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Человек всегда 
должен стремиться 
познать больше 
того, что он уже 
выучил, и продолжать 
приобретать новые 
знания. Он может сам 
стать учителем таким 
образом.

КОНФУЦИЙ 



СЛОВО
ГЛАВНОГО 

РЕДАКТОРА

Г. ВОРОНИН 

Воскресное утро… Середина зимы. Решил послушать новости по радиоприем-
нику. Заинтересовала интереснейшая передача о свободе, поэтому дослушал до 
конца. Затем переключил на другую станцию, а там опять о свободе. Этой темы я 
никогда не касался в Слове главного редактора, считая ее политической, но сам 
себя всегда чувствовал свободным. В своей потертой записной книжке нахожу 
прекрасные слова великого английского философа и экономиста Дж. Мильтона: 
«Свобода, на которую мы можем надеяться, состоит не в том, чтобы в государстве 
никогда не возникали неудовольствия и жалобы, а в том, чтобы они свободно вы-
слушивались, серьезно обсуждались и быстро устранялись». С позиции сегодняш-
него дня надо честно сказать: в государстве всех выслушивают. Работают партий-
ные приемные, общественные палаты, президент страны и премьер общаются с 
простым народом, журналистами… Насколько серьезно обсуждаются проблемы, 
поставленные обществом, мы узнаем из СМИ.

Но каков конечный продукт? Быстро ли устраняются наши российские беды? 
Судите сами. После кризиса 2008 г. уважаемые эксперты говорили, что если банки 
не изменят свою работу (пример европейцев), то они превратятся (а я считаю, 
что уже превратились) в главную угрозу обществу.

О лоббистах в народе слагают песни, они бродят по коридорам власти и делают 
свое черное дело. Все видят их «положительную» роль в создании и изменении за-
конов… А закон о лоббизме несколько лет лежит мертвым грузом в Думе.

Как видите, неудовольствие народа быстро не устраняется. Ну почему во време-
на СССР принимались к неукоснительному исполнению поручения высшего руко-
водства, а сейчас они просто игнорируются?

Кто только не обращался в Правительство РФ, Госдуму и даже к Президенту РФ 
о пересмотре печально известного Федерального закона РФ № 94 «О размещении 
заказов на поставки товаров, выполнение работ, оказание услуг для государствен-
ных и муниципальных нужд», порождающего системную коррупцию на всех уров-
нях власти! Надо же додуматься (а это все лоббисты), чтобы на электронных аукци-
онах побеждал тот, кто предлагает самую низкую цену! При этом качество товаров 
и услуг не принимается во внимание.

Как можно говорить о свободе, когда идет жесткое сопротивление разумным 
предложениям разумных людей, когда на глазах у изумленной публики бескон-
трольно распределяются громадные суммы денег!

По словам З. Бжезинского, российские чиновники держат в иностранных банках 
свыше 500 млрд долл. — эта сумма сопоставима с официальными золотовалютны-
ми запасами страны.

Неудовольствия в обществе накопилось много. Чтобы кратко их перечислить, не 
хватит этой страницы. Но я убежден, что свобода — это еще и ясность для каждо-
го, что происходит в стране и что будет завтра.

Давайте помогать стране. Я ворчу, но верю в светлое будущее.

P.S. Как утверждал французский политический деятель Э. Сийес, «чтобы быть 
свободным, нужно уметь быть справедливым».
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ОБЩИЙ ОБЪЕМ ВЫСТАВОЧНЫХ ПЛОЩАДЕЙ
В РАЗВИТЫХ СТРАНАХ МИРА 

ОТ МИРОВОЙ ВЫСТАВОЧНОЙ ПЛОЩАДИ



По материалам печатных и электронных СМИ

[БЕЗ КОММЕНТАРИЕВ]

В США нет налога 
на добавленную стоимость

За последние 10 лет тарифы 

ЖКХ в России увеличились 

в восемь раз

Граждан, получающих зарплату ниже 

прожиточного минимума, 

в РФ — 16%
С 2000 по 2010 г. общее количество 

больниц в нашей стране уменьшилось 

на 48%, а поликлиник — на 20%, 

при уменьшении населения на 2%

Плотность населения в Дальневосточ-

ном федеральном округе составляет 

1 человек на 1 км2. Плотность 

в приграничных провинциях Китая — 

169 человек на 1 км2

В России зарплата врача составляет 

25 тыс. р. в месяц, в городах 

с населением менее 50 тыс. 

