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Данное исследование посвящено вопросам 
трансформации систем менеджмента качества 
(далее – СМК) образовательных организаций 
в соответствии с требованиями стандарта 
ГОСТ Р ИСО 9001-2015 (ISO 9001:2015), по-
вышения их эффективности и реинжинирин-
га процессов путем перехода к требованиям 
новой редакции стандарта.
Цель. Рассмотреть отдельные вопросы пере-
хода СМК к ИСО 9001:2015 с использовани-
ем возможности проведения реинжиниринга, 
пересмотра показателей процессов СМК в об-
разовательной организации.
Задачи. Обозначить шаги перехода СМК к но-
вой редакции стандарта, представить проект 
улучшений отдельных ее процессов с учетом 
специфики функционирования СМК в обра-
зовательных организациях.
Методология. В настоящей работе с помощью 
общих методов научного познания (анализ, 
индукция, дедукция) рассматриваются во-
просы, связанные с повышением эффектив-
ности СМК с учетом требований новой редак-
ции стандарта ИСО.
Результаты. Результаты исследования дают 
возможность обозначить некоторые актуаль-
ные вопросы перехода СМК образовательной 
организации и перестройки ее процессов. Так, 
применение системного подхода позволит ак-
центировать внимание на внешней среде (пар-
тнерах, потенциальных работодателях, заказ-
чиках, обучающихся и т. д.), шире проводить 
бенчмаркинговые исследования. Документ 

ГОСТ Р 57189 – 2016 / ISO/TS 9002:2016 
«Системы менеджмента качества. Руководство 
по применению ИСО 9001:2015», вступивший 
в действие 1 ноября 2017 г., является важным 
для организаций, осуществляющих переход 
СМК к ИСО 9001:2015. Как пример пошаговой 
оптимизации процессов СМК приведены све-
дения ЧОУ ВО «Санкт-Петербургский универ-
ситет технологий управления и экономики».
1. Выделение процессов, связанных с внеш-

ней средой в самостоятельную группу (ос-
новные процессы): маркетинг и бенчмар-
кинг, расширение внешних связей и за-
ключение новых взаимовыгодных договоров 
с организациями и предприятиями (обрат-
ная связь с потребителями).

2. Определение внешних факторов воздей-
ствия на среду образовательной организа-
ции.

3. Корректировка организационной структу-
ры образовательной организации с учетом 
мероприятий, изложенных в пунктах 1–2.

4. Разработка (пересмотр) показателей эф-
фективности всех основных и обеспечива-
ющих процессов СМК образовательной 
организации с учетом требований и пока-
зателей процессов взаимодействия с внеш-
ней средой.

Разработка системы показателей будет за-
ключаться в определении системы оценки 
эффективности выполнения стратегии обра-
зовательной организации и эффективности 
работы ее структурных подразделений, про-
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цессов и отдельных работников. Цели в об-
ласти качества также будут определяться 
с учетом этой классификации. Целесообразно 
будет внедрить и систему оценки персонала, 
«эффективных контрактов», грейдов, KPI – 
в  комплексе, или же ту систему, что будет 
более оптимально для данной образователь-
ной организации.
При проведении внутренних аудитов СМК 
стоит отойти от традиционного подхода, при-
менявшегося образовательными организаци-
ями (комплаенс-подход) к риск-ориен тиро-
ванному подходу. Цели внутреннего аудита 
СМК по ИСО всегда будут шире целей просто 
комплаенс-контроля и будут включать поиск 
несоответствий и рисков в выполнении не 
только оперативных, но и стратегических за-
дач (выполнении политики и целей в области 
качества и др.). Следующий шаг, который 
стоит сделать при переходе СМК к ИСО 
9001:2015 и пересмотру (реинжинирингу) 
процессов, — планирование постепенного 
интегрирования или слияния систем менедж-
мента образовательной организации.
Выводы. Шаги, связанные с переходом СМК 
образовательной организации к требованиям 
редакции стандарта ИСО 9001:2015, которые 
и будут представлять собой путь реинжини-
ринга процессов:
1. Определение показателей эффективности 

работы образовательной организации в це-
лом (связанных со стратегическими целя-
ми, целями в области качества, направлен-
ных на повышение эффективности действу-
ющей СМК).

2. Выбор, разработка и внедрение показате-
лей эффективности работников образова-
тельной организации (с учетом и страте-
гических, и операционных целей).

