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ИСО 9001
КАК ПЕРВООСНОВА  
 
 

В последнее время все чаще 
появляются статьи с мнением 
о ненужности ИСО в широком 
смысле, и в первую очередь 
ИСО 9001, и о крахе сертифи-
кации систем менеджмента ка-
чества. В частности, Юрий Ад-
лер в интервью «Да здравствует 
эффективный менеджмент!» 
(BE № 2, 2012 год) отмечает, что 
«руководители предприятий не 
понимали смысла системы ме-
неджмента качества из-за того, 
что она описывалась на непри-
вычном им языке, и они не ви-
дели связи между системой ме-
неджмента качества и финан-
совыми успехами бизнеса». Да-
лее он приводит мнение та-
ких руководителей: «требова-
ние сертификации системы ме-
неджмента качества — это про-

иски конкурентов, врагов или 
просто дураков». Там же при-
водятся еще и другие «аргумен-
ты», которые каких-либо новых 
воззрений по рассматриваемо-
му вопросу не содержат, поэто-
му на них останавливаться, по 
нашему мнению, не представ-
ляет интереса.

С Ю. Адлером, а также 
с В. Шпером, Е. Маркушиной 
и другими, кто негативно на-
строен на процессы внедре-
ния и развития систем менед-
жмента, в том числе ИСО 9001, 
лично я и мои коллеги не со-
гласны. К сожалению, эти авто-
ры кроме слабо аргументиро-
ванных деклараций вместо си-
стем менеджмента, в том числе 
ИСО 9001, ничего дельного не 
предлагают. В их предложениях 

нет системного подхода в соз-
дании в организации эффек-
тивного менедж-мента, обеспе-
чивающего появление органи-
заций нового типа с современ-
ным инновационным и эконо-
мическим мышлением, высо-
ким уровнем производительно-
сти, умеющего адаптироваться 
под любые изменения рынка. 

Практика показывает, что и 
другие специалисты понима-
ют и трактуют суть ИСО по-
разному, что приводит к раз-
личным проблемам при вне-
дрении систем менеджмента, 
главная из которых — заблуж-
дения топ-менеджеров. Напри-
мер, предложения убрать с рын-
ка сертификационные аудиты 
системы менеджмента качества, 
а вместо ИСО 9001 внедрять, 

«В стандартизации нашей целью не является совершен-
ство, это привилегия богов, мы стремимся к отличному 
результату...»

Д. Элиас, президент ISO

Идеи о постепенном отмирании института сер-
тификации систем менеджмента качества, с ко-
торыми выступают многие видные специалисты 
(см. BE № 2, 2012 год), вызвали критическую 
реакцию у других экспертов. Полемика, начатая 
в нашем журнале, продолжилась на международ-
ной конференции «Созвездие качества», прохо-
дившей этим летом в Крыму. 

Владимир 
СОЛОВЬЕВ, 

доктор технических 
наук, профессор, 

генеральный директор 
ОПС ТОО Euroasia MS 

(Республика Казахстан)
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ПРИОБЩЕНИЯ 
К ИСКУССТВУ 
МЕНЕДЖМЕНТА
например, технологии бережли-
вого производства и т.п. 

Мы согласны, такие дискус-
сии необходимы, но только тог-
да, когда экономика на подъеме. 
Сегодняшняя же действитель-
ность не столь радужна. Так 
практика сертификационных 
аудитов показывают, что поч-
ти в 80% организаций высшее 
руководство не владеет метода-
ми современного менеджмен-
та: топ-менеджеры не могут 
применять в своей работе цикл 
PDCA, не владеют методикой 
анализа, знаниями процессного 
подхода, не умеют планировать 
цели (не знают целевых инди-
каторов) и т.п. У большинства 
таких руководителей на поверх-
ности лежит неуважение к кол-
лективу, персонал рассматри-
вается как инструмент личного 
обогащения; очень часто встре-
чаются демагогия («мы — луч-
шие…»), гордыня, неумение 
слушать, строить эффективные 
взаимоотношения и т.п. 

Смена приоритетов в связи с 
предложениями указанных ав-
торов может замедлить темпы 
развития бизнеса, экономики 
и общества в целом. Мы счи-

таем, что нужно эксперимен-
тировать, но при этом сохра-
нять способность «идти в ногу» 
с мировым бизнесом, как это 
демонстрируют многие стра-
ны, например Китай, который 
по темпам внедрения систем 
менеджмента в настоящее вре-
мя находится на первом месте. 
Внедрение же доморощенно-
го менеджмента, без системно-
го подхода к управлению про-
изводственными и вспомога-
тельными процессами, просто 
неразумно. Кстати, правильно 
утверждает В. Шпер, что «изъ-
яны в менеджменте не ликви-
дируются никакими формаль-
ными системами, в том чис-
ле системами менеджмента ка-
чества». Действительно, если не 
работать и не думать об улуч-
шениях качества производ-
ственной и управленческой де-
ятельности организации, то ни-
какие системы не обеспечат по-
ложительного результата. Вы-
вод простой: необходимо от 
формальных систем переходить 
к неформальным, а именно к 
результативным и эффектив-
ным, в основе которых должна 
быть система ИСО 9001. 