человек — менее 10 тыс. р.

В Москве 140 тыс. 

немощных людей находится 

на социальном обслуживании

Из 1,5 млн выпускни-

ков вузов страны только треть 

находит вакантное место на рынке 

труда по своему профилю

245,2 тыс. сирот в России 

стоят в очереди на получение 

жилья во внеочередном порядке, 

а 163,2 тыс. семей с детьми-

инвалидами стоят на учете по 

улучшению жилищных условий

Больше всего средств на обучение 

тратит Дания (8,7% от ВВП 

страны), Исландия, Швеция и 

Норвегия — 7,3—7,8%, 

Новая Зеландия — 7,2%, 

Франция, Бельгия, Ирландия, 

Финляндия, Эстония и Австрия —

 6%)

Количество сотрудников в 

ведущих немецких концернах 

больше 

за рубежом, чем на родине

В рейтинге здоровья населе-

ния мира Россия занимает 

97-ю строчку 

из 145, уступая 

Белоруссии и Молдавии

Американцы выбрасывают 

40% еды — 

в 10 раз больше, 

чем потребители 

из Юго-Восточной Азии

Если в 2008 г. для оценки 

эффективности работы регио-

нальных чиновников в России 

использовались 329 

показателей, то сейчас это 

количество составляет 11 

показателей

По последней переписи населения в Вологодской области числится 

8006 населенных пунктов. Из них без жителей — 2131 деревня
РОССИЯ 

И МИР

Москва занимает 2-е место в мире по росту цен 

на жилье, на 1-м Гонконг, на 3-м — Сидней
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ВМЕСТО ВЛАСТИ — 
ОТВЕТСТВЕННОСТЬ И ДОВЕРИЕ!
РОЛЬ АНАЛИЗА СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА 
В РАЗВИТИИ ОРГАНИЗАЦИИ

Многие организации Казахстана, выполняя Постановление 
Правительства РК от 25 февраля 2009 г. № 219 «Об утверждении 
плана мероприятий на 2009—2011 годы по реализации стратегии 
индустриально-инновационного развития Республики Казахстан  
на 2003—2015 годы», целенаправленно занимаются внедрением 
стандартов ИСО 9001, ИСО 14001, OHSAS 18001 и других  
в действующую систему управления. 
Однако при этом некоторые организации топчутся на месте или даже 
снижают деловую активность. Почему? 

Владимир  
СОЛОВЬЕВ

Чтобы создать результативную организацию,  
нужно заменить власть ответственностью. 

Питер Друкер

ЗАЧЕМ НАМ СЕРТИФИКАТ
Как показывает практика, организации с опытом работы 

5—7 и более лет по правилам качественного управления — 
ИСО 9001 — приобретают репутацию зрелых и надежных. 
Они обычно предсказуемы в своей деятельности и обеспечи-
вают устойчивое производство качественной продукции 
даже в условиях сложной, жесткой и постоянно меняющейся 
деловой среды. Они хорошо мотивированы и восприимчивы 
и к инновационной деятельности. 

В иных же организациях их руководители сетуют на то, что 
«сертификат по ИСО» никакой им пользы не приносит — без 
него даже спокойнее: не надо, например, проводить вну-
тренние аудиты или анализировать свою работу. Ведь во 
время аудита без тени лукавства им приходится отвечать  
на ряд вопросов:
•	 обучались и участвовали ли в тренингах по основам каче-

ственного менеджмента — ИСО серии 9000;
•	 какие выгоды ожидали от получения сертификата соответ-

ствия;

•	 какие цели преследовали, когда принимали решение сер-
тифицировать свою систему менеджмента качества (СМК) 
на соответствие требованиям ИСО 9001. 
Разброс ответов, полученных от таких руководителей, — от 

категоричного «нет» до уклончивого «да»: «я слушал курс, ни-
чего нового не узнал, это для нас не актуально» или «все и 
так понятно без этих международных стандартов, и зачем 
огород городить, мы и так хорошо работаем».

