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Увод
Този доклад се опитва да анализира устойчи-

востта като измерение на фирмения бизнес в ор-
ганизационен контекст като пречупва процеса на
доизграждане на концепцията и пълното й опера-
ционализиране през натрупаните опит и инструмен-
тариум на управлението на качеството. Концеп-
цията за устойчивото развитие е сравнително “мла-
да”, захранва се от няколко научни потока, които
безспорно я обогатяват, но и създават известна
полифоничност, а практиката е изключително раз-
нообразна и често разнопосочна. Ето защо считаме,
че погледът през призмата на системите за управ-
ление на качеството, които имат значително по-дъ-
лъг “професионален стаж”, може да хвърли свет-
лина върху принципните въпроси как една концеп-
ция се апликира върху система и как една изграде-
на система се превръща в работеща система.
Системата за управление на качеството не дава
отговори на всички въпроси, но носи опит, който
може да е полезен.

Концепцията за устойчиво развитие – кодекс
за поведение на корпоративни граждани

Терминът “устойчивост” се използва по мно-
го различни начини. През последните 2-3 десети-
летия той е ключова дума, около която избуяват
принципи, отразяващи интересите на няколко гру-
пи заинтересовани. Ето защо интерпретациите за-
висят от специфичния контекст. Използват се фра-
зите “устойчиво развитие” и “устойчив растеж”,
през 90-те години започва да се налага понятието
“устойчивост” (sustainability) като обобщение на ед-
на комплексна идея [18].

В литературата се различават две течения, ко-
ито имат съществено значение за оформянето на
концепцията. Първото е известно като направлени-
ето “Brundtland” по името на Комисията на ООН
по околна среда и развитие. Известната “Brundt-
land” дефиниция гласи: “... осигуряване на нужди-

те на настоящото поколение без да се проваля въз-
можността на бъдещите поколения да постигат сво-
ите нужди” [17]. Нейният обхват има макро, дори
глобални измерения,  и очевиден хуманитарен
заряд. Вариантът, транспониран на микрониво за
отделна стопанска единица, гласи, че фирмената
устойчивост представлява “... удовлетворяване на
потребностите на всички пряко и непряко заинте-
ресовани от фирмената дейност (собственици, на-
ет персонал, клиенти, групи за натиск, общности и
др.), без да се проваля възможността за удовлет-
воряване на потребностите на бъдещите заинте-
ресовани.” [5]

Другото направление е известно в литерату-
рата като “подход на трите Р”, идващи от първите
букви на английските думи people, planet и profit,
съответно хора, планета и печалба [6]. Според
Elkington основата, дълбоката същност на бизнеса
не е само финансово-икономическа. Организацията
носи отговорности и към социалната и природната
среда, в които оперира. В този смисъл тя трябва да
намери баланс между своите икономически цели,
социалните интереси на хората и екологичните ин-
тереси на обществото. В същата тоналност е и
дефиницията, дадена от Световния бизнес съвет
за устойчиво развитие (WBCSD): “Устойчивото раз-
витие е защита на околната среда, социална спра-
ведливост и икономически растеж.” [16]

Като свързващо звено между двете течения
можем да приемем становището на Международ-
ния институт за устойчиво развитие: “За бизнес
предприятието устойчивото развитие означава да
се възприемат бизнес стратегии и дейности, които
отговарят на неговите потребности и на потребнос-
тите на засегнатите страни днес, при съхраняване,
поддържане и подобряване на човешките и природ-
ните ресурси, които ще бъдат потребни в бъдеще.”
[8] В цитирания текст духът на “Brundtland” се
усеща, но прави впечатление изрично подчертана-
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та зависимост на бизнеса от човешките и природ-
ните ресурси. Тази зависимост се разглежда в стра-
тегически контекст, а съхраняването на ресурсите
е поставено като стратегическа цел наравно с ико-
номическите цели.

