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Различия в содержании стандарта 
ISO 9001 старой и новой редакции тре-
буют доработки действующих систем 
менеджмента качества образователь-
ных организаций [5–9]. Новая редакция 
стандарта ISO 9001 с одной стороны 
имеет повышенный упор на условия,  
в которых функционирует образователь-

ная организация, с другой – содержит 
малое количество директивных требо-
ваний. Эти и другие особенности но-
вой редакции стимулируют руководство 
к поиску новых решений, направленных 
на улучшение результативности систе-
мы менеджмента качества в целях повы-
шения удовлетворенности потребите-
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лей образовательных услуг [4; 10]. При 
этом особую актуальность приобретает 
вопрос внесения изменений в систему 
менеджмента качества. ГОСТ Р ИСО 
9001-2015 требует от организации вы-
явить необходимость изменения и осу-
ществлять их на плановой основе си-
стемным образом учитывая следующее: 
цели изменений и их потенциальные 
последствия, необходимость сохране-
ния целостности системы менеджмента 
качества, наличие требуемых ресурсов, 
распределение и перераспределение от-
ветственности и полномочий [2, c. 4]. 
Опираясь на приведенные требования, 
иные ссылки на анализ и управление из-
менениями в этом же стандарте (4.4, 5.3, 
8.1, 8.3.6, 8.5.6, 9.2.2, 9.3.2, 9.3.3 и 10.2) 
и собственный опыт доработки системы 
менеджмента качества, приведем реко-
мендации по планированию изменений, 
сформированных на основе анализа сре-
ды образовательной организации. 

Образовательные организации от-
личаются друг от друга и, вместе с тем, 
имеют одну общую характеристику: за-
висимость от внешней и внутренней 
среды. Поэтому определяя возможные 
изменения в действующей системе ме-
неджмента качества, следует вниматель-
но изучить новые требования ГОСТ Р 
ИСО 9001-2015 применительно к среде 
организации. Стандарт указывает на не-
обходимость верного понимания среды 
организации как сочетания внутренних 
и внешних факторов, которое может 
оказывать влияние на подход организа-
ции к постановке и достижению ее це-
лей [1, с. 9], а также на необходимость 
мониторинга и анализа информации об 
этих внутренних и внешних факторах. 
Верное понимание внутренней и внеш-
ней среды создает основу для программ 
развития и определяет модель системы 
менеджмента качества.

Наш опыт показывает эффектив-
ность проведения проектно-аналити-
ческих сессий по изучению среды об-

разовательной организации для лиц, 
ответственных за поддержание и разви-
тие СМК. Результаты таких сессий сле-
дует представлять в структурированном 
виде (например, в виде карты анализа 
среды образовательной организации)  
и в дальнейшем использовать при оцен-
ке соответствия действующей СМК 
требованиям ГОСТ Р ИСО 9001-2015,  
а также при проведении анализа СМК со 
стороны руководства в части планирова-
ния поддержания СМК (рис.1).

Как правило, для участия в проектно-
аналитической сессии формируются 
специальные рабочие группы из числа 
членов Координационного совета по 
качеству, руководителей подразделений  
и ведущих сотрудников. Каждая группа 
выполняет по пять заданий (формирова-
ние понимания внешней среды, в которой 
функционирует организация; формирова-
ние понимания внутренней среды орга-
низации; идентификация потребителей 
и сторон, заинтересованных в деятель-
ности организации; самооценка ключе-
вых элементов СМК; установление эле-
ментов СМК, подлежащих изменению) 
и публично представляет результаты 
своей работы. 

При выполнении первого и второ-
го задания группы составляют список 
внешних и внутренних факторов, оказы-
вающих влияние на деятельность орга-
низации в части оказания образователь-
ных услуг, определяют статус каждого 
фактора, его уровень влияния, а также 
формируют перечень мероприятий (вы-
полняемых и рекомендуемых к выполне-
нию), направленных на изучение и оценку 
фактора. Так, в качестве внешних факто-
ров группам предлагается рассмотреть 
факторы, связанные с правовой, куль-
турной и экономической средой на на-
циональном, региональном и местном 
уровне. Если в процессе работы группы 
выявлены факторы, которые не попада-
ли ранее в поле зрения разработчиков 
СМК, или обнаружены факторы, оказы-
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вающие существенное влияние на дея-
тельность организации, для которых не 
проводятся работы, направленные на их 
мониторинг и анализ, то группа обосно-
вывает необходимость расширения спи-
ска анализируемых факторов и описы-
вает фактор по предложенной схеме или 
предлагает действия по устранению вы-
явленных «белых пятен». Например, по 
фактору «Региональные особенности» 
(внешний фактор) выявлено, что орга-
низация разрабатывает дополнитель-
ные образовательные программы только 
по прямому обращению заказчика, в то 
время как проектирование программ до-
полнительного образования опирается 
на общие исследования рынка образо-
вательных услуг и рынка труда, в про-
ведении которых представители орга-
низации не участвуют. С одной стороны 
такой подход оправдан – он позволяет 
концентрировать ресурсы организации, 
с другой стороны неприемлем – он не 
позволяет расширять спектр образова-
тельных программ. В этом случае задача 
группы сводится к поиску оптимального 
решения. 