Подобные ответы свидетельствуют о том, что первый руково-
дитель не заинтересован в повышении своего уровня знания 
проблем современного менеджмента. В частности, знания пра-
вил качественного управления в соответствии с ИСО 9001. Ина-
че сказать, знания международного «языка», обеспечивающего 
ведение бизнеса, понятного всем участникам рынка.

Один топ-менеджер так сформулировал решение задачи 
«получения сертификата»: «Я им заплатил по договору, они 
пришли и выдали мне этот сертификат». 

Такую «выдачу сертификата» можно назвать его покупкой 
и, естественно, никакой пользы от этой сделки не будет. 

Ключевые слова: анализ со стороны руководства, развитие СМК, инструменты СМК



97С Т А Н Д А Р Т Ы   И   К А Ч Е С Т В О  /   2  2 0 1 3

БЕЗ АНАЛИЗА НЕТ УСПЕХА…
Известно, что в ИСО 9001, в п. 5.6, сформулировано требо-

вание: «анализ со стороны руководства». Однако выполняе-
мые «отчеты-анализы» зачастую имеют формальный харак-
тер или имитируют анализ, хотя и предоставляются органи-
зациями для аудита.

Такой подход к поддержанию в рабочем состоянии СМК не 
может способствовать развитию и становлению организации 
современного типа, способной работать в рамках требова-
ний ИСО 9001 и цивилизованного рынка.

Сам по себе анализ топ-менеджмента следует рассматри-
вать как отчет/итоги и анализ работы организации за отчет-
ный период, например, за год — «полный» и за месяц/квар-
тал – «неполный». Его формируют, применяя требования  
п. 5.6 «Анализ со стороны руководства», п. 5.6.2 «Входные 
данные для анализа» и п. 5.6.3 «Выходные данные для анали-
за». Как правило, в декабре издается приказ о необходимо-
сти проведения анализа эффективности производственной 
деятельности и качества управления. Ответственным за ка-
чество составления отчета «Анализ со стороны руководства», 
естественно, назначается представитель руководства по ка-
честву (ПРК).

Рекомендуется придерживаться следующей структуры со-
ставления «Отчета и анализа…»:

Раздел 1. Производственная деятельность (ИСО 9001,  
п. 5.6.2 «Входные данные для анализа» (c — «функциониро-
вание процессов и соответствие продукции», e — «последу-
ющие действия, вытекающие из предыдущего анализа со 
стороны руководства», b — «обратная связь с потребите-
лем»).

Раздел 2. Качество управленческой деятельности — СМК, 
ИСО 9001.

Второй раздел освещает выполнение п. 5.6.2 ИСО 9001 — 
«Входные данные для анализа» уже с позиций качества 
управления, которое обеспечивало качество работы (следует 
увязывать содержание разд. 2 с разд. 1): пп. f — «изменения, 
которые могли бы повлиять на систему менеджмента каче-

Когда необходимо представить доказательства, что орга-
низация «хорошо работает», в ответ — лишь слова: напри-
мер, что они лидеры… И далее следуют такие же бездоказа-
тельные «доводы». При этом, оказывается, в организации 
никогда не делали анализа производственной и управлен-
ческой деятельности, с персоналом эти вопросы в какой-
либо форме никогда не обсуждались... После встречи с топ-
менеджерами таких организаций вспоминается известная 
поговорка: «Большая гордыня убивает человека». Тормозом 
в объективности их оценки являются мысли: «У нас все хо-
рошо! Мы в рейтинге ведущих компаний…»  

Все беды от незнания. Не зная сути качественного мене-
джмента и не вовлекая в эту сферу деятельности персонал 
своей организации, заставить работать сертификат еще ни-
кому не удавалось. Такому руководителю не нужны ответ-
ственные отношения, продуктивное сотрудничество партне-
ров и цивилизованный рынок. Он, как правило, не ценит свой 
персонал, его раздражают грамотные, компетентные специ-
алисты. Кстати, встречаются случаи, когда результаты кипу-
чей деятельности пяти-шести некомпетентных работников 
обрабатывают два-три профессионала — это часто бывает в 
бюджетных организациях и является откровенным следстви-
ем плохого менеджмента.

