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Идея улучшать качество меж-
дународных стандартов систем-
ного менеджмента, в частности 
МС ISO 9001 заложена их соз-
дателями, комитетом ISO (Жене-
ва, www.iso.org); внесение изме-
нений/улучшений происходит в 
установленном порядке в перио-
ды переиздания (актуализация) 
конкретного международного 
стандарта, например ISO 9001 
или ISO 14001; OHSAS 18001; 
ISO 50001 и другие. 

Приверженность   к разви-
тию системного менеджмента 
реализуется в рамках принципа 
системы менеджмента качества 
«Постоянное улучшение» и тре-
бований, которые изложены в 

Зарплату платит не работодатель. Зарплату 
платит продукт производства, а задача менеджмента 
– так организовать производство, чтобы продукт мог 

оплатить зарплату.
Генри Форд 

Чем меньше люди знают, тем меньше сомневаются.
С. Биньикур

… Ничего сверх меры.
Сократ

ОсОбеннОсти и  
размышления О нОвОй версии  

систем менеджмента качества

указанных выше международных 
стандартах.

В современных условиях гло-
бализация становится одним из 
мощных средств стимулирования 
у участников бизнеса к грамот-
ным, продуманным, ресурсообе-
спеченным и ресурсосберегаю-
щим усовершенствованиям.

ISO 9001:2008 так же будет в 
2015 г. изменяться/улучшаться, 
чтобы как стандарт быть акту-
альным и естественно вызывать 
интерес к его применению у клю-
чевых участников бизнес сооб-
щества. 

Целью статьи не является 
подробное освещение будущего 
переиздания стандарта, а имен-
но ISO 9001:2015. Мы остано-
вимся на некоторых характер-
ных положениях ISO 9001:2015 в 
сравнении с ISO 9001:2008 (ука-
занные в статье изменения сле-
дует рассматривать как «проект 
текста международного стандар-
та»). При этом при освещении 
ряда вопросов указанной теме 
нами использованны материалы 
Органа по сертификации Quality 
Austria (Австрия), составленные 
Dr. Carlos E. Chanduvi-Suarez, Е. 
Соболевой и Экки Бауэра. 

Известно, что абсолютной 
истины в ISO 9001 нет; именно 
это делает его интересным, по-
буждающим к мыслительной (ду-
мать) и творческой деятельности 
в направлении создания в орга-
низации собственных «Правил 
системного менеджмента», по-
хожих в первом приближении на 
ISO 9001, которые в продвинутых 
организациях должны непре-
менно развиваться / улучшаться. 
Эти «Правила…» должны обе-
спечивать получение устойчи-
вого качества продукции/услуги 
при оптимальных затратах всех 
видов ресурсов. Практика по-
казывает, что работает/функци-
онирует в организации только 
«собственная система», т.е. си-
стема менеджмента в частности 
по ISO 9001, которую создавали 
ТОР-менеджеры и персонал ор-
ганизации при участии грамот-
ного консалтинга (естественно, 
организация сама принимает ре-
шение о необходимости пригла-
шения консалтинговой организа-
ции). 

Здесь уместна аналогия 
со спортом. В свое время Дик 
Адвокат утверждал, что та-
лантливый игрок (в нашем 

В.И. СОлОВьЕВ  
доктор технических наук, профессор,  

Академик НИА РК, КАМК,  генеральный директор  
ОПС ТОО «EUROASIA MS», эксперт-аудитор ГСТР РК,  

ведущий аудитор Quality Austria, IRCA.
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случае топ-менеджеры и сотруд-
ники/персонал) может развивать-
ся только в атмосфере всеобщей 
дисциплины в рамках действу-
ющего свода правил (в нашем 
случае правила ISO), которые по 
мимо всего прочего поддержива-
ют чувство общности в команде 
(в организации, персонал, спо-
собный работать как команда)… 
и тогда побеждает сильнейший.