Улучшению качества систем
менеджмента способствуют 
сертификационные аудиты, 
особенно если их проводят вы-
сококвалифицированные ауди-
торы, у которых их специаль-
ность совпадает или близка с 
видом производственной дея-
тельности организации и кото-
рые имеют опыт работы на ру-
ководящих должностях. Наш 
опыт проведения сертифика-
ционных аудитов показывает, 
что организации с каждым го-
дом прибавляют в грамотно-
сти понимания необходимости 
развития навыков современно-
го менеджмента, базирующе-
гося на ИСО 9001. Если, конеч-
но, к аудитам относиться не как 
к разновидности ревизии, а как 
к искусству поиска в системе 
управления и производства об-
ластей их улучшения, побужда-
ющих персонал не только к «де-
журным изменениям», но и к 
инновационной деятельности. 
При этом можно наблюдать, 
как организации становятся 
на путь устойчивого развития, 
в том числе в направлении 
создания эффективного топ-
менеджмента, обеспечивающе-
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го также воспитание персона-
ла — команды, способной до-
биваться поставленных целей 
в конкурентной среде рынка. 

К сожалению, не совсем по-
нятны сетования Е. Маркуши-
ной на то, что «неуютно чув-
ствовать себя на конферен-
ции по качеству, слушая докла-
ды с призывами оторваться, на-
конец, от качества продукции 
и ОТК и заняться качеством 
управления»… «Мне не инте-
ресно слушать ни о каком ин-
струменте, кайдзене или TQM 
от самой компании, если ее про-
дукт не годен к употреблению».             

В этой связи следует заметить, 
что от такого понимания си-
стем менеджмента все уже изба-
вились. Ребусы типа «Кто глав-
нее — конструкторы или техно-
логи» уже давно решены. Вооб-
ще, замечено: если скучно, зна-
чит недостаточная мотивация у 
специалиста в понимании сути 
современного менеджмента, ко-
торый в конечном счете, как по-
казывает практика передовых 
стран, и обеспечивает прибыль-
ную, конкурентоспособную 
экономику производства. 

В связи с вышеизложенным 
мы выскажем свою точку зре-
ния, противоположную указан-
ным авторам. Мы не преследу-
ем цель кого-либо поучать. Мы 
сформулируем свое видение, 
которое адресуем также про-
изводителям и потребителям, 
в первую очередь высшему ру-
ководству организаций и пред-
приятий.

В настоящее время можно 
считать аксиомой, что эффек-
тивность бизнеса и экономики 
обеспечивает только профес-
сиональный персонал, кото-
рый с развитием организации 
становится  командой. Процесс 
командообразования должен 
стать серьезной областью улуч-
шения / развития качества си-
стемного менеджмента. 

По сути, сертификат соответ-
ствия ИСО можно рассматри-
вать как «допуск» организа-
ции в сферу действия цивили-
зованного рынка. Организация 
демонстрирует, что она может 
стабильно удовлетворять тре-
бования потребителя, пользуясь 
правилами ИСО 9001. Чтобы в 
организации все это эффектив-
но функционировало, настоя-
тельно рекомендуется главно-

му руководителю лично об-
учиться основам каче-

ственного системно-
го менеджмента, а не 

слушать мнения об 
этом своего окру-
жения. А вот по-
сле обучения об-
мен мнениями 
даже очень по-
лезен…Имен-
но в организа-

циях, в которых 
высшее руковод-

ство владеет прак-
тикой ИСО, можно 

наблюдать, как персо-
нал улучшает свои навы-

ки и стиль работы, коммуника-
бельность, качество обратной 
связи, ответственность, умение 
задавать и обсуждать трудные 
вопросы с нахождением при-
чин сбоев в процессах, спосо-
бов улучшения работы (обла-
стей улучшения) и другое. При 
этом у топ-менеджеров разви-
ваются навыки системного под-
хода (видения) на основе про-
цессной модели к управлению 
организацией. Приходит твер-
дое понимание, что междуна-
родные стандарты необходимы 
в управлении.  Важно помнить, 
что СМК организации — это не 
догма, а гибкий инструмент, на-
целенный на развитие системы 
производственных и управлен-
ческих процессов, персонала-
команды и организации в це-
лом. Впервые понимание стан-
дарта (ИСО в области каче-
ственного системного менед-
жмента) и сертификации ста-
ло возможным рассматривать 
в единстве с креативным подхо-
дом, идеологией, философией 
качества людей и жизни (обще-
ства) в целом. По нашему мне-
нию, в настоящее время лучшей 
основополагающей практики 
в области менеджмента, чем 
ИСО 9001, нет. В этом стандар-
те заложен принцип системного 
постоянного улучшения и раз-
вития организаций, что позво-
ляет ей достигать новых про-
грессирующих уровней каче-
ственного менедж-мента. При 
этом создается команда про-
фессиональных сотрудников 
с новой корпоративной куль-
турой, обеспечивающая расту-
щий уровень менеджмента, на-
правленного на создание тре-
буемых рынком конкурентных 
преимуществ для продуктивно-
го бизнеса.

От редакции
Публикация в февральском 

номере нашего журнала материалов 
Юрия Адлера и Владимира Шпера об отри-

цательном влиянии на бизнес-среду сертифика-
ции системы менеджмента качества, всколыхнула 

широкие пласты научной, общественной и бизнес-
среды. Об остроте дискуссии можно было судить по 

обмену мнениями на традиционной конференции «Со-
звездие качества», проходившей минувшим летом в Кры-
му. Причем, складывается впечатление, что в настоящий 

момент стороны, озабоченные тем, как донести до об-
щественности свою точку зрения, не очень-то слышат 

друг друга (что нормально для этой стадии полеми-
ки). Мы намерены продолжить дискуссию в бли-

жайших номерах журнала и постараться сде-
лать так, чтобы в ее ходе появилась 
некая платформа, приемлемая для 

обеих сторон.
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