Въпреки все още общото си звучене, концеп-
цията за устойчивото развитие е твърде жизне-
способна. Доказателство за това е внушителният
брой приложни изследвания и опити да се създа-
дат алгоритми за операционализиране, за създа-
ване на работещи схеми за прилагане, контрол и
подобрение. Единен бизнес модел за устойчиво раз-
витие няма, което не означава, че няма предложе-
ни добри такива. Никой обаче не е универсален,
поради което фирмите се стремят да създават свои
вътрешни  модели и стандарти. От 1997 г. към
Програмата по околна среда на ООН работи цен-
търът Global Reporting Initiative с основната зада-
ча “да хармонизира правилата и стандартите за от-
читане на резултатите от всички инициативи за ус-
тойчиво развитие” [14]. Поради природата на са-
мата институция, екологичността е водеща черта в
нейната дейност, което само по себе си води и гло-
балния аспект.

Важно е да се отбележи обаче, че за устойчи-
во развитие в световен мащаб може само да се
говори, да се формира политика, да се координи-
рат дейности.  Съществени, измерими резултати
могат да се очакват ако се разбере, че устойчивос-
тта е “философия, за която всеки участник в све-
товната икономика (включително потребителите и
правителствата) трябва да се абонира, ако искаме
да посрещнем днешните потребности, без да ком-
прометираме възможностите на бъдещите поко-
ления.” [8] В крайна сметка основен фактор за пос-
тигане на практически резултати е стопанската
единица, която вгражда принципите за устойчивост
в своята политика. По тази причина в еволюцията
на идеята за устойчиво развитие се наблюдава из-
местване на фокуса от сравнително тясното и аб-
солютно значение “екологосъобразност” към по-
широко, относително и в някаква степен динамич-
но значение [2], което е приложимо към конкретен
бизнес. Освен доказателство за реален живот и раз-
витие (идея, която не намира приложение, отмира),
разширяването на концепцията и разгъването й на
фирмено ниво чрез пречупване през интересите на
различни групи, засегнати от бизнеса, показва, че
тя е способна да се развива заедно с развитието
на пазарите и обществото. Това е особено важно,
защото нуждите, потребностите и изискванията на
засегнатите от бизнеса страни се развиват, про-
менят се степента на удовлетвореност и възпри-
ятията за удовлетвореност. Не на последно място,
променя се относителното значение на самите за-

сегнати в обществото. Следователно концепцията
за устойчивото развитие, както всяка идея, свърза-
на с управление, по природа е “бегач на дълги раз-
стояния” и от бизнеса зависи да получи добра пис-
та (система и политика) и средства за бягане –
технология, система от показатели, алгоритми за
контрол и отчетност.

Нерядко възприемането на идеята за устойчи-
во развитие идва след като фирмата вече е натру-
пала известен опит с управление на качеството.
Изложението нататък се опитва да очертае съвмес-
тимостта на двете концепции и възможността прин-
ципите на СУК да бъдат обвързани с принципите
за устойчиво развитие в рамките на фирмената
система.

Философия на качеството. Развитие на под-
ходите към качеството

Преди да дефинираме качеството, трябва да
кажем, че както и при устойчивото развитие, има-
ме работа с една твърде широка, непрекъснато раз-
виваща се и позволяваща разностранни интерпре-
тации концепция.

Качеството е мултидисциплинарно понятие. В
него могат да бъдат открити технико-технологични,
икономически и социално-психологически аспекти.
Не е възможно с една дефиниция да бъдат обхва-
нати всички обекти, към които понятието е
приложимо. По различен начин се дефинират ка-
чество на продукт, на процес, на система [1]. Най-
общо казано, качеството е съответствие на някак-
ва степен на съвършенство. Сложността идва от
факта, че съответствието, мярката за което е срав-
нително точна и се движи по скалата “повече – по-
малко”, се отнася към степента на съвършенство,
която подлежи на субективна оценка. Това е така,
защото за  съвършенството няма универсален кри-
терий. Мярката е в този, който оценява качеството
и освен индивидуална, има и историческа обусло-
веност. Историзмът произтича от способността на
всяка цивилизация да се развива и да налага отпе-
чатък върху потребностите, изискванията и общес-
твения морал като формира пазарна и етична оцен-
ка за качеството. Впрочем, това е аспект, който не-
минуемо ще се прояви и по отношение на устойчи-
вото развитие. С осъзнаването на необходимостта
от баланс между икономическия, екологичния и со-
циалния аспект на бизнеса, може да се очаква про-
мяна на обществената мярка за устойчивост.

