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В требованиях ISO 9001 в пункте 5.6 б) ука�
зано о необходимости сохранять целостность
системы менеджмента качества уже на этапе пла�
нирования. Для решения данного вопроса сна�
чала определим отношение к системе менедж�
мента качества через указанное тождество.

СМК Организации  Организация.      (1)
То есть при чтении стандарта ISO 9001 там,

где написано система менеджмента качества,
можно читать название конкретной организации,
что позволяет понять, нет ничего за рамками си�
стемы менеджмента качества.

Тогда анализируя не просто понятие целост�
ности, а в первую очередь требования установ�
ленное в рамках ISO 9001, приходим к выводу,
что целостность есть единственный непоколеби�
мый атрибут любой системы, следовательно, со�
хранение целостности определяет устойчивое
положение системы в динамически меняющем�
ся мире. С точки зрения организации устойчи�
вое положение на рынке определяет уровень ее
конкурентоспособности, а точнее те конкурент�
ные преимущества, за счет которых она имеет
свой банк или капитал потребителей. Например,
маршрутное такси выбирают потому, что ско�
рость доставки выше чем у городского транспор�
та, кроме того маршруты такого такси более раз�
нообразны и самое главное водитель может по�
зволить себе остановиться в неположенном
месте, что так же важно для пассажиров. Значит,
планирование улучшений или как в ISO 9001
изменений не должно нарушать данные конку�
рентные преимущества, то есть не должно быть
потеряно лицо организации.

Тогда доказательством перед аудитором вы�

полнения данного требования, да и не только
перед ним, а в первую очередь само руководство
должно понимать, что предлагаемые изменения
(например, стратегические планы, мероприятия
подразделений, корректирующие и предупреж�
дающие действия) должны не нарушать конку�
рентных преимуществ, то есть того за что нас
любит потребитель.

Тогда для окончательного решения данного
вопроса крайне необходимо данные преимуще�
ства определить, то есть проявить лицо органи�
зации, а зеркалом должен стать сам потребитель
или точнее заинтересованные стороны. Их мне�
ние и пожелания к организации необходимо учи�
тывать еще на этапе разработке политике в об�
ласти качества и мониторить на постоянной ос�
нове. Итак, к заинтересованным сторонам
следует относить: поставщиков, сотрудников,
внешнего потребителя, аутсорсеров, государство,
местные власти.

Необходимо определить свои заинтересован�
ные стороны, понять их потребности и ожидания,
перевести эти потребности и ожидания в требова�
ния к продукции, довести эти требования до всего
персонала, постоянно оценивать полученные ре�
зультаты и улучшать процессы с целью обеспече�
ния ценности для заинтересованных сторон.

Внутренние (акционеры, работники, руко�
водство) и внешние (партнеры) заинтересован�
ные стороны могут стать важным источником
корпоративных ценностей. Вовлечение заинте�
ресованных сторон должно превратиться из так�
тического в стратегический фактор. Четкое и
сбалансированное определение ролей, обязанно�
стей и выгод для различных заинтересованных
сторон необходимо сделать фундаментальной
частью общей политики.

 При определении требований к продукции
следует ориентироваться на ее конечных потре�
бителей, которые непосредственно используют
эту продукцию. Промежуточные потребители
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(посредники, оптовые базы, магазины и т.п.) не
могут обеспечить изготовителя полной инфор�
мацией о многих показателях, влияющих на кон�
курентоспособность продукции. Наибольшее
затруднение встречают процессы маркетинга и
оценки удовлетворенности потребителей. Мар�
кетинг является важнейшей стадией жизненно�
го цикла продукции, на которой закладываются
параметры качества, определяющие ее конкурен�
тоспособность. Не менее важно знать оценку
продукции со стороны потребителя, которая яв�
ляется основой для дальнейшего совершенство�
вания этой продукции. Для этих процессов воз�
можно применение таких методов, как анкети�
рование, опрос, в том числе телефонный или с
использованием Интернета, анализ сбыта про�
дукции, участие в выставках и конкурсах. Важ�
но также преобразовать запросы в требования на
продукцию. Дело в том, что между потребитель�
скими свойствами и параметрами, нормируемы�
ми в стандартах, технических условиях может
существовать большое различие. Часто потреби�
тели не могут четко, в терминах объяснить, ка�
кие у них есть проблемы. Поэтому следует вни�
мательно рассматривать каждое требование к
продукции и определять те ее параметры, кото�
рые обеспечивают выполнение этого требования.
Например, потребителю важно, чтобы одна де�
таль прочно соединялась с другой. Если это спря�
жение двух гладких цилиндрических поверхно�
стей, то прочность их соединения зависит от ве�

личины натяга, шероховатости поверхностей,
точности их изготовления, погрешностей фор�
мы. Это уже технические параметры изделия,
которые мало интересуют потребителя, но кото�
рые влияют на выполнение его требования.

Одним из наиболее эффективных инстру�
ментов перевода требований потребителей в тех�
нические требования на продукцию и определе�
ния самых важных из них, является метод QFD
– “структурирование функций качества”.

Что касается сотрудников, то организации
следует определить потребности и ожидания
своих работников в признании их деятельности,
удовлетворенности работой, а также в их разви�
тии. Такое внимание помогает обеспечивать наи�
более полное вовлечение и наиболее сильную
мотивацию работников.