Устойчивый успех организации может быть достигнут лишь 
каждодневным трудом, направленным на повышение ма-
стерства персонала в управленческой и производственной 
работе в соответствии с правилами качественного управле-
ния — ИСО 9001.

Практика показывает, что настоящая работа по СМК начи-
нается после получения сертификата: систему по ИСО 9001 
на предприятии надо поддерживать в рабочем состоянии, 
оценивать ее результативность и эффективность в достиже-
нии поставленных целей, определять пути возможного улуч-
шения процессов с применением новых знаний и достиже-
ний науки и техники. Это руководители должны принимать 
как аксиому. 

Встречаются организации, в которых и при отрицательном 
отношении первых руководителей к международным стан-
дартам управления дела обстоят «прекрасно»: все вовремя 
получают заработную плату, деятельность организации зару-
бежные «эксперты» отмечают различными знаками, напри-
мер, статуэткой «Золотой орел» и др.

К сожалению, такие руководящие административные ра-
ботники никогда не анализировали ситуацию, не задумыва-
лись, как они будут работать в условиях конкуренции. А ведь 
Таможенный союз способствует ее появлению и усилению! 
Такие предприятия по международным правилам каче-
ственного управления не будут считаться состоявшимися. 
Они не смогут эффективно функционировать в бизнес-
среде — и не только в Казахстане, но и в ближнем, и даль-
нем зарубежье.

Аудиты систем менеджмента демонстрируют, что многие 
первые руководители не владеют методикой анализа СМК.  
А зря!

Образование команды с целевым 
индикатором — обеспечение групповой 
динамики развития организации — 
сложный, долговременный процесс. 
Решить эту задачу приказом невозможно, 
как невозможно в одночасье создать 
новую корпоративную культуру. Необходим 
профессионализм руководителей, 
разумный контроль, опирающийся  
на безусловную дисциплину  
и самодисциплину, мощная поддержка 
персонала — с низов до самого верха
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ства» в связи с производственной деятельностью  — с,  в 
сравнении с предыдущим периодом (годом) — е,  с учетом 
выполнения требований потребителя — b.

Можно начать с оргструктуры предприятия, должностных 
инструкций, модели системы менеджмента качества, осно-
ванной на процессном подходе. При этом остановиться на 
качестве критериев и методах оценки эффективности функ-
ционирования установленных процессов, процедур и др.  
При этом далее необходимо раскрыть п. 5.6.2 а — «результа-
ты аудитов» и d — «статус предупреждающих и корректирую-
щих действий»; п. g — «рекомендации по улучшению» необ-
ходимо выполнить в виде Плана мероприятий по развитию 
производственной и управленческой деятельности органи-
зации на перспективу» (например, на следующий год). При 
этом не забыть, чтобы каждый пункт, как требует п. 5.6.3 «Вы-
ходные данные», был подкреплен соответствующими ресур-
сами. 

Отдельными разделами можно в анализе осветить вопро-
сы управления профессиональной безопасностью и здоро-
вьем персонала (OHSAS 18001) и управления экологически-
ми аспектами — охрана окружающей среды (ИСО 14001) и 
специальные вопросы менеджмента инновационной дея-
тельности, стратегии развития организации и др.

Такой подход позволяет максимально встроить выполнение 
п. 5.6 ИСО 9001 «Анализ со стороны руководства» в производ-
ственную деятельность организации. А первый руководитель 
начинает системно решать задачи по ее развитию в соответ-
ствии с текущими и стратегическими целями и планами. 

…И БЕЗ РАЗВИТИЯ НЕТ УСПЕХА
По мере зрелости организации, повышения давления со 

стороны конкурентов и принятия вызовов рынка у высшего 
руководства возникает понимание, что действующая «соб-
ственная» СМК по ИСО 9001 требует своего развития (произ-
вольная программа). То есть минимальных требований к ме-
неджменту по ИСО 9001 уже недостаточно для достижения 
амбициозных целей, индикаторов развития организации/
предприятия.

