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В статье изложен опыт внедрения системы 
менеджмента качества (СМК) и практический 
опыт решения проблем, возникающих при разра-
ботке, внедрении и сертификации СМК на соот-
ветствие требованиям международного стан-
дарта ИСО 9001-2008. 
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В 
условиях рыночных отношений актуаль-
ность управления качеством определяется 
его направленностью на обеспечение та-

кого уровня качества продукции и услуг, кото-
рый сможет полностью удовлетворить запросы 
потребителей. Высокое качество является одним 
из основных критериев конкурентоспособности 
продукции и услуг. Без обеспечения стабильного 
качества, соответствующего требованиям потре-
бителей, невозможно рационально интегрировать 
национальную экономику в мировое хозяйство и 
занять в нем достойное место.

Процессы интеграции в современных усло-
виях развития мирового сообщества объективно 
необратимы, поэтому современная концепция 
управления качеством продукции и услуг для 
достижения намеченных целей предприятий (би-
блиотек) становится приоритетной среди других 
направлений управления (см. рис. 1).

Библиотеки в условиях жесткой конкурен-
ции на рынке информационных услуг стремятся  
к развитию, обеспечивающему их востребован-
ность и процветание. Но у каждой из них своя 
специфика, свой путь [1]. 
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Рис. 1. Концепция развития системы управления качеством информационно-
библиотечной и библиографической продукции и услуг

Все больше библиотек сегодня обращается 
к теории тотального или всеобщего управления 
качеством. Многие российские библиотеки, в том 
числе вузовские, медицинские, областные универ-
сальные, решили внедрять систему менеджмента 
качества в свою деятельность. Некоторым библио-
текам удалось подтвердить качество своей продук-
ции и услуг сертификатами на соответствие ГОСТ 
ИСО 9001-2001 и 9001-2008 (РМБИЦ).

Система менеджмента качества

Система менеджмента качества (СМК) явля-
ется частью системы управления организации и 
ориентирована на достижение результатов, обеспе-
чивающих максимальное удовлетворение потреб-
ностей и ожиданий пользователей. Цели качества 
дополняют другие цели организации, например 
повышение прибыльности, безопасность персо-
нала и т.д. В настоящее время в Республикан-
ском медицинском библиотечно-информационном 
центре (РМБИЦ, далее — Центр) Министерства 
здравоохранения Республики Татарстан менед-
жмент качества — одно из главных направлений 
управленческой деятельности. В той или иной 
форме его принципы используются при любых 
видах работ. Персонал Центра сегодня признает, 
что нельзя рассчитывать на успех и общественное 
признание без учета данного аспекта.

Еще три года назад ситуация была иная. Ска-
зать, что к внедрению СМК сотрудники Центра 
были не готовы, нельзя, так как основные требо-
вания стандарта ИСО 9001-2001 выполнялись. Но 
когда в Центре приступили к научному обоснова-
нию стратегических целей и планов с  использова-
нием единых стандартов и форматов, влияющих 

на качество процес-
сов, к внедрению 
и н н о в а ц и о н н ы х 
решений в работе, 
мотивация сотруд-
ников оказалась по-
ставлена чуть ли не 
на последнее место. 
В результате в нача-
ле внедрения СМК 
возникли пробле-
мы. Одна из ошибок 
заключалась в том, 
что не были подго-
товлены специали-
сты для проведения 
внутреннего ауди-
та, отсутствовало 
понимание необхо-
димости внедрения 
СМК. И мы обрати-
лись к тому, с чего 
следовало начи-

нать — к мотивации персонала, его обучению.
Проводились разнообразные семинары через 

Институт дополнительного профессионального 
образования, Академию стандартизации, прак-
тиковались выезды на рабочие места, «дни каче-
ства» и т.д. Таким образом стала реализовываться 
новая политика кадрового обеспечения Центра, 
был разработан план повышения квалификации 
в области менеджмента качества, люди начали по-
нимать, что от них требуется, и стали осмысленно 
включаться в работу [2].