И так ISO 9001:2015 будет 
иметь изменения в структуре 
и общего текста около   ≈40%. 
Новая высокоуровневая струк-
тура системного менеджмента 
будет состоять: 1. Область при-
менения; 2. Нормативные ссыл-
ки; 3. Термины и определения; 
4. Среда организации (именно: 
а) понимание организацией ее 
среды; b) требования и ожида-
ния заинтересованных сторон; 
c) область применения; d) систе-
ма менеджмента; 5. Лидерство 
руководства (а именно: а) ответ-
ственность и обязательства; b) 
Политика; с) Организационные 
роли, обязательства и полномо-
чия;  6. Планирование (а имен-
но: а) действия в отношении ри-
сков и возможностей; b) цели и 
планирование их достижения; 
7. Обеспечение (а именно: а) 
ресурсы; b) компитентность; с) 
знания; d) коммуникация; е) до-
кументированная информация; 
8. Деятельность (планирование 
и управление деятельностью); 
9. Оценка деятельности (содер-
жит: а) мониторинг, измерение, 
анализ и оценка; b) Внутренний 
аудит; с) Оценка менеджмента; 
10. Улучшение (содержит а) не-
соответствия и корректирующие 
действия; b) постоянное совер-
шенствование). 

Новое издание должно обе-
спечить единый интегрирован-
ный подход к управлению орга-
низацией на основе понимания 
высшим руководством стратеги-
ческого планирования и привер-
женности первого руководителя 
в вовлечении персонала органи-
зации в системный менеджмент 
ориентированный на потреби-
теля. Известно, что любой стан-
дарт системы менеджмента (ISO 
14001; OHSAS 18001; ISO 50001 
и др.) является самостоятель-

ным, при этом роль интегрирую-
щего звена в новом подходе при 
создании интегрированных си-
стем менеджмента будет играть 
приложение SL. В этой связи 
новое издание ISO 9001:2015 
должно будет хорошо интегриро-
ваться с другими системами ме-
неджмента. Все это при грамот-
ном отношении к создаваемой 
интегрированной системе менед-
жмента позволит существенно 
сократить объём документации 
и, что очень важно, повысить ка-
чество аудита в сравнении с ау-
дитами отдельных систем управ-
ления.  

В главе «Среда организации» 
(организационный контекст) упор 
делается на необходимость вы-
полнения новых требований, 
которые характеризуют особен-
ности организационной среды и 
продукции в связи их – «как фак-
торы влияющие на результатив-
ность СМК» при ее создании и 
функционировании. В процессах, 
которые необходимы для произ-
водственной и управленческой 
деятельности организации долж-
но уделяться вопросам «управ-
ления рисками».

В новой версии стандарта на-
блюдается тенденция к детали-
зации ряда требований, в число 
которого вошли, в частности: 
определение рисков процесса; 
показатели результативности; 
цикл PDCA; ответственность за 
процесс. Следует отметить, что 
«предупреждающие действия» 
исключены; в место них – на пер-
вый план выходит «управление 
рисками».   

Как правило, не менее одного 
раза в год высшее руководство 
в рамках стратегических процес-
сов должно будет определять 
требования к заинтересованным 
сторонам (потребители, постав-
щики и др.) с помощью мето-
дов, например – SWOT анализа, 
STEP-анализа, анализа внешней 
среды по Ф. Котлеру и т.п. Стра-
тегический замысел в реализа-
ции системного менеджмента 
должен обеспечить организации 
возможности реагирования пер-
сонала на изменения в более 
сложных, жестких и динамичных 
средах, в которых могут начать 

работать организации, обеспечи-
вая при этом  уверенность в воз-
можностях организации стабиль-
но поставлять товары и услуги 
для потребителей в соответствии 
с действующим законодатель-
ством или нормативными требо-
ваниями. 

Радикальным изменением 
можно считать замену «Требо-
вание к документации» на «До-
кументированная информация»; 
при этом не обязательным тре-
бованием становится докумен-
тирование «Руководства по ка-
честву», и – ноль обязательных 
«документированных процедур». 

