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К
ак известно, успех внедре�
ния такой сложной и уни�
кальной системы, какой яв�

ляется СМК, зависит от ряда факторов, к
которым можно отнести:

заинтересованность руководства в
результативности и эффективности
СМК и его активное участие в ее разра�
ботке и внедрении;

качественное обучение непосред�
ственных разработчиков СМК;

наличие в структуре организации
специального подразделения, осущес�
твляющего практическую деятельность
при внедрении и эксплуатации СМК;

наличие специально и хорошо обу�
ченных внутренних аудиторов;

подготовку коллектива организа�
ции к работе в условиях функциониро�
вания СМК;

привлечение компетентных кон�
сультантов, особенно для решения об�
щесистемных вопросов;

соблюдение всех требований ГОСТ
Р ИСО 9001�2001 «Системы менедж�
мента качества. Требования»;

использование современной науч�
но�технической и методической лите�
ратуры в области СМК;

проведение добросовестной серти�
фикации первой стороной (внутренне�
го аудита) СМК.

Даже при учете всех перечисленных
факторов, готовая система имеет те или
иные недостатки, выявляемые при про�
ведении сертификации третьей сторо�
ной (внешнем аудите) СМК, которая
проводится экспертами органов по
сертификации. Чем выше квалифика�
ция экспертов�аудиторов, тем качест�
веннее будет проведен внешний аудит

и тем больше он принесет пользы для
совершенствования СМК и для органи�
зации в целом.

Процесс проверки СМК аудиторами
органа по сертификации необходимо
рассматривать как достаточно серьез�
ное косвенное инвестирование в орга�
низацию: в процессе оценки соответ�
ствия СМК персонал организации при�
обретает новые знания путем
консультирования и получения своеоб�
разного тренинга. При этом аудиторы,
являющиеся носителями современных
знаний в области менеджмента и дру�
гих областях (например, бизнес�проек�
тирование, управление проектами, ме�
тоды оптимального планирования, ме�
тоды статобработки и т.д.),
инвестируют в организацию ценную
информацию. Имидж органа по серти�
фикации повышает шансы организа�
ции на пути к успеху в бизнесе и, в ко�
нечном итоге, ее конкурентоспособ�
ность. В результате такого
квалифицированного аудита в органи�
зации происходят качественные изме�
нения, приводящие к улучшениям не
только в СМК, но и в менеджменте в це�
лом. Поэтому выбор органа по серти�
фикации является важным шагом на пу�
ти к успеху.

Процесс проверки соответствия СМК
требованиям ГОСТ Р ИСО 9001�2001
является серьезным испытанием орга�
низации «на прочность», поскольку
длинные списки обнаруженных недо�
четов могут привести к конфликтам в
коллективе и с руководством, потере
уверенности в успехе начатого дела и к
поиску легких обходных путей получе�
ния сертификата.

Рассмотрим наиболее типичные не�
достатки, обнаруженные при сертифи�
кации дорожных проектно�изыска�
тельских и строительных организаций.

1. Как правило, обремененное други�
ми заботами высшее руководство орга�
низации не принимает активного учас�
тия в разработке, анализе и внедрении
СМК, перекладывая все свои функции на
представителя руководства по качеству
и сотрудников службы качества. Кроме
того, высшее руководство производ�
ственных организаций зачастую не име�
ет достаточного образования в области
общего и стратегического менеджмен�
та, современных приемов управления
человеческими ресурсами и других воп�
росов, связанных с управлением орга�
низацией. Это приводит к нарушению
одного из наиболее важных принципов
создания СМК — «лидерство руковод�
ства». При этом, вслед за руководителем,
коллектив рассматривает деятельность
по разработке и внедрению СМК как до�
полнительную нагрузку, мешающую
повседневной работе и носящую харак�
тер «обязательной отписки».

2. В результате появляется несогласо�
ванность реальных процессов и их
описаний в документации СМК. При
этом несогласованность возникает как
в сторону усложнения описания про�
цесса, так и в сторону его упрощения
по сравнению с практической деятель�
ностью. Исключение обычно составля�
ют процессы, технология исполнения
которых требует постоянного монито�
ринга параметров (например, с по�
мощью лабораторных испытаний).

