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Abstract 
The development of the economy is changing the dynamics of management in creative industries. In this context, 

management standards for quality, such as the international standard ISO 9001, provide a framework for effective 
management and process optimization in the cultural sector. The report examines the application of quality 
management standards from the ISO 9000 series in the cultural industries, highlighting the role these standards 
play in improving efficiency, transparency, and performance. Despite accompanying financial challenges and 
resistance from creative teams, the standards offer opportunities for better resource and process management. 
Examples from various cultural institutions demonstrate how standardization can assist in optimizing activities, 
increasing accountability, and enhancing the sustainability of processes in creative industries. 
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ВЪВЕДЕНИЕ 
Културните индустрии, като част 

от креативните индустрии имат важна 
роля за икономическото развитие,  съ-
щевременно запазвайки и съхранявайки 
социалната и културната идентичност на 
страните. Постоянно развиващата се ико-
номика променя динамиката на управле-
ние на тези индустрии. Въпреки важната 
си многопластова функция, културният 
сектор постоянно се сблъсква  с преди-
звикателства, свързани с управлението, 
финансите и поддържането на високи 
стандарти на качество. В тези контекст, 
международния стандарт за управление 
на качеството, какъвто е ISO 9001, пред-
лага рамка за по-ефективно управление 
на ресурсите и процесите. 

ISO 9001:2015 е стандарт, който 
предоставя процесно-ориентиран подход 
за подобряване на качеството на продук-
тите и услугите, както и за постигане на 

по-добра прозрачност и отчетност. Пър-
воначално създаден за бизнес индустри-
ите, приложението му в културния сектор 
предоставя нови възможности за органи-
зациите, стремящи се да оптимизират 
своите дейности и да повишат устойчи-
востта си. 

В докладът се разглежда прилага-
нето на стандарти за управление на качес-
твото от серията ISO 9000 в културните 
индустрии, подчертавайки ролята на тези 
стандарти за подобряване на ефектив-
ността, прозрачността и резултатността. 

ИЗЛОЖЕНИЕ 
Специфики на културните ин-

дустрии 
Културният сектор е разнообразен 

и обхваща институции като театри, му-
зеи, опери, галерии и др. Те се отличават 
с комплексност в своите управленски за-
дачи, съчетавайки творчески, технически 
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и административни дейности. Различията 
между тези институти са на базата на ес-
теството на продукцията, която те създа-
ват. Независимо от спецификата им, 
всички тези културни организации се 
нуждаят от ефективно управление на ре-
сурсите и процесите, за постигането на 
своите цели. В този контекст, системите 
за управление на качеството могат да 
изиграят важна роля за оптимизацията на 
дейностите и подобряване на комуника-
цията между различните отдели. 

Внедряването на управленски 
функции в културните организации в по-
сока стандартизация на управлението е на 
различно нива в различните страни. В 
страните от Източна Европа [1], управле-
нието на културните организации, се ос-
новава на държавно финансиране и тра-
диционни методи на управление.  С въ-
веждането на  принципите на съвремен-
ния културен мениджмънт, целящ неут-
рализиране на  негативните аспекти на 
преходния период, в тези страни се пос-
тига по-ефективно използване на ресур-
сите и оптимизация на управлението, 
чрез прилагането на проектна организа-
ция с матрична структура, типично за мо-
дерния европейски опит. 

В Австрийският театър 
"Burgtheater" [2], чрез внедряване на сис-
тема за управление на качеството по ISO 
9001, се оптимизират вътрешните про-
цеси, графика на представления, репети-
ции и поддръжка на техническата апара-
тура. По този начин чувствително се по-
добрява координацията между екипите, и 
се създават предпоставки за по-голяма 
ефективност, като се намалява времето за 
подготовка на сцените и се подобрява 
взаимодействието между творческия и 
техническия персонал [3].  

Стандарти за управление на ка-
чеството, теория и практика 

ISO 9001:2015 [4] е най-разпрост-
ранения международен стандарт за уп-
равление на качеството, който се осно-
вава на процесно-ориентиран подход и 
включва ключови принципи като ориен-
тация към клиента, лидерство и 

непрекъснато подобрение. Стандартът е 
гъвкав и позволява адаптация към нуж-
дите на различни индустрии, включи-
телно и културния сектор. За приложени-
ето на ISO 9001 в културния сектор  се на-
лагат известни промени и адаптация, но 
ползите от стандартизиране на процесите 
водят до повишаване на отчетността пред 
спонсорите и се създават предпоставки за 
по-ефективно управление на ресурсите и 
повишаване на удовлетвореността на 
публиката. Чрез приложението на Стан-
дартът за култура се позволява обхва-
щане на широк спектър от дейности, пок-
ривайки планирането на събития, управ-
лението на персонала и оптимизация на 
бюджетите и др. 