Оценката за качество засяга най-малко две
гледни точки - на този, който го потребява, и на
този който го предоставя. В развитите пазарни ико-
номики държавата, като представител на общест-
вото, също може да поставя изисквания и съответ-
но следва да се отчита като гледна точка. Тежестта
на различните гледни точки би трябвало да се отра-
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зява по различен начин, когато се дефинират ка-
чество на продукт, процес, подсистема (каквато по
същество е системата за управление на
качеството), бизнес. Това е задължително, защото
степента на ангажираност, мотивацията и отговор-
ността на отделните страни в конкретен контекст
може да варира.

За крайния потребител значение има само ка-
чеството на продукта, доколкото за придобиването
му се налага да направи жертва. Качеството на про-
цесите и системите не е негова грижа. Той измер-
ва качеството като “става”, “не става”, “харесва
ми”, “не ми харесва”, “носи ми удоволствие”,
“дразни ме” и т.н. В условията на предлагане, ко-
ето многократно надхвърля платежоспособното
търсене, не му се налага да прави разлика между
качество на проекта и качество на изпълнението.

Ако потребителят е фирма, качеството на про-
дукта е нейна основна грижа и именно поради това
от значение могат да са и качеството на процесите,
и качеството на СУК. За нея, както и за произ-
водителя, качеството трябва да означава най-мал-
ко две неща – качествен проект, който съответства
на потребностите и очакванията, и изпълнение, ко-
ето съответства на параметрите, заложени в проек-
та. Ако за продукта и процесите съществува нор-
мативен документ, който с оглед на обществото
въвежда някакви изисквания, най-често за безопас-
ност, това също следва да се отрази в качеството
на проекта и в качеството на изпълнение.

В обобщение можем да кажем, че при особе-
ностите на съвременното предлагане мярката за
качеството може да се установи само въз основа
на външна отправна точка – изисквания на
потребител, изисквания на нормативни документи,
пазарни изисквания. Това означава, че единствена-
та точна мярка на качеството може да е само сте-
пента на удовлетвореност. При това предлагащият
трябва да намери баланс между изискванията, рес-
пективно очакваната удовлетвореност, и своите ико-
номически съображения.

Общо е и това, че и двете концепции изискват
ясно дефиниране на мотивацията, очертаване и по-
емане на отговорност. Всъщност качеството, и в
стратегически, и в тактически аспект, може напъл-
но да се инкорпорира в концепцията за устойчиво-
то развитие, доколкото потребителите, пазарите и
обществото, представлявано от държавата, са ос-
новните фактори за реализацията на едно от трите
“Р” – печалба (profit).

Общи черти могат да се открият и в логиката
на развитие на двете концепции. Както вече казах-
ме, в еволюцията на концепцията за устойчиво раз-
витие се наблюдава изместване на фокуса от “пър-
вородната” сравнително абстрактна идея за отго-

ворност пред бъдещето на следващите поколения
към отговорност, която освен в бъдеще време, има
дефиниция сега и пред точно определен субект (ес-
тествено има се пред вид събирателен образ). Това
е проблем, артикулиран най-често чрез въпросите
“Кой е ангажиран?“ и “Кой носи отговорността?”.
Те са стояли и пред качеството и с течение на го-
дините са намирали отговорите си по различен на-
чин в рамките на ясно очертани четири фази на
развитие на подходите към него.