Третье задание направлено на пони-
мание заинтересованных сторон по от-
ношению к образовательной организа-
ции. ГОСТ Р ИСО 9000-2015 определяет 
потребителя и заинтересованную сторону 
следующим образом: «Потребитель – лицо 
или организация, которые могут полу-
чать или получают продукцию или ус-
лугу, предназначенные или требуемые 
этим лицом или организацией» [1, с. 9]; 
«Заинтересованная сторона – лицо или 
организация, которые могут воздейство-
вать на осуществление деятельности 
или принятие решения, быть подвержен-
ными их воздействию или воспринимать 
себя в качестве последних» [1, с. 9]. Ис-
ходя из этих определений список заин-
тересованных сторон очевиден: работ-
ники организации, партнеры, поставщики 
и общество. Однако, удовлетворение по-
требностей и ожиданий потребителей  

и перечисленных групп заинтересован-
ных сторон является нетривиальной за-
дачей. Это связано с тем, что в группу 
входят представители, ожидания кото-
рых могут отличаться друг от друга, 
быстро изменяться или противоречить 
друг другу. Помимо этого состав групп 
может изменяться с течением времени. 
Так, в число потребителей образователь-
ных услуг входят обучающиеся из числа 
вчерашних выпускников общеобразова-
тельных школ, обучающиеся из числа 
работающих специалистов, обучающи-
еся (их родители, законные представи-
тели) из числа учащихся общеобразо-
вательных школ, а также организации, 
получающие услуги по повышению ква-
лификации персонала. У всех перечис-
ленных представителей группы имеются 
потребности и ожидания, которые влия-
ют на спектр оказываемых организацией 
образовательных услуг, следовательно 
в действующей СМК должен функци-
онировать процесс оценки удовлетво-
ренности потребителей и процесс, на-
правленный на изучение потребностей 
и ожиданий потребителей. Аналогичная 
ситуация с другими группами. Поэтому 
верное понимание заинтересованных 
сторон, степени воздействия требова-
ний сторон на цели и деятельность ор-
ганизации, методов идентификации по-
требностей и ожиданий (установление 
требований), последствий ошибочной 
идентификации, а также установление 
ответственности за изучение перечис-
ленных вопросов в рамках каждой груп-
пы является обязательным условием 
непрерывного улучшения качества об-
разовательных услуг. 

Четвертое задание предполагает про-
ведение самооценки ключевых элемен-
тов СМК. Задание сформировано на осно-
ве методики самооценки, представленной 
в ГОСТ Р ИСО 9004-2010 [3, с. 21], и тре-
бует установления уровня зрелости для 
следующих элементов СМК: среда ор-
ганизации; заинтересованные стороны, 
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их потребности и ожидания; работники 
организации; партнеры и поставщики; 
ключевые показатели деятельности. 
Дополнительно группам предлагается 
сформулировать рекомендации по пере-
ходу на следующий уровень зрелости.

Пятое задание – задание по установ-
лению элементов СМК, подлежащих 
изменению, направлено на синтез пред-
ложений по улучшению деятельности, 
поступивших от членов группы. При его 
выполнении каждая группа определяет:

– изменение и его цель;
– возможные последствия от внесе-

ния изменения (как положительные, так 
и отрицательные); 

– требуемые ресурсы (человеческие 
ресурсы, оборудование, программное 
обеспечение, информационные и комму-
никационные технологии и др.);

– процесс или элемент системы ме-
неджмента качества, в рамках которого 
предлагается внедрить изменение;

– изменения в распределении ответ-
ственности и полномочий (должностные 
обязанности);

– сроки внедрения изменений.
Так, в качестве целей изменений 

группы указывали соответствие зако-
нодательным требованиям, повышение 
открытости в плане оценки образова-
тельных результатов обучающихся, 
развитие системы повышения квали-
фикации работников, повышение эф-
фективности использования ресурсов, 
ускорение процесса получения служеб-
ной информации, совершенствование 

системы контроля движения докумен-
тов, стимулирование работников к само-
развитию и самообразованию. 

Деятельность групп по определе-
нию необходимости изменений имеет 
особую ценность, так как позволяет 
получить согласованные предложения 
для улучшения деятельности как обра-
зовательной организации в целом, так  
и улучшения функционирования отдель-
ных процессов внутри нее. Наш опыт 
показывает, что предложения, сформи-
рованные специальными группами по-
сле анализа среды, требуют изменений  
в следующих элементах СМК:

– Политике в области качества и Ин-
формационной политике;

– границах системы менеджмента ка-
чества и области ее применения;

– определении некоторых процессов 
(входы и выходы, последовательность  
и взаимодействие, критерии и методы, 
ресурсы и др.) и требований к их функ-
ционированию;

– системы документации СМК (струк-
тура, формат, носители);

– перечня мероприятий, направлен-
ных на демонстрацию лидерства и при-
верженности руководства в отношении 
СМК (дни качества, премии за качество 
и др.);

– электронной информационно-обра-
зовательной среде (действующие внутрен-
ние информационные системы, официаль-
ный сайт образовательной организации 
и др.).
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