Германският минен музей в Бохум 
[5] е водещите примери за успешно внед-
ряване на ISO 9001 в културния сектор 
[3]. В музеят са въведени строги проце-
дури за документиране и контрол на екс-
позициите, с цел да се повиши ефектив-
ността на съхранение и представяне. Тези 
действия са довели до повишаване на до-
верието от спонсорите и партньорите, на 
базата на наблюдаваната по-голяма проз-
рачност в работата на институцията. 

Внедряване на стандарти за управ-
ление на  качество в културния сектор 
предоставя на културните организации 
редица предимства. Най-важното е пови-
шаването на вътрешната ефективност 
чрез стандартизация на процедурите, во-
дещо до по-добра координация на еки-
пите и намаляване на грешките и конф-
ликтите свързани с неясно разпределение 
на задачите. Стандартите за качество 
предлагат по-голяма прозрачност в уп-
равлението, съществено значимо за орга-
низациите разчитащи на външно финан-
сиране. Отчетността и проследимостта на 
процесите предоставя възможност на 
културните организации да демонстрират 
пред спонсорите си, че процесите по уп-
равление на ресурсите са по-отговорни и 
ефективни. Стандартите за качество под-
помагат подобряването на взаимодейст-
вието с публиката, явяваща се клиентите 
на културните организации. Чрез 
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ориентация към клиента, се подобрява 
обслужването и се предоставя по-качест-
вен културен продукт, отговарящи на 
очакванията на посетителите [6].  

Потенциалните ползи от внедря-
ването на системите за управление на ка-
чеството са подобряване на вътрешната 
организация и ефективност. В Лондонс-
ката галерия Тейт Модърн [7], ISO 9001 
се използва за оптимизиране и подобря-
ване на организацията на изложбите и уп-
равлението на посетителския трафик, 
чрез внедряване на система за по-добро 
планиране и управление на времето, до-
веждайки до значително намаляване на 
времето за подготовка на изложбените 
пространства и увеличаване на удовлет-
вореността на посетителите [3]. Друг 
фактор е повишаването на прозрачността 
и отчетността. Чрез внедряването на ISO 
9001 в Музеят Гети в Лос Анджелис [8] се 
достигат нива на по-голяма прозрачност 
в управлението на финансирането от час-
тни спонсори. Получаването на ясни от-
чети за това как се изразходват средст-
вата, повишава доверието към института 
и улеснява и увеличава привличането на 
допълнително финансиране. За подобря-
ване на удовлетвореността на публиката 
и повишаване на комуникацията с нея са 
въведени по-структурирани процедури за 
продажба на билети и организиране на 
събития във Филхармонията в Берлин [9]. 
Събирането на данните от обратната 
връзка от публиката и анализа на предпо-
читанията и, улеснява усилията на  фил-
хармонията да подобри своите програми 
и да увеличи удовлетвореността на пуб-
ликата [3]. 

Предизвикателства пред внед-
ряването на системи за управление на 
качеството е свързано с поредица от пре-
дизвикателства, с които организациите се 
сблъскват и е наложително да преодо-
леят. 

Финансовите бариери и ограни-
чения са глобален проблем пред внедря-
ването на системи за управление на ка-
чеството в културния сектор. Голяма част 
от културни организации разчитат на 

държавни субсидии, или средства от час-
тни спонсори. Тези средства са ограни-
чени и не покриват всички нужди на инс-
титуцията. Внедряването на системи за 
управление на качеството като ISO 9001 
изисква значителни инвестиции, покри-
ващи сертифицирането, обучението на 
персонала и поддръжката на системата. 
Същевременно голяма част от културни 
институции не са склонни да отделят 
средства за управленски системи, счи-
тайки, че това не е пряко свързано с тех-
ните творчески дейности. Примерът за 
решаване на този проблем [3], е  опита на  
Малък театър в Лайпциг [10]. Внедря-
вайки ISO 9001, театърът  се сблъска с 
трудности, свързани с финансирането на 
процеса. С цел покриване на разходите, 
театърът инициира  съвместен проект с 
други културни институции за привли-
чане на допълнителни средства от мест-
ната общност. Тази инициатива дава въз-
можност на организациите да споделят 
разходите за сертифициране и да намалят 
финансовия натиск върху бюджета си. 