През първата фаза, известна като “инспекция
на качеството”, стремежът е да не се допусне не-
качествена стока да стигне до купувача, ангажи-
ментът е на фирмата и тя поема цялата отговор-
ност. От този период са останали тясното значе-
ние на качеството като атрибут само на стоката и
схващането, че само фирмените специалисти раз-
бират от качество, мярката е фиксиран продуктов
стандарт на края на веригата. Това е вид “отчет-
ност по границата”, при която се смята за немо-
рално дефектен продукт да стига до купувача, но
не се приема за неетично в рамките на  производ-
ствения процес един работник да предава за по-
нататъшна обработка на друг работник незавърше-
ни продукти с ниско качество. Обяснения,
естествено, могат да се намерят: пазарите и кон-
куренцията на тях са били в степен на развитие,
при които оцеляването и развитието на фирмата
не са зависели съдбоносно от мнението на потре-
бителя, а тя е можела да си позволи някакъв про-
цент вътрешен брак, време и разходи за доработка,
уловими едва  на края на веригата. Периодът на
“инспекция на качеството”, може да бъде наречен
период на детските болести на концепцията. Смята
се, че вече е изживян, но все пак е полезно да се
напомнят изводите, направени от него. А те са:
първо, кой е ангажиран с качеството и кой носи от-
говорност са различни неща; второ, моралът не мо-
же да се дели на вътрешен и външен. В  контекста
на устойчивото развитие това означава, че първо,
мярката за устойчивост не е нито само вътре, нито
само извън фирмата, и второ, заинтересованите
страни обикновено имат противоречиви интереси,
в зависимост от ролята, в която влизат. Например
в едно химическо предприятие работниците като
ресурс имат интерес да им се създадат условия
за висока производителност на труда, но ако то из-
хвърля вредни емисии в атмосферата, високо про-
изводителната технология противоречи на интере-
сите им като живи  организми.

Втората фаза от развитието на подхода към
качеството е известна под наименованието “конт-
рол на качеството”. При нея приложимостта на по-
нятието се разширява, за да обхване и процесите
на формиране на качеството. По същество конт-
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ролът върху качеството се разбира като контрол
върху процесите на трансформиране на ресурсите.
Това е крачка напред по посока изясняване и де-
тайлизиране на отговорностите и същевременно е
база за разширяването им в следващата фаза чрез
обхващане и на извънпроизводствени процеси. Ако
може да се направи извод от тази фаза, това е че
един сложен комплекс от изисквания, свойства и
съответствия, каквото е качеството, може да се по-
лучи като предвидим краен резултат само от целе-
насочено проектирани и контролирани процеси.

Следващата фаза, “осигуряване на качество-
то”, започва в началото на 70-те години на мина-
лия век и все още е масовото настояще на подхода
към качеството. Водещите идеи – признаване на
потребителя като отправна точка на качеството,
качество, управлявано в система и чрез системен
подход, отговорност и мотивация на всички нива –
разширяват приложимостта на понятието до качес-
тво на система. Това е периодът, през който се
появяват, придобиват световна известност и се прев-
ръщат в небивало по мащабите си икономическо
явление, стандартите от серията ISO 9000. На сис-
темата за управление на качеството, изградена съг-
ласно принципите на последната преработена вер-
сия от 2000 година ще се спрем специално. Тук
само ще отбележим, че осигуряването на качест-
вото като технология е значителна крачка към от-
варяне на фирмата, прозрачност, подреденост и
съобразяване с изискванията на заинтересованите
страни, от които пряко зависи бъдещето на бизнеса.

Подходът през четвъртата фаза на развитие,
Тотално управление на качеството (ТУК), принцип-
но приема основните постановки на осигуряването,
но съдържа и различия, които карат изследовате-
лите да говорят за нова философия. ТУК е нов на-
чин на мислене и на действие с пълна ориентация
към потребителя и стремеж за непрекъснато
подобрение, инкорпориран в СУК, която по същес-
тво покрива цялата организация. При ТУК не се пра-
ви съществена разлика между потребителите и
всички останали заинтересовани страни. Основният
извод, подкрепян и от редица изследвания, е че но-
вата култура, системността и целенасоченото по-
добрение носят положителни ефекти във всички ас-
пекти на бизнеса [3]. По отношение на устойчиво-
то развитие този извод означава, че какъвто и да е
избраният модел, той трябва да е системен, тряб-
ва да се развива и трябва да е свързан с мисленето
и мотивацията на хората.

Системите за управление на качеството съг-

ласно изискванията на стандартите от серията
ISO 9000

В края на 2000 г. Световната организация по
стандартизация представи последната генерално
ревизирана версия на серията стандарти за систе-
ми за управление на качеството ISO 9000, която и
в момента е в сила. В контекста на развитието на
подходите към качеството, промяната е пример как
стандартът насочва организациите от осигуряване
към управление на качеството. ТУК не е изрично
заложено в стандартите, но със сигурност вече се
знае, че изискванията към системата не пречат на
организацията да го развива.