3. Перенос акцентов в действующей системе 
внутренней оценки СМК с комплаенс-ори-
ентированного подхода к проведению вну-
тренних аудитов СМК к риск-ориен тиро-
ванному подходу в их проведении.

4. Пересмотр корпоративной культуры об-
разовательной организации с учетом кон-
цепции TQM, усовершенствованной СМК 
и ее процессов на основе применения ИСО 
9001:2015.

Ключевые слова: системы менеджмента ка-
чества образовательных организаций, управ-
ление качеством образовательных услуг, эф-
фективность систем менеджмента качества, 
применение стандартов ИСО, риск-ориен ти-
рованный подход, риск-менеджмент, реин-
жиниринг процессов в образовательной ор-
ганизации

This study examines the implementation of the 
ISO 9001:2015 standard in quality management 
systems (QMS) of educational organizations, 
improvement of their efficiency, and re-engi-
neering of processes in accordance with the 
requirements of the new edition of the standard.
Aim. This study aims to address the issues of 
the implementation of ISO 9001:2015 in QMS 
through re-engineering and revision of QMS 
process indicators in an educational organi-
zation.

Tasks. The authors outline the phase of QMS 
transition toward the new edition of the stand-
ard and present a process improvement project 
with allowance for the specific aspects of QMS 
functioning in educational organizations.
Methods. The study uses general scientific 
methods of cognition (analysis, induction, and 
deduction) to examine the problems of improv-
ing QMS efficiency in light of the requirements 
of the new edition of the ISO standard.
Results. The results of the study make it pos-
sible to identify certain relevant problems of 
transition of a QMS of an educational organiza-
tion and re-engineering of its processes. For 
example, the application of the systems ap-
proach places greater focus on the external en-
vironment (partners, potential employers, cli-
ents, trainees, etc.) and allows for extensive 
benchmarking studies. ISO/TS 9002:2016 Qual-
ity Management Systems. Guidelines for the 
application of ISO 9001:2015, which took effect 
on 01.11.2017, is crucial for organizations in-
volved in the implementation of ISO 9001:2015 
in QMS. Systematic optimization of QMS pro-
cesses is shown through the tasks delineated 
by Saint Petersburg University of Management 
Technologies and Economics, as follows:
1. Dividing processes associated with the ex-

ternal environment into a separate group 
(core processes): marketing and benchmark-
ing, expanding external relations, and enter-
ing into new mutually beneficial agreements 
with organizations and enterprises (custom-
er feedback).

2. Identifying external factors that affect the 
environment of an educational organization.

3. Adjusting the organizational structure of 
the educational organization in accordance 
with the above measures.

4. Developing (revising) efficiency indicators 
of all core and supporting QMS processes of 
the educational organization with due regard 
for the requirements and indicators of in-
teraction with the external environment.

Developing a system of indicators involves de-
signing a system for the assessment of the 
strategic performance of the educational or-
ganization as well as performance of its struc-
tural units, processes, and employees. Quality 
objectives are also determined according to 
this classification. It is recommended to imple-
ment a staff performance system, with “effec-
tive contracts,” grades, and KPI altogether, 
or a similar system that would be better suit-
ed for this particular educational organization.
When conducting an internal QMS audit, it is 
advisable to shun the traditional approach used 
by educational organizations (the compliance 
approach) in favor of the risk-oriented ap-
proach. The objectives of an internal QMS au-
dit according to ISO will always be broader 
than the objectives of mere compliance control 
and will include identification of inconsisten-
cies and risks in the execution of both opera-
tional and strategic tasks (complying with the 
quality policy and meeting its goals, etc.). The 
next step toward the implementation of ISO 
9001:2015 in QMS is the revision (re-engineer-
ing) of processes, i.e., gradual integration and 
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merging of the management systems of the 
educational organization.
Conclusion. Implementation of the require-
ments of the new edition of ISO 9001:2015 in 
the QMS of educational enterprises, which in-
volves re-engineering of processes, includes 
the following steps:
1. Identifying the performance indicators of 

the educational organization as a whole (as-
sociated with strategic objectives and qual-
ity goals aimed at improving the efficiency 
of the existing QMS).

2. Selecting, developing, and implementing 
performance indicators for the staff of the 
educational organization (with due regard 
for the strategic and operational objectives).

3. Shifting the focus of the existing internal 
QMS assessment system from a compliance-
oriented to a risk-oriented approach to the 
internal QMS audit.