При рассмотрении своих отношений с обще�
ством организации следует демонстрировать
свою ответственность в области здоровья и бе�
зопасности персонала; учитывать воздействие на
окружающую среду; выполнять законодатель�
ные и другие обязательные требования.

Следует оценивать уровень удовлетворенности
общества. Здесь могут помочь такие методы, как оп�
росы, отзывы органов государственного и местного
самоуправления в виде почетных грамот, знаков от�
личия, благодарственных писем, освещение деятель�
ности организации в средствах массовой информации.

Грамотное определение заинтересованных
сторон, их запросов, ожиданий и требований,

Рис. 1. Пример разработки политики в области качества
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формирование на основе данной информации
намерений и направлений деятельности органи�
зации по обеспечению удовлетворенности заин�
тересованных сторон позволит сформировать
политику в области качества как документ, ко�
торый получит соответствующую поддержку
отраженных в ней намерений организации и на�
правлений ее деятельности. Т.е. формирование
табл. 1 позволит, во�первых, охватить всю осу�
ществляемую деятельность, во�вторых, обеспе�
чить развитие организации за счет удовлетворе�
ния выявленных потребностей и ожиданий.

Так как в политике в области качества, соглас�
но написанному выше, мы определили все требо�
вания заинтересованных сторон, то теперь доста�
точно, чтобы планы изменений не противоречи�
ли установленным в политике требованиям.

На практике планирование системы менед�
жмента качества предлагается вести следующим
образом. Для начала следует провести анализ

Таблица 1. Требования заинтересованных сторон

политики в области качества и разделить ее на
тематические блоки. Тематический блок это за�
явление высшего руководства зафиксированное
в политике. Например, “Мы – организация в це�
лом и каждый сотрудник в отдельности стремим�
ся к максимальному удовлетворению потребно�
стей потребителя”, превратится в тематический
блок “удовлетворение потребностей потребите�
ля” и так далее. После чего на основании данных
блоков разрабатываются годовые цели органи�
зации. Затем руководители структурных подраз�
делений совместно с владельцами процессов оп�
ределяют конкретные мероприятия для дости�
жения поставленных целей. Чаще всего на
данном этапе предлагаются изменения в поли�
тику и цели руководителями структурных под�
разделений и владельцами процессов, что позво�
ляет превратить ее в работоспособный элемент
стандартизации процедур планирования, за счет
организации обратной связи. То есть планиро�

Заинтересованные стороны Запросы, ожидания, 
требования 

Намерения организации и направления
деятельности по обеспечению 

удовлетворенности заинтересованных сторон 
Потребители Качество продукции

Цена продукции 
Дисциплина поставок 
Обслуживание продукции  

Создание системы мониторинга требований и 
ожиданий потребителей 
Освоение новых сегментов рынка 

Собственники, акционеры, 
инвесторы 

Положительная динамика
прибыли 
Окупаемость инвестиций 
Наращивание стоимости 
организации 
Увеличение доли рынка

Справедливое распределение доходов 

Персонал Рост заработной платы
Служебный рост 
Удовлетворенность 
работой 
Социальные гарантии 
занятости

Повышение квалификации и подготовка 
кадров 
Вовлечение персонала в работу  
по улучшению продукции и процессов 

Поставщики и партнеры
(дилеры, посредники, 
аутсорсеры) 

Взаимовыгодные
отношения 
Стабильность и рост 
заказов 

Создание системы альтернативных 
поставщиков 
Оптимизация запасов сырья, материалов  
и комплектующих изделий 
Повышение качества и оптимизация 
стоимости закупок 

Государство Создание дополнительных
рабочих мест 
Рост платежей в бюджет  
и внебюджетные фонды Лоббирование законодательных актов  

в отношении деятельности организации 
Лоббирование технических регламентов  
в отношении поставляемой на рынок 
продукции 

Общество в целом и регион, 
где расположена организация 

Охрана окружающей
среды 
Сохранение энергии и 
естественных ресурсов 
Безопасность 
Охрана здоровья 
Решение социальных 
проблем

!
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вание становится двунаправленным, во�первых,
руководство определяет приоритеты развития
фирмы, во�вторых, конкретные исполнители ра�
бот не только уточняют формулировки, но и га�
рантируют внутрифирменное развитие (рис. 2).

Для выполнения требований ISO 9001 в час�
ти доказательства сохранения целостности (п.
5.4.2) при планировании системы менеджмента
качества, авторами предлагается кроме обяза�
тельного подписания данного документа всеми
руководителями структурных подразделений (в
частности становится удобным, если организо�
вана процедура подписания через электронную
цифровую подпись), указать рядом с подпися�
ми следующее требование:

“Подписывая данный документ, вы эксперт�
но подтверждаете, что цели организации согла�
сованы с Политикой в области качества, дости�

жимы за счет перечисленных мероприятий, а
также не противоречат корпоративной культуре
предприятия”.

Обеспечивая целостность системы менедж�
мента качества, предприятие гарантирует, что
конкурентные преимущества бизнес�процессов
будут усилены.
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Рис. 2. Планирование системы менеджмента качества
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