Сърцевината на серията е изградена от три
стандарта - ISO 9000 (Основни положения и
речник), ISO 9001 (Изисквания) и ISO 9004 (Насоки
за прилагане). Принципите, преминаващи като чер-
вена нишка през цялата серия, са потребителски
фокус, лидерство, ангажираност на всички
служители, процесен подход, системен подход към
управлението, непрекъснато подобрение, вземане
на решения въз основа на фактите, взаимно изгод-
ни отношения с доставчиците и клиентите. [15]

Основният системен стандарт ISO 9001:2000
поставя акцент върху непрекъснатото подобрение
и изискването за потребителска удовлетвореност.
В структурно отношение той напълно се подчинява
на общоприетия “цикъл на Деминг”1  PDCA (плани-
рай – направи – провери – действай) и това изклю-
чително много улеснява съвместяването и на стан-
дарта, и на системата, отговаряща на неговите
изисквания, със серията ISO 14000 и стандартите
за управление на безопасни условия на труд.
Втората съществена особеност се свързва с роля-
та на ISO 9004. ISO 9001:2000 и ISO 9004:2000
са двойка взаимно свързани стандарти [15] и въп-
реки че вторият отново е незадължителен, той вече
не е просто ръководство за прилагане. Разработен
е като добър пътеводител и съветник за постигане
на подобрение. Въпреки че по принцип необходи-
мото за “измъкването” от статуквото на осигуря-
ването фигурира като задължителни изисквания към
модела, умело използване на ISO 9004:2000 е в
състояние да извади организацията от порочното и
самовъзпроизвеждащо се въртене в една и съща
орбита.

Третата особеност засяга обхвата на модела.
Мотивирани изключения се  допускат само в раз-
дел 7, т. 3, а новата версия предполага в система-
та да попада всеки процес, включително и
управленски, който участва във формирането на
качеството или създава условия за това. [10]

1 Цикълът “Plan-Do-Check-Act” е създаден от Уолтър Шухарт през 1920 г., но е популяризиран от Деминг
и е изветен в литературата като цикъл на Деминг.
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Характерна особеност на новата серия е ори-
ентацията към потребностите на всички заинтере-
совани страни [11].  Все пак ориентацията към пот-
ребителите е водеща: “Успехът на организацията
зависи от установяването и удовлетворяването на
настоящите и бъдещите потребности и очаквания
на настоящите и потенциалните клиенти и крайни
потребители, както и от осъзнаването и вземането
под внимание на потребностите и очакванията на
другите заинтересовани страни.” [10] Очакваната
и желана степен на удовлетвореност на клиентите
е едновременно централен критерий при форму-
лирането на политиката по качеството, основна цел
по качеството и част от входните данни за ефек-
тивно и ефикасно планиране. ISO 9001:2000 въ-
вежда изисквания за проследяване на информаци-
ята за потребителската удовлетвореност като мяр-
ка за работата на системата [10]. Подобряването
на удовлетвореността на клиентите е типичен при-
мер за измерим резултат, доказващ подобрение.
За целта в ISO 9001:2000 се поставя изискване
организацията да определи изискванията на клиента,
изискванията, които не са определени от клиента,
но които са необходими, законовите и норматив-
ните изисквания [10]. Съгласно ISO 9004:2000 ръ-
ководството трябва да гарантира, че организацията
е “определила двустранно одобрени процеси за
ефективна и ефикасна комуникация с клиентите”
и “прилага и поддържа такива процеси” [11]. Те
“трябва да включват определяне и оценка на съ-
ществената информация и активно да привлекат
клиентите” [11]. Като примери за съществена ин-
формация са посочени изисквания на клиентите,
данни от проучвания на пазара, изисквания по
договора, анализи на конкуренцията, бенчмаркинг.

Във философията на новите стандарти основ-
ните понятия са процес и подобряване. Процесният
модел е структуриран в четири части: отговорнос-
ти на управлението, управление на ресурсите, съз-
даване на продукта, измерване, анализ и
подобрение. Това позволява съсредоточаване на уп-
равлението по основната верига на създаване на
стойност в организацията.