Возможно, в этом случае нач-
нут исчезать консультанты, так 
называемые «короли процедур», 
которые как показывает практи-
ка, поднаторели в «мастерстве» 
разрабатывать большое количе-
ство, чаще ненужных процедур 
и бестолковых процедур; при 
этом, они умело организуют не-
нужную зависимость организа-
ции от их услуг.  Естественно, 
следует отметить, что грамотный 
консалтинг не должен отвергать-
ся, т.к. он вносит существенный 
вклад не только при разработке, 
совместно с организацией, до-
кументов, необходимых для си-
стемного менеджмента, но и спо-
собствует грамотному переходу 
работы персонала в новые усло-
вия функционирования организа-
ции, а именно в рамках систем-
ного  менеджмента, например по 
ISO 9001.

Произошли изменения и в 
терминологии. К основным изме-
нениям можно отнести: термин 
«продукция» заменен на «про-
дукция и услуги»; «постоянное 
улучшение» заменен на «улуч-
шение».  Следует отметить, что 
в новом издании принято исклю-
чение принципа «системный под-
ход к менеджменту», что стало 
возможным из-за «результата 
наличия системы менеджмен-
та», т.е. основных принципов 
системы менеджмента – семь, 
вместо восьми. Седьмой прин-
цип менеджмента назван «ме-
неджмент отношений», заменяя 
– «Взаимовыгодные отношения». 
Уместно отметить о необходи-
мости первых руководителей 
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создавать в организации среду, 
в которой персонал учился жить 
в известных (также указанных 
новых) принципах системного 
менеджмента. В этой связи ТОР-
менеджеры и, в первую очередь 
первый руководитель, должны 
понимать, что ценности орга-
низации, а значит и производ-
ственная идеология и качество 
корпоративной культуры в целом, 
также влияют на конкурентоспо-
собность организации в бизнес 
среде. И здесь можно сделать 
основополагающий вывод, что в 
передовых организациях систем-
ный менеджмент невозможно 
рассматривать отдельно от каче-
ства профессионализма и ценно-
стей ТОР-менеджеров и персона-
ла в целом.

В новом свете определена 
ответственность за результатив-
ность и эффективность СМК; 
она возлагается на высшее руко-
водство,  в первую очередь,  на 
первого руководителя. Можно 
сказать «представитель руковод-
ства по системам менеджмента» 
в этой «старой» роли не нужен. 
Естественно, первый руководи-
тель может, а в больших компа-
ниях даже должен, создать тех-
нологию процессов поддержания 
в рабочем состоянии системы 
менеджмента через ответствен-
ность  персонала на различных 
уровнях управления и производ-
ства. Но отвечать за качествен-
ный системный менеджмент, в 
том числе за мастерство состав-
ления системных «Правил своей 
организации» будет первый руко-
водитель. 

По нашему мнению это клю-
чевой подход новой версии ISO 
9001 к ответственности за систе-
му менеджмента качества, и за 
системный менеджмент в целом 
(интегрированный). В старой 
версии ISO 9001 все же была 
лазейка (кстати, ей часто пользо-
вались) для ухода первого руко-
водителя от ответственности за 
функционирование СМК. В слу-
чае, если первый руководитель 
преследовал цель только полу-
чить сертификат, то он и поручал 
решать вопросы по внедрению 
ISO 9001 тому, «кого не жалко». 
Такие действия можно назвать 

профанацией идей ISO. Они на-
носили и продолжают наносить 
большой вред в деле создания 
не только грамотных конкурен-
тоспособных организаций, но и 
конкурентных отраслей и госу-
дарства в целом. 

Следует отметить, что грамот-
ные первые руководители, как 
показывает практика, никогда не 
делегировали свою ответствен-
ность по вопросам функциониро-
вания системного менеджмента, 
т.е. они сознательно не выпол-
няли требования ISO 9001:2008, 
п. 5.5.2 и они всегда были в кур-
се всех вопросов, влияющих на 
управление жизнеобеспечения 
и жизнеспособность своей орга-
низации. А ПРК у такого руково-
дителя, собственно, выполнял 
роль помощника. По сути, если 
делегируется ответственность за 
СМК, то это можно сравнить с си-
туацией, когда в армии маршал 
делегирует ответственность за 
качество управления сражением 
своему подчиненному – генера-
лу. К сожалению, это абсурдная 
ситуация иногда присутствовала 
в менеджменте организаций, в 
связи с необходимостью выпол-
нять вышеуказанное требование 
ISO 9001:2008.