Был создан координационный совет по ка-
честву, который рассматривает новые докумен-
ты и отсеивает ненужные (на первом этапе, по 
неопытности, было введено много лишних, допол-
нительных документов). Родилась идея создания 
внутреннего сайта по СМК, где бы находились все 
уже зарегистрированные и прошедшие процедуру 
утверждения документы (первые экземпляры). 
Это намного улучшило и упорядочило докумен-
тооборот в СМК. 

Рассматривая внедрение СМК как один из ор-
ганизационных аспектов инноваций, направлен-
ных на повышение качества управления Центром, 
мы исходили из того, что система должна пред-
ставлять собой совокупность организационной 
структуры, методик, процессов и ресурсов, необ-
ходимых для осуществления политики в области 
качества посредством планирования и управления 
(см. рис. 2). Руководство Центра обозначило сле-
дующие основные требования: система должна 
стать компактной, понятной всем подразделе-
ниям, удобной, не перегруженной документами 
и сертифицированной в российской и междуна-
родной системах сертификации. Кроме того, СМК 
должна приносить практическую пользу Центру, 
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способствовать улучшению его работы во всех направлениях. С учетом 
этого в 2006 г. методический совет Центра принял решение о разработке 
положения о СМК и внедрении такой системы в управление Центром в 
соответствии с требованиями стандарта ИСО 9001-2001. Для реализации 
этого решения была создана рабочая группа (за прошедшие годы ее состав 
неоднократно менялся). 

На начальной стадии руководством Центра было проведено само-
обследование — внутренний аудит собственной структуры управления, 
используемых методов управления и основных процессов, влияющих 
на эффективность деятельности Центра. Основная цель проведения са-
мооценки — получение всесторонней информации для выработки плана 
мероприятий по созданию СМК, а также выявление потенциала для 
улучшения деятельности Центра и проведения первоочередных коррек-
тирующих действий [4]. 

Опыт внедрения

В соответствии с «Положением о разработке и внедрении системы 
менеджмента качества в РМБИЦ» разработаны «Политика в области каче-
ства РМБИЦ» и «Миссия РМБИЦ» (две редакции), которые после обсуж-
дения на заседании методического совета в июле 2007 г. были утверждены 
приказом директора и доведены до сведения персонала.

Следующим этапом внедрения СМК явилась разработка системы 
организационно-распорядительной документации, которая регламенти-
рует полномочия и ответственность должностных лиц, подразделений и 
отдельных сотрудников Центра. Важным элементом такой документации 
являются положение об отделах, секторах, библиотеках-филиалах и 
должностные инструкции.

Далее была сформирована организационная структура управления 
Центром, выделены процессы согласно стандарту ИСО 9001-2001, опреде-
лены и назначены владельцы процессов, ответственные за перспективное 
планирование, ресурсное обеспечение и эффективность процесса; опреде-
лены руководители, ответственные за текущее планирование и ведение 
процесса с целью достижения запланированных результатов.

Выявить весь состав процессов сразу является сложной задачей, 
поэтому сначала был сформирован первый вариант перечня, чтобы можно 
было начать работу по их документированию. Затем этот перечень кор-
ректировался с целью более полного отражения состава существующих 
процессов. Определению структуры процессов — состава и содержания 

Рис. 2. Взаимодействие СМК с объектами и субъектами управления [3]



отдельных его шагов — способствовало приме-
нение специально разработанных форм, а также 
карт процессов.

После назначения ответственных за качество 
в подразделениях и уполномоченного по качеству 
Центра и их обучения аудиторы по внутренним 
проверкам и персонал Центра по документиро-
ванию процессов СМК также прошли обучение. 
Параллельно уполномоченные по качеству разра-
батывали базовые стандарты Центра. В числе под-
готовленных документов — «Порядок разработ-
ки и построения положения об отделах центра», 
«Правила поведения и внутреннего распорядка», 
«Внутренний аудит», «Правила разработки долж-
ностных инструкций и функциональных обязан-
ностей сотрудников центра», «Порядок докумен-
тирования процессов». Разработчики документов 
прошли соответствующее обучение по программе 
«Методы управления качеством».