Съпротива срещу стандартиза-
цията в културният сектор се формира 
на базата на сблъсъка между творческата 
свобода и гъвкавост и наложения консер-
ватизъм в управлението. Насаденото сред 
творческите екипи опасение е, че с въ-
веждането на строги процедури и стан-
дарти ще се ограничи тяхната свобода да 
експериментират. Това се основава на 
съмнението, че стандартизацията налага 
излишна бюрокрация, забавяйки работ-
ния процес и ограничавайки творческата 
дейност. Културните мениджъри се про-
тивопоставят на внедряването на стан-
дарти за управление на качеството смя-
тайки, че това ще добави администра-
тивна тежест на управлението на органи-
зациите и ще намали фокуса върху основ-
ната им мисия – създаването на културни 
продукти. Характерно за театрите е, че се 
работи с гъвкави графици и бързо проме-
нящи се изисквания, което не се вписва 
лесно в стриктни стандарти за управле-
ние. При внедряването на ISO 9001 в  На-
ционалният театър в Прага [11], се 
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появява неразбиране на стандарта от 
страна на художествено-творческите 
екипи. За преодоляване на съпротивата, 
ръководството на театъра използва адап-
тирана версия на стандарта, която позво-
лява по-гъвкаво прилагане на процеду-
рите, запазвайки необходимия контрол, 
но оставяйки достатъчно място за твор-
чески свобода на артистите [3]. 

Липсата на осведоменост и 
форми на обучение са на базата на не-
достатъчната информация за ползите и 
изискванията на системите за управление 
на качеството. Културните институции 
смятат, че стандартите за управление на 
качеството са предназначени само за биз-
нес индустрии и не са приложими към 
творческите дейности. За успешното 
внедряване на Системите за управление 
на качеството е необходимо осигуряване 
на адекватно обучение за персонала, ко-
ето да гарантира, че служителите разби-
рат как стандартите за качество могат да 
подобрят техните дейности. В Малък ху-
дожествен музей, Париж, Франция [12] 
липсата на подходящо обучение за персо-
нала се явява основна пречка за внедря-
ване на стандарти за управление на качес-
твото. За решаването на този проблем, в 
музеят се организират съвместни обуче-
ния с други малки музеи в региона, което 
позволява споделяне на разходите за нае-
мане на външни експерти за обучение на 
персонала [3]. 

Управление на промяната и съп-
ротивата на персонала налагат значи-
телни промени в начина на работа и уп-
равлението на ресурсите. Промените са 
обект на съпротива от страна на служите-
лите, възприемайки се като прекомерни 
или ненужни. Управлението на промяната 
е елемент, който спомага при внедрява-
нето на системи за управление на качест-
вото. Преодоляването на съпротивата от 
страна на персонала е необходимост. Кул-
турните организации е наложително да 
разработят стратегии за управление на 
промяната, на базата на комуникация, 
подсигуряване на участие на персонала в 
процеса на внедряване и осигуряване на 

подкрепа на всички нива на организаци-
ята. При внедряването на ISO 9001, Му-
зеят за модерно изкуство в Ню Йорк 
(MoMA) [13] осигурява  допълнително 
обучение и дискусии с персонала, където 
се представят ползите от въвеждането на 
стандарта, включващо демонстрации как 
процедурите ще направят ежедневните 
им задачи по-лесни и ще намалят напре-
жението, свързано с неефективността [3]. 

Адаптирането на стандартите за 
управление на качеството ISO 9001 към 
културните институции е предизвикател-
ство. Динамичността, непредсказуе-
мостта и креативността са характерис-
тики на творческите процеси в които ра-
ботят културните организации. Стандар-
тите за управление на качеството са съз-
дадени да структурират процесите и да 
осигурят предсказуемост и ефективност, 
което влиза в конфликт с гъвкавостта и 
свободата, необходими за културния сек-
тор. В този контекст адаптирането на 
стандартите към спецификите на твор-
ческите процеси, е важно за успеха на 
внедряването на системи за управление 
на качеството в културните организации. 

Творческите процеси, по своята 
същност са непредсказуем, често разви-
вайки се в различни насоки, включвайки 
импровизация, неочаквани промени и 
чести отклонения от първоначалния 
план. Това са променливи, които е трудно 
да бъдат предвидени или контролирани. 
Стандартите за управление на качеството 
ISO 9001, изискват строго планиране, 
ясно дефинирани процедури и контрол 
върху всеки етап от процеса. Тези изиск-
вания са ограничаващи за творческите 
организации, които се нуждаят от гъвка-
вост, за да реагират на новопоявилите се 
творчески идеи и обстоятелства в реално 
време. Основното противоречие между 
стандартите за управление на качеството 
и творческите процеси се крие в различ-
ния подход към процеса на работа. Твор-
ческите процеси изискват пространство 
за експериментиране, грешки и повторни 
опити, докато стандартите за управление  
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на качеството са насочени към миними-
зиране на грешките и постигане на опти-
мизация чрез стриктно следване на про-
цедурите. При планирането на изложба, 
творческите решения за оформление на 
експонатите или подбора на произведе-
ния могат да претърпят значителни про-
мени дори в последните етапи на подго-
товката и подредбата. При обвързаност 
на организацията със стандартите, изиск-
ващи ясно дефинирани етапи и одобре-
ния на всеки процес, това може да зат-
рудни бързото адаптиране към нови идеи 
или концепции. Това противоречие често 
води до съпротива от страна на творчес-
ките екипи, които смятат, че стандартите 
ограничават тяхната свобода и възмож-
ност за иновации. 