Данное требование в новом 
ISO по нашему мнению, будет 
способствовать исключению воз-
никновения бифуркации (от лат. 
bifurcus – раздвоенный) в ме-
неджменте организации после 
внедрения СМК, т.е. исключить 
возникновение раздвоения в 
менеджменте. Это когда в орга-
низации начинают действовать 
(конкурировать) два вида менед-
жмента:

- управление, которое никто 
отменить не сможет, т.е. управ-
ление, к которому привык первый 
руководитель;

- новое управление, которое 
называется «система менед-
жмента качества», созданное 
подчиненными. 

Указанная ситуация приводит 
к тому, что польза от внедрения 
СМК сводится почти к минимуму. 

Практика показывает, негатив-
ными проявлениями в управле-
нии могут также стать  ситуации, 
когда окружающая обстановка, 

бизнес-среда меняются, а ком-
пании остаются неизменными, а 
именно в части проводимой по-
литики, качества менеджмента, 
компетенций персонала и других 
ключевых показателей жизнео-
беспечения и устойчивости на 
рынке предоставляемых услуг/
продукции. 

К сожалению, иногда в 
ходе аудита иногда приходит-
ся сталкиваться с высшим ру-
ководством, чаще с первым 
руководителем, который свои-
ми действиями демонстрирует 
«ореол недоступности». Целе-
выми индикаторами у таких ме-
неджеров об их состоятельно-
сти является, как правило, такие 
как: право не работать, а «рукой 
водить»; такие руководители 
склонны к проведению «совеща-
ний-пятиминуток», которые рас-
тягиваются на часы и еще они 
любят «ВСЁ» контролировать. 
Главная движущая сила – вызы-
вать страх у подчиненных (чув-
ство глубокого удовлетворения 
эти горе-руководители испыты-
вают, когда окружающие разбе-
гаются после окриков его личной 
охраны: «Дайте дорогу! Шеф 
идет!»); совковая мечта – тосты 
первым произносить.

При этом на вопрос: «Каким 
образом Ваша организация ра-
ботает в направлении улучшения 
качества удовлетворенности по-
требителя?» как ни странно, Вы 
получите ответ, что его организа-
ция, и он лично неустанно думает 
об улучшении сотрудничества с 
потребителями, в том числе, и с 
персоналом своей организации.

Ложь, вранье, зависть, отсут-
ствие психологических тормозов, 
безграмотность во многих вопро-
сах современного менеджмента 
и др. являются основой убогой 
логики и поведенческих проявле-
ний у таких «менеджеров».

Такие ситуации необходимо 
менять. Первый руководитель 
должен быть грамотным в во-
просах системного менеджмента 
и быть лидером, локомотивом  
в становлении и развитии соб-
ственной системы менеджмен-
та качества. Действительно как 
можно ожидать, что руководство 
и персонал будут выполнять ка-
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чественно работу в рамках «Пра-
вил ISO» (СМК), если кто то из 
них не знает эти правила, они не 
могут ответить в чем заключает-
ся суть выполнения работы по 
этим правилам – СМК.

Высшее руководство должно 
свободно оперировать в своей 
деятельности противоречиваю-
щей терминологией: «риски (-) → 
Возможности/ шансы (+)». При 
этом, цели должны стать осново-
полагающим понятием на основе 
подхода, связанного с оценкой 
риска. Новая версия ISO 9001 
включает новые концепции/ по-
нятия, в частности  менеджмент 
зананий, инструменты самооцен-
ки, стратегическое планирова-
ние, инновации, использование 
технологий для ведения бизне-
са, финансовые ресурсы орга-
низации, вспомогательные каче-
ственные инструменты (6 Сигм, 
бережливе производство, стати-
стическое управление процес-
сами), KPI, оценка, самооценка 
EFQM, ISO 9004 и другие. 