4. Adjusting the corporate culture of an edu-
cational organization with allowance for the 
concept of TQM, improved QMS, and its 
processes, based on ISO 9001:2015.

Keywords: quality management systems for 
educational organizations, quality management 
of educational services, efficiency of quality 
management systems, application of the ISO 
standards, risk-oriented approach, risk man-
agement, re-engineering of processes in edu-
cational organizations

В настоящее время образовательные органи-
зации, как внедрившие и сертифицировавшие 
систему менеджмента качества (СМК), так и 
переходящие к использованию системы, стол-
кнулись с необходимостью применения новой 
редакции стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2015 
«Системы менеджмента качества. Требования» 
(ISO 9001:2015) [1]. Данная задача достаточно 
сложна, однако, на наш взгляд, ее решение 
позволяет получить своего рода добавленную 
ценность тем, кто уже внедрил СМК. Ценность 
эта заключается в возможности использова-
ния процедуры перехода к ИСО 9001:2015 
как повода к реинжинирингу процессов. Мы 
рассмотрим отдельные вопросы перехода СМК 
к ИСО 9001:2015 с использованием возможно-
сти проведения реинжиниринга и пересмотра 
показателей процессов СМК в образовательной 
организации.

На наш взгляд, следует обратить внимание 
на тот факт, что акцент в СМК образователь-
ной организации сегодня стоит сделать на 
системности (несмотря на то что в редакции 
ИСО 2015 системность как будто «спрятана» 
в процессный подход). В этой связи образо-
вательным организациям стоит изучить уже 
имеющиеся практики как ведущих консалтин-
говых компаний, так и организаций и пред-
приятий других сфер деятельности, например 
банковской.

По мнению исследователей и практиков 
СМК, сегодня при работе с ней должен при-

меняться системный подход к менеджменту 
качества [2]. До этого времени практически 
все образовательные организации использо-
вали при внедрении и совершенствовании 
СМК подход, который можно назвать «меха-
нистическим»: проводили внутренние аудиты, 
беседы с сотрудниками и преподавателями, 
составляли (или корректировали) реестры 
процессов СМК, информационные карты, 
стандарты и положения, корректировали 
должностные инструкции, формы планов и 
отчетов и т.  п.

Исходя из такой «механистической» про-
цедуры зачастую просто «отсекались» те про-
цессы, подпроцессы и виды деятельности, ко-
торые в ходе аудитов, опросов и наблюдений 
не выявлялись (пожалуй, каждый работник, 
занимающийся СМК в образовательной орга-
низации, когда-либо слышал от сотрудников, 
преподавателей или руководства: «А зачем 
нам это исследовать? Мы ведь не производ-
ственная компания, мы ничего не произ-
водим»).

Для всех организаций непроизводственной 
сферы этот пробел восполняет ИСО 9001:2015, 
применяемый не только к «продукции», но и  
к «услуге». Кроме того, применение системно-
го подхода предполагает перенос акцента с изу-
чения внутренней среды образовательной орга-
низации на ее внешнее окружение — партне-
ров, потенциальных работодателей, заказчиков 
образовательных услуг, самих обучающихся 
и т.  д. В то же время сегодняшняя ситуация 
на рынке образовательных услуг требует из-
учения потребительского рынка, спроса, про-
ведения бенчмаркинговых исследований, по-
вышения удовлетворенности потребителей и 
всех заинтересованных сторон.

Во-первых, это соответствует смыслу де-
ятельности образовательной организации 
в  условиях проявляющихся кризисных 
явлений в отечественной экономике. Во-
вторых, изучение, анализ и оценка внеш-
ней среды в полной мере укладывается 
в  концепцию ИСО 9001:2015 — применение 
риск-ориентированного подхода, проведение 
PeSt-анализа и изучение степени влияния 
различных факторов внешней и внутренней 
среды. В-третьих, эти действия позволяют 
повысить конкурентоспособность образова-
тельной организации в целом (а не только 
конкурентоспособность отдельных образова-
тельных программ, услуг). Применение си-
стемного подхода в идентификации и описа-
нии процессов СМК позволяет заблаговремен-
но сформулировать маркетинговую стратегию 
образовательной организации.