Не реже одного раза в месяц проходили за-
седания рабочей группы по качеству, на которые 
приглашались разработчики стандартов органи-
зации и руководители структурных подразделе-
ний, участвовавшие в согласовании документов. 
Наиболее трудоемкой с точки зрения формирова-
ния методологии оценки деятельности оказалась 
разработка стандарта «Показатели (индикаторы) 
оценки качества информационно-библиотечных, 
библиографических услуг, продукции и эффек-
тивности деятельности РМБИЦ». Документы 
рассматривались на совместных заседаниях рас-
ширенного методического совета, затем коорди-
национного совета по качеству и рабочей группы 
с привлечением должностных лиц, ответственных 
за организацию процессов.

Этапы документирования системы 
менеджмента качества

Вся документация впоследствии была раз-
делена на несколько уровней.

Высший уровень — это «Руководство по ка-
честву», в котором любое заинтересованное лицо 
(потребитель, аудитор или вновь принятый со-
трудник) может найти общую информацию о 
Центре и получить представление о его политике 
в области качества, миссии, целях, стратегии, 
основных управленческих и производственных 
процессах.

Информация более частного характера со-
держится в документах второго уровня. Это стан-
дарты по управлению отдельными процессами, 
в частности «Управление производственной сре-
дой», «Процесс взаимодействия с внешней сре-
дой и заинтересованными сторонами», «Кадровая 
политика». Документы, как правило, находятся 
у лиц, отвечающих за данный процесс, что обеспе-
чивает сотрудникам структурного подразделения 

постоянный доступ к ним. Изучение такого до-
кумента (стандарта) поможет новому сотрудни-
ку быстро ознакомиться с тем, как должен осу-
ществляться данный вид деятельности, в каких 
процессах сотрудник лично задействован, с кем 
должен контактировать, получая информацию и 
необходимые ресурсы, и кому по технологической 
цепочке должен дальше передать результат своей 
работы.

К третьему уровню документации отнесены 
детальные методики осуществления конкретной 
деятельности, технологические карты, должност-
ные инструкции, рабочие инструкции, шабло-
ны, формы и т. д. Для каждой должности должен 
иметься свой набор документов, исключающий 
вольную трактовку сотрудниками своих прав, 
обязанностей и полномочий и позволяющий со-
кратить время, необходимое для индивидуаль-
ного введения каждого нового сотрудника в курс 
дела.

Периодически на общих собраниях коллек-
тива, расширенных заседаниях методического 
совета Центра коллектив информировался о поло-
жительных результатах, которые уже достигнуты 
с помощью СМК, и дальнейших шагах. Для того 
чтобы СМК действовала и постоянно развивалась, 
разработанная документация сразу же вводилась 
в оборот после процедуры согласований и утверж-
дения координационным советом. Внедрение си-
стемы отслеживалось при помощи внутреннего 
аудита под руководством и контролем уполномо-
ченного по качеству. Логическим завершением 
разработки и внедрения СМК Центра стало ре-
шение о сертификации системы на соответствие 
требованиям стандарта ИСО 9001-2008.

Согласно решению методического совета в 
июне и сентябре 2009 г. в Центре проводилась 
сертификационная проверка СМК. Она охваты-
вала информационно-библиотечные услуги и 
информационно-библиотечную продукцию. При 
выборе сертифицирующего органа принималось 
во внимание, что в первую очередь он должен:

• иметь международное признание, т. е. его 
оценка должна удовлетворять не только россий-
ских потребителей интеллектуального продукта 
и услуг Центра, но и зарубежных партнеров;

• работать в России и иметь полномочия по 
выдаче сертификата соответствия СМК требова-
ниям стандарта ИСО 9001-2008.