Ключевыми «находками» при 
внедрении и функционировании 
СМК должны стать как рекомен-
дует ISO 9001:2015: расширение 
прав и возможностей сотрудни-
ков/персонала  путем  ценностей 
(следования и руководства ими); 
вовлечение потребителей как ин-
дивидуумов; партнерства, в част-
ности применение инноваций с 
партнерами. Все это должно спо-
собствовать улучшению систем-
ного менеджмента и функциони-
рованию организации в целом. 
Если сделать анализ указанных 
возможных изменений в ISO 
9001:2008 к новой версии  ISO 
9001:2015, то можно сделать ряд 
выводов.

Действительно, новая вер-
сия ISO 9001:2015 по своей 
структуре ближе адаптирована 
к слиянию производственных 
процессов с технологией управ-
ленческих процессов. Персоналу 
и особенно руководителю орга-
низации   легче понять необходи-
мость «встраивания» в действу-
ющий менеджмент системного 
менеджмента на основе  ISO 
9001:2015; естественно, если они 
будут обучены указанному си-
стемному менеджменту. 

В этой связи рекомендуется 
придерживаться принципа (6-ой 
принцип) Э. Деминга, который 
требует от Высшего руководства 
«Вводить в практику подготовку 
и переподготовку всех  работ-
ников», включая руководителей 
и управляющих, с тем, что бы 
лучше использовать возможно-
сти каждого из них. Для того что-
бы поспевать за изменениями в 
бизнес-среде, в методах, в ма-
териалах, конструкций изделий, 
технологий, оборудования, функ-
циях и методах обслуживания, 
требуются новые навыки и уме-
ния. Только обученный первый 
руководитель может на должном 
уровне ответственно, как этого 
требует новая версия системно-
го менеджмента, организовать 
соответствующий менеджмент  
функционирования, как произ-
водственных процессов, так и 
организации в целом. В бизнес-
среде не должны встречаться 
случаи необученных системно-
му менеджменту первых руко-
водителей. В противном случае 
успешного внедрения системно-
го менеджмента не произойдёт. 
Именно первый руководитель 
должен кровно заинтересован в 
составлении собственного «Сво-
да правил качественного ме-
неджмента», соответствующего 
требованиям  ISO 9001:2015. И 
только в этом случае первый ру-
ководитель вместе с персоналом 
сможет ответить на вопрос: «Что 
такое «ноль» обязательных доку-
ментированных процедур?» (но-
вый подход в ISO 9001:2015).

Если исходить из целесоо-
бразности менеджмента  и необ-
ходимости того, что менеджмент 
в организации должен быть  ре-
зультативным и эффективным, 
то ответ может быть таким: «До-
кументированных процедур /пра-

вил должно быть столько сколько 
нужно для качественного менед-
жмента и функционирования ор-
ганизации в целом с целью полу-
чения качественной продукции/
услуг при оптимальных затратах 
всех видов ресурсов». Т.е. тре-
бование «обязательное» в новой 
версии отсутствует. Именно та-
кой подход и инициирует у выс-
шего руководства и персонала 
высокую степень профессио-
нализма и компетенции в деле 
создания «собственного» си-
стемного менеджмента по ISO 
9001:2015.

При этом особо следует об-
ратить внимание, как это требует 
ISO 9001:2015,  на возможности 
развития/улучшения качества 
системного менеджмента. Новая 
версия в какой то степени ориен-
тирует пользователей ISO на то, 
что в начале надо все же органи-
зациям внедрить ISO 9001; на-
учиться, т.е. наработать навыки 
управления организацией в рам-
ках разработанных «Правил…»,  
а затем развивать системный 
менеджмент применением каче-
ственных инструментов как ре-
комендует ISO 9001:2015, напри-
мер, бережливое производство и 
др.  (Естественно эти инструмен-
ты можно применять и без ISO 
9001:2015). Здесь обращается 
внимание на рациональный путь 
преобразований в менеджменте 
организации. И чтобы высшее 
руководство не поддавалось 
рекомендациям псевдоспеци-
алистов , которые предлагают 
убрать с рынка ISO 9001.

Таким образом, только дума-
ющие ТОР-менеджеры и персо-
нал смогут осилить внедрение в 
жизнь международного стандар-
та ISO 9001:2015. При этом стро-
го придерживаться правила Со-
крата «Ничего сверх меры».
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