Във Филхармонията в Берлин [9] 
при  внедряване на ISO 9001 се създава 
гъвкава система, позволяваща творчески 
подход по отношение на репетициите и 
представленията. Стандартите са адапти-
рани така, че да обхващат основно адми-
нистративните и технически процеси, 
като на репетиционните  процеси и твор-
ческите решения са предоставени въз-
можности за свобода, позволявайки  оп-
тимизиране  управлението на ресурсите и 
времето, без ограничаване на художест-
вения персонал. Театър "Шаубюне" в 
Берлин [14], стандартизира процесите си 
по планиране и логистика, като същевре-
менно творческите решения отнасящи се 
към сценография, осветление и режисура 
са оставени на художествения избор на 
екипите, постигайки  баланс между орга-
низационната ефективност и творческата 
свобода [3]. 

За нуждите  на стандартите за уп-
равление на качеството в прилагането и 
към творческите процеси, е необходимо 
да се прилагат няколко ключови подхода: 

Гъвкави процедури, които спо-
магат стандарта да се адаптирани така, че 
да се позволят промени в определени 
етапи на процеса. Вместо точното плани-
ране на всички етапи на един творчески 
проект, процедурите могат да се 

позволяват промени, стига те да не заст-
рашават цялостната организация. 

Отделяне на творческите и ад-
министративните процеси. Творческите 
решения могат да са гъвкави и освобо-
дени от много регулации, а администра-
тивните и техническите аспекти на орга-
низацията да са стриктно стандартизи-
рани.  

Постоянната обратна връзка и 
непрекъснато подобрение са важни за 
успешното внедряване на стандарти за 
управление на качеството. Процесите на 
оценка и подобрение трябва да са непре-
къснати и да се базират на опита на твор-
ческите екипи.  

Включването на творческите 
екипи в процеса на адаптация трябва да 
е от самото начало. Участието им в създа-
ването на адаптираните стандарти, им 
предоставя възможност за изразяване на 
нужди и притеснения, което е предпос-
тавки за по-лесното приемане на новите 
процедури. 

Адаптацията на стандартите за уп-
равление на качеството към творческите 
процеси носи със себе си както предимс-
тва, така и недостатъци. 

Предимствата се основават на по-
добра координация между творческите и 
административните екипи, оптимизация 
на времето и ресурсите, без да се нару-
шава творческата свобода, повишаването 
на прозрачността и отчетността в органи-
зационните процеси и намаляването на 
конфликтите между творческите и техни-
ческите отдели. 

Недостатъците на  адаптираните 
стандарти са, че изискват допълнителни 
ресурси и време, за да бъде правилно 
внедрени. Творческите решения не ви-
наги могат да се съобразят с администра-
тивните изисквания, което е предпос-
тавка за напрежение. 

Адаптацията на стандартите за уп-
равление на качеството към културните 
институции в същността си е процес, под-
лежащ на непрекъснато  развитие. Тен- 
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денцията и изискванията към дигитализа-
ция в сектора помогнат за по-лесното ин-
тегриране на стандартите в творческите 
процеси. Дигиталните инструменти поз-
воляват по-голяма гъвкавост и ефектив-
ност в управлението на проекти. В Му-
зеят Лувър в Париж [15] се използват ди-
гитални платформи за управление на ко-
лекции, събитията и изложбите, като това 
позволява по-гъвкаво управление на про-
цесите, спазвайки стандартите за каче-
ство и осигурявайки прозрачност в управ-
лението [3]. Филхармонията в Париж [16] 
адаптира ISO 9001, за да се създаде сис-
тема за управление на качеството, фоку-
сирана върху управлението на админист-
ративните процеси, без да се налагат 
стриктни ограничения върху творческите 
екипи [3].  

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Внедряването на системи за управле-

ние на качеството в културните организа-
ции е предизвикателен процес. Култур-
ните организации, които успяват да наме-
рят баланс между художествено-творчес-
ката свобода и организационната ефек-
тивност, постигат значителни успехи в 
подобряването на своите процеси и ре-
зултати. Процесът на адаптация може да 
бъде труден, но успешните примери на 
водещи културни организации показват, 
че с правилното планиране и ангажира-
ност на всички участници, стандартите за 
управление на качеството могат да се 
впишат в творческите среди, доприна-

сяйки за по-добра ефективност и устой-
чивост на културните организации. 
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