Сертификацию СМК Центра проводила Ассо-
циация по сертификации «Русский Регистр» (По-
волжское отделение), имеющая 26 инспекций (в 
том числе в Казани), 7 региональных управлений 
в РФ, 5 представительств в России и 12 — в Евро-
пе, Азии, Америке. «Русский Регистр» проводит 
работы по сертификации СМК более чем в 140 
странах и обеспечивает поддержку сертифициро-
ванным организациям.
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Внешний аудит

Этап «Поддержка и постоянное улучшение результативности» 
является основным этапом жизненного цикла СМК. Он включает в 
себя проведение внутренних и внешних аудитов. Аудит — это систе-
матическая проверка СМК с последующим анализом соответствия 
деятельности Центра в области качества запланированным меро-
приятиям и поставленным целям. Аудит как составная часть СМК 
Центра является инструментом непрерывного улучшения качества. 
По результатам аудита определяются слабые места, проводятся кор-
ректирующие действия, контролируется действенность проведенных 
ранее мероприятий. Совершенствование деятельности центра невоз-
можно без периодического анализа фактического состояния работы 
по качеству и ее результатов. Работа по документированию процес-
сов СМК позволила провести такой анализ, разработать современ-
ную нормативную и рабочую документацию по всем направлениям 
деятельности, исключить дублирование процедур, создать систему 
контроля на основе планов по качеству, повысить эффективность ор-
ганизационной структуры Центра, четко распределить полномочия и 
ответственность на всех уровнях руководства, сформулировать цели 
и выделить ключевые процессы, более эффективно распоряжаться 
имеющимися ресурсами.

В Центре проведено два внешних аудита: предварительный и 
сертификационный. После проверки выполнения намеченных кор-
ректирующих действий по результатам сертификационного аудита 
был выдан сертификат соответствия СМК требованиям стандарта 
ИСО 9001-2008. Благодаря членству «Русского Регистра» в между-
народной сертификационной сети IQNet, объединяющей ведущие 
организации по сертификации 36 стран, в дополнение к основному 
сертификату Центр получил сертификат единого международного 
образца IQNet на соответствие СМК Центра требованиям стандарта 
ИСО 9001-2008.

Однако необходимо понимать, что стандарт ISO не догма, а толь-
ко инструмент для организации работы по внедрению принципов ме-
неджмента качества. Главной задачей Центра было не создание СМК и 
ее сертификация, а внедрение и использование современных методов 
управления с целью повышения качества оказания информационно-
библиотечных услуг и продуктов.

Рабочая группа, занимавшаяся разработкой и внедрением СМК, 
накопила большой опыт практической работы в этой области.

Наши рекомендации

В настоящее время ведется создание методических рекомендаций 
в области разработки и внедрения СМК в медицинские библиотеки 
России и использования процессного подхода в управлении.

Таким образом, можно констатировать:
• процессный подход как инструмент создания и совершенство-

вания СМК на основе стандарта ИСО 9001-2008 обладает высоким 
организационно-методическим потенциалом;

• полноценное внедрение процессного подхода позволило обе-
спечить новое качество управления центром за счет прозрачности 
механизма функционирования и управления процессами и получить 
на этой основе дополнительные возможности постоянного совершен-
ствования СМК;

• процессный подход может быть эффективно использован для 
построения интегрированных систем менеджмента применительно 
к различным направлениям деятельности Центра: информационно-



библиотечному, библиографическому, изда-тель-
ско-полиграфическому и т.д.;

• стандарт ИСО 9001-2008 предоставляет зна-
чительную свободу в выделении процессов СМК; 
эта характерная черта стандарта обусловливает 
большое разнообразие возможных моделей по-
строения СМК; в настоящее время она базируется 
не только на требованиях Министерства здравоох-
ранения РФ, Министерства культуры РФ и Респу-
блики Татарстан, стандарта ИСО 9001-2008, но и 
на внутренних стандартах Центра, регулирующих 
большинство процессов.

Это позволяет Центру предлагать высоко-
качественные информационно-библиотечные и 
библиографические продукты и услуги, ориен-
тированные на полное и качественное удовлет-
ворение запросов потребителей — медицинских 
работников.
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