Характерна особеност на очертаната от ISO
9001:2000 система е прилагането на цикъла на
Деминг на всички нива – по отношение на едини-
чен процес, по отношение на системата от проце-
си по създаване на продукта, по отношение на сис-
темата за управление на качеството като цяло.
Алгоритъмът планиране – прилагане – контрол –
подобрение е видим на всички управленски нива и
при всички дейности, независимо от тяхната
сложност.

Описаната цикличност е възможна в рамките
на заложения като принцип в стандарта системен

подход. Нещо повече, според стандарта систем-
ността е предпоставка за успех: “Идентифици-
рането, разбирането и управлението на взаимно
свързаните процеси като система допринася за ефи-
касността и ефективността на организацията при
постигане на нейните цели.” [10] Изисква се
идентификация, проектиране и управление на про-
цесите в рамките на четирите подсистеми “Висше
ръководство”, “Управление на ресурсите”,
“Разработване на продукта”, “Измерване, анализ
и подобрение”. Всеки един от тях е обвързан във
вериги от прави и обратни връзки. Елемент на сис-
темността и част от цикъла PDCA е специалното
проследяване на обратните връзки. На границата
между средата и системата те са точката на из-
мерване на потребителската удовлетвореност. В
рамките на организацията обратната връзка е
гаранция, че на всеки следващ процес се гледа ка-
то на потребител на предходния, и резерв за по-
добряване на правите връзки.

Една от най-драматичните промени в новата
версия на стандартите, наред с ориентацията към
потребителя, е абсолютното изискване за ангажи-
раност на управлението по отношение на
качеството. Съществена особеност и характерис-
тика на системността е фактът, че стандартът раз-
глежда управлението на организацията едновре-
менно като генератор на СУК, като нейна състав-
на част и като фактор за успешната й работа
(регулатор). От ръководството се изисква да фор-
мулира политика и цели по качеството, да опреде-
ли и планира дейностите и необходимите за пости-
гането на целите ресурси, да организира и изгради
системата в рамките на която да се приложат по-
литиката и плановете, да упражнява контрол и да
предприема мерки за подобрението. Не е трудно
да се различи цикъла на Деминг на равнище
система. Тъй като процесният подход е на всички
нива, отново на равнище система ясно се вижда
изискването на стандарта подобрението да се по-
лучи като  резултат от общия процес на управление.

Важна особеност на стандарта е изискването
за системен подход и ангажираност на ръководст-
вото по отношение на ресурсите. Наред с
инфраструктурата, финансовата и суровинната
база, като ресурси се разглеждат работниците и
служителите с техните компетенции, степен на под-
готвеност и ценности, работната среда, а в по-ши-
рок план изискването за осигуряване на среда за
качеството позволява като ресурс да бъдат възп-
риемани и потребителите, доставчиците и партньо-
рите [10].

Казаното до тук не бива да оставя читателя с
впечатлението, че стандартите от серията ISO 9000
са идеални и че СУК, изградена съгласно  изисква-
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нията на ISO 9001:2000, е пример за съвършенс-
тво и единствено възможен подход. И новата вер-
сия има дефекти и ще създава проблеми. Факт е,
че документацията например е доста опростена и
процедурите в системата вече не са по-важни от
хората, но от периода на осигуряването са остана-
ли много елементи на доказване и показване.
Философията на стандарта по отношението на мар-
кетинга е меко казано объркана. Въпреки явната
потребителска ориентация, изискването да се под-
държа връзка с потребителя и да се измерва него-
вата удовлетвореност, ISO 9004 третира маркетин-
га като спомагателна дейност. Впрочем финанси-
те – също. Все пак крачката напред не е малка,
времето ще покаже колко е голяма.

Как опитът от системата за управление на ка-
чеството може да допринесе за устойчивото разви-
тие на организацията

Вече споменахме, че поради целите и пред-
назначението си, СУК може да бъде отнесена към
онова “Р” от подхода за устойчиво развитие, попу-
лярен като  “подход на трите Р”, което изразява
печалбата или икономическите цели на фирмата.

