комітет проводить дослідження обґрун-

тування. При цьому за можливістю пропонується 

визначити весь спектр результатів, які можуть 

бути отримані в процесі розробки, для кожного з 

результатів має бути підготовлено дослідження 

обґрунтування, яке направляється керівництву 

відповідного технічного комітету для оцінюван-

ня і голосування [9].  

Процес обґрунтування описують з точки зо-

ру ринкової значущості пропозиції з розроблення 

стандарту на систему менеджменту за допомо-

гою таких критеріїв: актуальність для зацікавле-

них сторін, сумісність з іншими міжнародними 

стандартами, сфера поширення, гнучкість, сти-

мулювання вільного ринку, застосовність для 

цілей оцінювання відповідності, винятки, прос-

тота використання [9]. Таке обґрунтування не 

потрібно для стандартів типу В з керівними вка-

зівками щодо застосування конкретного стандар-

ту типу А, обґрунтування для якого вже було 

затверджено. 

Оскільки міжнародні стандарти на системи 

менеджменту мають наслідки для ділової прак-

тики, всесвітньої підтримки цих стандартів, 

практичної участі національних органів стандар-

тизації, потреб ринку в сумісних системах мене-

джменту, то всі стандарти на системи менеджме-

нту (MS, тип А, тип В) повинні мати послідовну 

структуру, загальний текст і термінологію, звані 

структурою високого рівня (рис. 1), що її розро-

била ISO з цією метою. 

 

Таблиця 1 – Перелік міжнародних стандартів систем менеджменту (https://www.iso.org) 

Сектор Тип Кіл. Сектор Тип  Кіл. 

Будівництво та конструкції А 1 Горизонтальні об’єкти  MS 1 

Управління бізнесом та інно-

вації 
А 8 Енергія А 2 

В 9 В 4 

Продовольство та сільське 

господарство 
А 3 Машинобудування А 1 

В 1 В 1 

Перевезення, упаковка і дис-

трибуція 
В 1 

Здоров’я, медицина та лаборатор-

не обладнання 
А 4 

Інформаційні технології, гра-

фіка та фотографія 
А 8 Безпека та ризики А 8 

В 8 В 8 

MS 2 MS 2 

Сталий розвиток і навколиш-

нє середовище 
А 3 Транспорт А 5 

В 6 В 2 

Послуги А 5    
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Рисунок 1 – Структура високого рівня міжнародних стандартів на системи менеджменту [9, 11] 

 

У той же час, для стандартів типу В важли-

во, щоб їх функції і відношення до стандарту 

типу А були чітко визначені. Такими функціями 

можуть бути керівництво з використання станда-

рту типу А, керівництво зі створення, впрова-

дження або вдосконалення системи управління. 

У випадку галузевих систем менеджменту також 

необхідно визначити їх функцію і зв’язок із зага-

льною системою управління [9]. 

Етапи розроблення і прийняття стандартів 

на систему менеджменту виконують згідно із 

загальними правилами діяльності ISO, зазначе-
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ними в [9, 10]. Однак, щоб мета розробки міжна-

родного стандарту на систему менеджменту була 

виконана так, як описано в дослідженні обґрун-

тування, перед розробленням робочого проекту 

технічний комітет може скласти проектну спе-

цифікацію, що стосується, як правило, таких 

питань: 

 ідентифікація користувачів стандарту і 

пов’язаних з ними потреб, а також витрати і ви-

годи для цих користувачів; 

 мета стандарту, назва і сфера застосуван-

ня; 

 сумісність розроблюваного проекту з ін-

шими стандартами цієї серії, у тому числі іден-

тифікація загальних елементів і їх включення в 

рекомендовану структуру високого рівня; 

 узгодженість з іншими документами, які 

будуть розроблені в рамках цієї серії стандартів. 

При цьому, комітет, який розробляє стан-

дарт на систему менеджменту, стежить за його 

розвитком відповідно до проектної специфікації, 

щоб гарантувати відсутність відхилень. 

Оскільки стандарти систем менеджменту 

мають більш широку сферу застосування і впли-

вають на широке коло інтересів користувачів, 

технічні комітети зобов’язані дотримуватися 

високопрозорого підходу до їх розроблення, га-

рантуючи, що можливості для участі у цьому 

процесі чітко визначені, і використовуються зро-

зумілі всім сторонам процедури. 

Протягом усього життєвого циклу проекту 

технічний комітет надає інформацію про його 

прогрес, включаючи статус проекту на сьогодні-

шній день (в тому числі обговорювані питання), 

контактні дані для отримання додаткової інфор-

мації, комюніке та прес-релізи про пленарні засі-

дання, а також регулярні списки запитань і від-

повідей, що їх часто задають. 

Для підвищення обізнаності про проект ста-

ндарту на систему менеджменту на національ-

ному рівні технічний комітет повинен залучати 

національні органи-члени, надаючи проект в 

міру необхідності для різних зацікавлених і по-

рушених сторін, в тому числі: органів акредита-

ції та сертифікації, підприємств та спільнот ко-

ристувачів разом з додатковою конкретною ін-

формацією у разі потреби [9]. 

Комітет забезпечує, щоб технічна інформа-

ція про зміст розроблюваного стандарту на сис-

тему менеджменту була легко доступною для 

причетних членів, особливо в країнах, що розви-

ваються. Такий механізм спряє ефективному 

усуненню потенційних помилок на ранній стадії 

і виявленню проблем, які можуть зажадати по-

ліпшення формулювань стандарту під час насту-

пного циклу перегляду. 