Передовая часть коллектива организации, исходя из ука-
занной ситуации, с учетом специфики организации и конку-
рентных условий рынка направляет усилия на улучшение ка-
чества менеджмента путем применения современных ин-
струментов, например стандартов ИСО 14001, OHSAS 18001, 
ИСО 31000, ИСО 50001 и др., а также модели делового со-
вершенства EFQM, «бережливого производства», сбаланси-
рованной системы показателей, самооценки, управления 
проектами и др.

Эти инструменты дополняют ИСО 9001, и их можно рас-
сматривать как модификаторы СМК, гаджеты для определен-
ной части производственной и управленческой деятельности 
персонала и организации.

Cледует отметить, что все, что может применяться для 
улучшения СМК по ИСО 9001, может использоваться также 
отдельно. По нашему мнению, грамотно решать вопросы 

развития качественного системного менеджмента следует с 
позиций интегрирования в действующую систему указанных 
методов. Надо помнить, что хаос, даже в какой-то мере «ра-
бочий», улучшать невозможно, необходимо предварительно 
навести порядок. По сути, ИСО 9001 можно рассматривать 
как основу структурирования не только бизнес-среды, но и 
всех форм управленческой деятельности государственного 
сектора и общественно-политической жизни нашей страны. 

При этом появляется «собственная» СМК, своего рода ноу-
хау. Одновременно идет процесс становления новых топ-
менеджеров — мастеров, чье понимание качественного си-
стемного менеджмента возникает из собственного опыта. 
Оттачивание навыков у мастеров такого уровня неразрывно 
связано с желанием учиться, чтобы не только улучшать каче-
ство управленческих решений и производственных функций, 
но и развивать свои внутренние возможности, работать с 
подчиненными не с позиций принуждения, а по правилам 
продуктивного сотрудничества.

ЗА КАЧЕСТВО ОТВЕЧАЮТ ВСЕ!
Необходимо помнить, что изменение качества персонала, 

а значит и качества самой организации — процесс долговре-
менный, можно сказать, чем-то похожий на процесс улучше-
ния качества демократических преобразований в обществе. 

К сожалению, встречаются подходы негативного плана. Ру-
ководитель на словах — за применение в своей организации 
систем менеджмента, в частности по ИСО 9001 в управлен-
ческой и производственной деятельности, а на деле вся ра-
бота, как функция, передается ПРК, например первому заме-
стителю по качеству (формулировки могут быть разными).

При этом в крупных организациях еще создается отдел,  
который «отвечает» за качество. Но профессионалу-испол-
нителю контролер не нужен — он сам ответственен за работу 
и качество продукции/услуги. По сути, здесь реализуется 
требование ИСО 9001 в части ответственности за качество 
функционирования процесса с целью получения качествен-
ной продукции при минимальных затратах в рамках делеги-
рованных полномочий и ответственности. 

В организации создается новое отношение к качеству, кото-
рое можно охарактеризовать так: за качество отвечают ВСЕ на 
уровне установленных компетенций и ответственности, а не 
только отдел качества или лично ПРК или даже первый руково-
дитель — перед ними стоят задачи на порядок выше. 

Отдел качества (или в небольших компаниях — ответствен-
ный по качеству) в долговременной перспективе нацелен на 
выполнение Политики в области качества и Стратегии разви-
тия организации. Обычно он занимается рутинной работой 
по мониторингу системы менеджмента с целью сбора дан-
ных о качестве функционирования процессов, анализе ко-
ренных причин, сдерживающих результативность и эффек-
тивность систем менеджмента, своевременном проведении 
внутренних аудитов и контроля над выполнением владельца-
ми процессов предупреждающих и корректирующих дей-
ствий в системе производственной и управленческой дея-
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тельности. Возрастают роль и ответственность лабораторий, 
если они есть (например, в строительстве — лаборатории, 
которая формирует доказательную базу качества как входно-
го контроля сырьевых материалов, так и выходного — произ-
водимой продукции). 