В литературата текат непрекъснати спорове
относно това какви за ползите за организацията от
въвеждането на СУК съгласно ISO 9000.
Резултатите са противоречиви. По принцип ползи-
те за бизнеса могат да бъдат условно разделени
на две групи – водещи до немаркетингова ефек-
тивност и водещи до маркетингова ефективност.
Немаркетинговата ефективност се отнася до
резултатите, пряко свързани с производството.
Смята се, че управлението на качеството може да
подобри операционната ефективност и да намали
разходите. От своя страна постигането на съответс-
твие при ниско ниво на загубите от преработка во-
ди до конкурентно предимство [7]. Изследванията
сочат безспорно, че качеството на продукта се от-
разява положително върху възвръщаемостта на
инвестициите, пазарния дял и цената [12]. Изобщо,
доброто качество действа благотворно върху общи-
те икономически резултати на фирмата. Според
някои изследователи обаче няма ясно доказател-
ство, че причината за това е именно СУК, отговаря-
ща на изискванията на стандартите ISO 9000 [3].

Маркетинговата ефективност се свързва с ре-
зултатите от прилагането на маркетинговите кон-
цепции и подходи във фирмата. Тя се измерва в
направленията  ориентация към потребителя, адек-
ватност на маркетинговата информация, стратеги-
ческа ориентация, операционна ефективност и мар-
кетингова организация [4]. И в петте направления
маркетинговата ефективност може да е свързана
с принципите и правилата на СУК, сертифицирана
и работеща съгласно ISO 9000. Крайният резул-

тат е подобряване на пазарните позиции на фир-
мата във всички измерения – повишаване на па-
зарния дял, подобряване на имиджа, подкрепа на
търговската марка [13].

Въпреки споровете и съмненията, прилагане-
то на стандартите е масово явление. Факт е обаче,
че има и други работещи модели, чийто резултат е
постигане на печалба. Разглеждани в чисто иконо-
мически план, те всички могат да са елемент на
развитието, с което добрият бизнес се справя добре.
Много по-важни са нефинансовите и немаркетин-
говите ползи, които организацията може да извле-
че и използва като опит в своето устойчиво развитие.

СУК, изградена по изискванията на ISO
9001:2000, може да научи организацията на сис-
темност и по принцип налага системен подход към
управлението, а това е важно от гледна точка на
потребността да се постигне баланс между проти-
воречивите интереси на заинтересованите страни.
Според експертите на Международния институт за
устойчиво развитие “концепцията за устойчивото
развитие се нуждае от инкорпориране в политика-
та и процесите на бизнеса, за да може да приложи
своите принципи” [8]. Това не означава, че трябва
да бъдат откривани нови управленски технологии и
методи. По скоро трябва да се открие адекватен
подход към системата, практиките, процедурите и
преди всичко да се променят ценностите.

Принципно, устойчивото развитие се свързва
с пренастройването на системата по отношение
на отчетността и прозрачността, с разработването
на система от показатели за контрол и отчитане и
с подобряване на практиките, чрез които се пости-
га отчетност и прозрачност. И в трите направления
опитът от една добре работеща СУК може да е мно-
го полезен. Механизмите за отчитане, доказване и
убеждаване на потребителя, че неговите изисква-
ния са спазени, а понякога и надхвърлени, са част
от природата на системата, изискване на стандар-
та и самите те са обект на контрол и измерване.
Когато инфраструктурата им е изградена, не би
представлявало голям проблем те да се развият
така, че освен към потребителите, да се насочат и
към останалите засегнати страни, капацитетът им
да се разшири, за да поемат допълнителни показа-
тели. При разгърнатата система от процеси се съз-
дава ясна картина на връзките и взаимодействията
и това значително може да улесни определянето
на параметрите и точките за измерване и контрол.