Надалі, після прийняття загального стандар-

ту на систему менеджменту, може виникнути 

необхідність в розробленні галузевого стандарту, 

який містив би додаткові вимоги або керівництва 

в конкретному економічному або діловому сек-

торі. На такий новий проект має бути складено 

чітке обґрунтування його ринкової релевантності 

та узгодженості, а його розроблення – організо-

ване з дотриманням всіх правил і принципів роз-

роблення загального стандарту на систему мене-

джменту. Крім того, стандарти систем управлін-

ня для конкретної галузі не повинні інтерпрету-

вати, змінювати або зменшувати вимоги загаль-

ного стандарту. 

Будь-який стандарт на галузеву систему ме-

неджменту розробляють так, щоб він задоволь-

няв таким вимогам: в його тексті зроблено поси-

лання на загальний стандарт (в якості альтерна-

тиви пункти і підпункти можуть бути відтворені 

дослівно); якщо текст загального стандарту відт-

ворюється в галузевому документі, він відділя-

ється від інших елементів галузевого документа; 

терміни та визначення згадуються в норматив-

ному порядку або відтворюються дослівно [9]. 

Рекомендації, як конкретизувати загальні термі-

ни для галузевої системи управління, наведені в 

[12].  

Наприклад, у сфері охорони навколишнього 

середовища комітети ISO можуть розробляти [9]: 

 галузевий стандарт екологічного менедж-

менту, який містить додаткові вимоги або керів-

ництво із застосування загального стандарту 

екологічного менеджменту в конкретному секто-

рі економіки чи бізнесу; 

 стандарт екологічного менеджменту для 

конкретних аспектів (управління парниковими 

газами, вплив продуктів на водне середовище та 

ін.); 

 стандарт екологічного менеджменту для 

конкретних елементів (управління надзвичайни-

ми ситуаціями, збір даних або критичний аналіз 

в рамках оцінки життєвого циклу та ін.). 

Проект обґрунтування останніх двох типів 

стандартів повинен описувати, чому загальний 

стандарт серії ISO 14000 недостатньо враховує 

потреби сектора, аспекту або елемента і як про-

понований новий стандарт може ефективно ви-

рішувати виявлені проблеми. Технічний комітет 

критично оцінює, чи потрібні додаткові галузеві, 

аспектні або елементні вимоги, на відміну від 

надання додаткових вказівок до загального стан-

дарту екологічного менеджменту. Також в прое-

кті такого стандарту враховують і відбивають 

потреби країн, що розвиваються, країн з перехід-

ною економікою, малих і середніх підприємств й 

організацій, що працюють в різних секторах. 
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У будь-якому випадку, процес розробки га-

лузевого стандарту на систему менеджменту 

повинен відповідати загальним вимогам, викла-

деним в [9]. 

У той же час, автори [13, 14] відзначають, 

що організації все частіше впроваджують кілька 

стандартів систем менеджменту для підвищення 

результативності, дієвості і впевненості зацікав-

лених сторін. Ця ситуація спонукає їх розглядати 

інтеграцію цих систем як спосіб більш ефектив-

ного управління ними та, в свою чергу, викорис-

товувати пов’язаний з цим синергізм. Проте, 

процес інтеграції систем менеджменту сам по 

собі не стандартизований, наприклад, міжнарод-

ним стандартом, який визначав би найкращий 

спосіб його виконання. Проте існують націона-

льні керівні принципи та міжнародний довідник 

ISO [15], який розглядає «інтегровану систему 

управління» як позначення результатів процесу 

інтеграції вимог з декількох стандартів системи 

управління в особливу систему менеджменту в 

рамках організації. Однак, цей довідник не за-

безпечує конкретну структуру інтегрованої сис-

теми управління в якості вимоги або орієнтиру, 

не віддає перевагу будь-якому стандарту і не 

містить будь-які перевірювані вимоги або додат-

кові зобов’язання. 

Висновки. На основі проведених дослі-

джень виявлено, що міжнародна стандартизація 

систем менеджменту відбувається в трьох на-

прямках: стандартизація загальних систем 

управління, їх конкретизація в різних галузях, 

надання рекомендацій щодо їх впровадження. 

При цьому, необхідність розроблення кожного 

стандарту на систему менеджменту повинна бути 

підтверджена обґрунтуванням з точки зору його 

ринкової значущості. Також, для стимулювання 

міжнародного співробітництва та практичного 

застосування систем управління в ISO розробили 

структуру, загальний текст і терміни, що їх по-

винні містити стандарти систем менеджменту, 

підготовлені безпосередньо ISO або різними 

зацікавленими сторонами на національному або 

галузевому рівні. Прикладом може бути стандарт 

Міжнародної робочої автомобільної групи IATF 

16949 «Системи менеджменту якості. Додаткові 

вимоги щодо застосування ISO 9001 для вироб-

ництва автомобілів і комплектувальних виробів». 

Цей підхід дозволить спростити процес розроб-

лення таких стандартів, процедуру добровільно-

го підтвердження відповідності, впровадження 

декількох стандартів систем менеджменту і 

створення на підприємстві інтегрованої системи 

управління. Однак, виходячи з проведених дос-

ліджень, процес інтеграції не є одним і тим же у 

всіх організаціях, існує безліч можливих обме-

жень або детермінант процесу і його результатів, 

які визначають рівень інтеграції систем менедж-

менту, що може бути предметом подальших дос-

ліджень. 
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