3. Во многих организациях «хромает»
подготовка разработчиков системы
всех уровней. Для успешной разработ�
ки сотрудники организации, участвую�
щие в разработке, внедрении и эксплу�
атации СМК, должны получить соответ�
ствующие знания. Для этого
необходимо пройти хотя бы мини�
мальное обучение:

В последние годы в прессе и научно�технических изданиях много
внимания уделялось вопросам разработки систем менеджмента ка�
чества (СМК) в производственных организациях. В стране стали по�
являться предприятия, имеющие сертифицированную СМК, и приш�
ла пора от разговоров о целесообразности и важности перейти к ана�
лизу опыта внедрения и аудита систем третьей стороной.
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высшему руководителю организа�
ции — на специальных курсах в тече�
ние 1–2 дней (такое обучение руково�
дители, как правило, не проходят вооб�
ще);

представителю руководства по ка�
честву — на специальных курсах в тече�
ние 3–5 дней (такое обучение, как пра�
вило, проходят порядка 50% представи�
телей руководства по качеству);

внутренним аудиторам — на специ�
альных курсах в течение 5–10 дней
(многие сотрудники получают серти�
фикат внутреннего аудитора после
двухдневного образования);

обучение всего коллектива основам
СМК и навыкам работы с документами
и записями СМК на лекциях, проводи�
мых консультантами, и тренингах при
внедрении СМК (как правило, такое
обучение отсутствует).

Сочетание плохой подготовки и не�
заинтересованности руководства (а как
следствие, незаинтересованности и
всего коллектива) в результатах работы
по созданию СМК приводит к большо�
му количеству недочетов в системе, об�
наруживаемых при сертификации.

4. Зачастую разработка документиро�
ванных процедур и стандартов органи�
зации поручается не ведущим специа�
листам, отвечающим за соответствую�
щие процессы, а сотрудникам службы
качества, инженерам по технике безо�
пасности и т.д.

5. В ряде организаций было принято
решение об использовании чужих па�

кетов документов СМК для своих целей.
Это обычно сразу бросается в глаза
опытным экспертам�аудиторам, пос�
кольку каждая организация уникальна,
имеет свою специфику в подходах к ме�
неджменту, свою стратегию, систему
распределения обязанностей и ответ�
ственности, индивидуальную функцио�
нальную структуру и др., не соответ�
ствующие позаимствованным докумен�
там. Системы, в которых используются
чужие разработки, являются нежизнес�
пособными.

6. Очень большое значение при раз�
работке СМК имеет компетентность
консультантов, привлеченных со сто�
роны. Многие руководители не счита�
ют необходимым проведение серьез�
ных маркетинговых исследований для
поиска наиболее квалифицирован�
ных специалистов, а ориентируются
только на один критерий — стои�
мость консультационных услуг. Это
всегда приводит не к экономии
средств организации, а к значитель�
ному их перерасходу, поскольку деше�
во — не всегда хорошо, а в случае кон�
сультирования в области СМК извест�
ная поговорка звучит так: «Скупой
платит неоднократно».

7. В последнее время обнаружилась
еще одна беда — несоответствие объяв�
ленной области распространения СМК
ее реальному содержанию. Это обычно
происходит в тех случаях, когда орга�
низация, выполняя в основном функ�
ции генподрядчика и передавая все

строительные работы субподрядным
организациям, указывает в области
распространения СМК выполнение
строительных работ. При этом факти�
чески деятельностью такой организа�
ции является координация, организа�
ция, планирование и т.д. работ всех суб�
подрядчиков, то есть деятельность по
управлению проектом. Таким образом,
получается, что область распростране�
ния СМК невольно или сознательно
фальсифицируется, что не ускользает
от внимания опытных экспертов�ауди�
торов при сертификации и представи�
телей заказчика на торгах.

Необычность и сложность разработ�
ки СМК в фирмах, занимающихся уп�
равлением проектами, в том числе в
структурах заказчика, приводят к по�
пыткам не решить поставленную зада�
чу, а уйти от нее путем подмены ее изве�
стными решениями. В данном случае
необходимо не заниматься фальсифи�
кацией, а найти грамотных консультан�
тов, обладающих достаточными знани�
ями и опытом работы как в области
СМК, так и в области управления проек�
том, поскольку в этих случаях вопросы
выбора консультантов для разработки
системы встают особенно остро.

Авторы настоящей статьи надеют�
ся, что описанный опыт внедрения
окажется полезным и для организа�
ций, вступающих на путь разработки
СМК, и для организаций, уже разраба�
тывающих и совершенствующих свои
системы.
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