Сред най-сериозните активи, които една СУК
може да създаде, е ориентацията на организаци-
ята към потребителите. Това не е еднократен акт и
в голяма степен зависи от причините, които са я
мотивирали изобщо да се обърне към стандарта.
Ако обаче системата работи ефективно, в органи-
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зацията са налице ценности и атмосфера, които
са свързани с разбирането на философията на
качеството, външната отправна точка, мярката за
удовлетвореност и т.н. С други думи културата на
СУК може да отвори системата не само по отно-
шение вноса на ресурси, но влияе и върху комуни-
кациите и способността за реакция. Управлението
на качеството, надскочило осигуряването, натруп-
ва опит в проследяването на потребности,
изисквания, очаквания, нагласи, компетенции. Без
да е изрично назовано в стандарта, всъщност това
е структуриран процес на научаване, който може
да се прилага като методика при проследяване на
интересите на всичкии страни, свързани с бизнеса.
Важно е да подчертаем, че в новата версия на
стандарта, те са очертани, макар и бегло, в два
аспекта – като външни фактори и като потенци-
ален ресурс.

Би било пресилено да се каже, че стандарти-
те имат изрични изисквания по отношение на соци-
алните потребности на работниците и служителите,
но е факт, че към управлението се поставят изиск-
вания да осигури необходимата квалификация, ко-
ето безспорно е свързано с професионалното из-
растване и механизмите за постигане на удовлет-
ворение от работата. Освен това изискването да
се осигури среда за развитието на качеството и ця-
лостното подреждане на връзките и отговорности-
те безспорно има и социален ефект.

Изискването за  системност в управлението
на ресурсите е допирна точка с онова “Р”, което в
подхода на “3-те Р” означава “планета”.   Нещо
повече, тясната връзка с клиентите и познаването
на техните изисквания по отношение на цените в
комбинация с доброто познаване на конкурентното
предлагане, може да накара организацията да пре-
ориентира своето търсене към природни ресурси,
които имат поносими цени, т.е. не са дефицитни.
Разбира се, тук не става дума за механизми за
управление на околната среда. Трябва обаче из-
рично да се отбележи, че новата версия на стан-
дартите е напълно съвместима със стандартите
от серия 14000 и стандартите за безопасни усло-
вия на труд и създава възможност за едновремен-
но прилагане. Това означава, че по принцип СУК
може да “се скачи” в интегрирана система за уп-
равление на бизнеса. База за това е заложената
обща технология – цикълът на Деминг, приложим
на всички нива.

Със сигурност най-важното постижение на
стандартите като документи и на СУК като факт от
живота на организацията е принципа за непрекъс-
нато подобрение. Той кара хората да променят сво-
ето мислене като възприемат идеята, че винаги е

възможно да се промениш, винаги може и по-добре.
Този начин на мислене е изключително важен в кон-
текста на потребността организацията да усъвър-
шенства както системата от показатели за отчита-
не пред заинтересованите страни, така и по отно-
шение на потребността стойностите по тези пока-
затели да не се приемат като върховно постижение,
даващо право на почивка. Изобщо непрекъснатото
подобрение, осъществявано чрез цикъла на Деминг,
подкрепено и доказано чрез документацията на
СУК, е добра технология за научаване изобщо, за
корекция, мотивиране и дисциплиниране на човеш-
кия фактор.

В заключение ще кажем, че съобразяването с
правилата на стандартите ISO 9000 не означава
изграждане на съвършена система. Не означава и
че върху такава система, дори ако работи
ефективно, могат да се присаждат директно други
аспекти или да й се вграждат безнаказано
подсистеми. Става въпрос за знания и за опит. Ако
организацията успее да управлява качеството в съ-
ответствие с изискванията на потребителите и да
развива СУК, тя не просто си е научила урока, тя е
научила как да учи. И най-важното, в организация
със зряла и ефективно работеща СУК принципът
за непрекъснато подобрение и потребността от на-
учаване е част от културата на организационно и
индивидуално ниво, не е задължение, а ценност.
От тази ценност се нуждае и устойчивото развитие.
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS IN THE CONTEXT OF THE
BUSINESS SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONCEPT

Irena Kuneva
Burgas Free University - Burgas, Bulgaria

ABSTRACT
This paper tries to find and reveal the points of intersection between the principles of the business sustainable

development concept and the quality management principles reflected in the ISO 9000 family of standards. The
analysis is carried out at three levels: similarities in the philosophy of the terms “quality” and “sustainability”; logic and
direction of development of the concepts; characteristic features of the quality management system and the possibilities
to be used as a direct instrument or instrumental help for achieving sustainable development.