Первый руководитель несет ответственность за эффектив-
ность управления организацией, достигнутую благодаря 
применению в производственной деятельности СМК.

ПРК, как правило, следует назначать из числа высшего ру-
ководства, занимающего в управленческой иерархии место 
«второго» особенно, в вопросах, касающихся определения 
областей улучшения и планирования внедрения их в произ-
водство. В зависимости от зрелости организации функции 
ПРК тоже будут изменяться. На первых порах он совместно с 
отделом качества будет делать упор на «постоянное улучше-
ние» системы менеджмента. Здесь реализуется требование 
ИСО 9000 «помочь организации» стать по оценочным индика-
торам развития эффективным и конкурентоспособным пред-
приятием на рынке продукции/услуг. 

Далее, как правило, через 3—4 года, ПРК начинает боль-
шей частью сосредоточиваться на реализации принципа 
СМК «Вовлечение персонала», естественно, не отстраняясь 
от функций по поддержанию СМК в рабочем состоянии. Его 
работа аналогична деятельности идеолога компании, каким, 
например, был в советское время замполит в армии или се-
кретарь партийной организации. 

Разумеется, у персонала не должно возникать ассоциаций, 
что только ПРК отвечает за качество, его следует называть 
«заместитель директора по стратегическому развитию орга-
низации» (возможны и другие названия должностей, но суть 
все же должна сохраняться, и требование ИСО 9001 необхо-
димо выполнять). Эти специалисты не должны бояться пере-
мен, быть целеустремленными, готовыми приобретать и раз-
вивать новые навыки, способными проявлять инициативу  
и брать на себя ответственность. 

Один мой слушатель как-то мне сказал: «Вот мы здесь 
ИСО изучаем. Не ИСО надо изучать, а великого казахского 
поэта и мыслителя Абая Кунанбаева надо читать». Так вот 
ПРК, менеджеры по идеологии, должны аргументированно 
разъяснять персоналу, что общечеловеческие ценности,  
в том числе и ценности Абая, не входят в противоречие с 
правилами качественного менеджмента по ИСО 9001, а на-
оборот, они друг друга дополняют, взаимоусиливают (си-
нергетический эффект) в процессе формирования зрелой 
личности. Компания, у которой нет счастливых работников, 
потребителей и акционеров, в конечном итоге обречена  
на гибель.

Руководитель по качеству — цемент организации. Он дол-
жен хорошо разбираться в людях, особенно в качестве при-
влекаемого на работу персонала. Выполнять хорошо эту ра-
боту ПРК могут помочь знания и опыт бизнес-психологии. 

На следующем этапе, после 5—6 лет работы, ПРК делает 
упор на создание команды (в крупных организациях — ко-
манд), способной эффективно работать почти при любых не-

благоприятных условиях рынка (максимально управлять ри-
сками). После этого решается задача устойчивого развития 
компании нового типа — европейского или международного 
уровня.

Известно, что образование команды с целевым индикато-
ром — обеспечение групповой динамики развития организа-
ции — сложный, долговременный процесс. Решить эту зада-
чу приказом невозможно, как невозможно в одночасье соз-
дать новую корпоративную культуру. Необходим профессио-
нализм руководителей, разумный контроль, опирающийся на 
безусловную дисциплину и самодисциплину, мощная под-
держка персонала — с низов до самого верха. 

Как правило, в таких организациях персонал полностью 
овладевает мастерством, обеспечивающим эффективное 
функционирование процессов и их развитие в рамках СМК 
по ИСО 9001. А ПРК становится мощным производственным 
идеологом, связующим звеном между высшим руководством 
и персоналом. Результатом его деятельности становится 
также создание в организации крепкого командного духа, ко-
торый направлен на достижение не только высокого качества 
продукции, но и достойного качества жизни.

Выполняя анализ качества производственной и управлен-
ческой деятельности, обращайтесь к предостережению Се-
неки: «Скажи, что может измениться, если ты таскаешь везде 
самого себя?» Так и компания может грамотно решать во-
просы своего развития, если управление будет основываться 
на качественном «Анализе со стороны руководства», как это 
требует ИСО 9001:2008.	
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