В современных экономических условиях 
целью существования конкурентоспособной 
организации является ее развитие, как опе-
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режающее рынок, так и формирующее его. 
Построить или перестроить СМК, способную 
реализовать такую цель, возможно на основе 
международных стандартов ИСО, концепции 
tQm и существующих моделей делового со-
вершенства. В то же время сегодня все большее 
внимание уделяется не «обособленному» при-
менению СМК, а формированию интегрирован-
ных или комплексных систем менеджмента, 
учитывающих требования стандартов ИСО раз-
личных семейств [3]. Так, при создании СМК 
существенно важными и взаимозависимыми 
будут такие элементы, как миссия, стратегии 
развития, политика и цели в области каче-
ства, иные политики (конкурентоспособности, 
ресурсосбережения, социальной ответствен-
ности и др.), бизнес-планирование (и выбор 
оптимальных моделей), а также высшее руко-
водство и персонал, вовлеченный в процессы 
разработки, внедрения, функционирования и 
совершенствования СМК.

В последнее десятилетие отмечалось, что 
в  ряде случаев результативность и эффектив-
ность СМК (даже сертифицированных) была 
относительно невысокой. По оценкам отече-
ственных и зарубежных специалистов, до 60% 
компаний не получили от внедрения СМК и 
или ее сертификации ожидаемого эффекта [4]. 
Если говорить об образовательных организа-
циях, то еще 5–7 лет назад внедрение и серти-
фикация СМК обеспечивали им определенные 
конкурентные преимущества. Однако сегодня, 
когда редкая организация, предоставляющая 
образовательные услуги, не имеет СМК и/или 
ее сертификата, эти преимущества постепенно 
сходят на нет. Данные проблемы могут быть 
обусловлены такими причинами, как внедре-
ние СМК ради получения сертификата или 
формальное ее использование (по указанию 
руководства, только для развития междуна-
родных связей и т.  п.) [5].

В то же время при правильном, неформаль-
ном внедрении, заинтересованности высшего 
руководства и вовлеченности персонала СМК 
действительно способна систематизировать и 
регулировать все виды деятельности образо-
вательной организации. Для этого нужно яс-
но понимать сущность процессного подхода, 
а также научиться не просто «применять», 
но и трактовать требования стандарта ИСО 
9001:2015.

Новым аспектом указанной редакции этого 
стандарта стал риск-ориентированный подход. 
Его применение в СМК обращает нас к  ком-
плексному применению стандартов ИСО раз-
личных семейств, в том числе ГОСТ Р ИСО 
31000 — 2010 «Менеджмент риска. Принципы 
и руководство» (ISO 31000:2009) [6]. Собствен-
но, процессное управление и является состав-
ной частью риск-менеджмента.

Каким образом применять требования новой 
редакции ИСО? Ответить на этот вопрос по-
могает документ, вступивший в действие на 
территории Российской Федерации 1  ноября 
2017  г. — ГОСТ Р 57189 — 2016 / ISO/TS 
9002:2016 «Системы менеджмента качества. 
Руководство по применению ИСО 9001:2015» 
(далее — «Руководство») [7].

Например, оптимизация процессов в СМК 
ЧОУ ВО «Санкт-Петербургский университет 
технологий управления и экономики» может 
осуществляться следующим образом:
1) выделение процессов, связанных с внешней 

средой в самостоятельную группу (основ-
ные процессы): маркетинг и бенчмаркинг, 
расширение внешних связей и заключение 
новых взаимовыгодных договоров с органи-
зациями и предприятиями, учреждениями 
среднего профессионального образования и 
др. (обратная связь с потребителями);

2) определение внешних факторов воздействия 
на среду образовательной организации (этот 
шаг, безусловно, предполагает и определе-
ние, уточнение внутренних факторов тоже);

3) корректировка организационной структуры 
образовательной организации с учетом ме-
роприятий, изложенных в пунктах  1–2;

4) разработка (пересмотр) показателей эффек-
тивности всех основных и обеспечивающих 
процессов СМК образовательной организа-
ции с учетом требований и показателей про-
цессов взаимодействия с внешней средой.
Данный шаг выполняется с учетом п.  4.2 

«Руководства», а именно: «...организация 
может разработать потенциальные критерии 
„соответствующих” заинтересованных сторон, 
рассматривая, например: их возможное вли-
яние или воздействие на результаты деятель-
ности или решения организации, их способ-
ность генерировать риски и возможности, их 
способность быть подверженными влиянию 
решений или деятельности организации» 
[Там же, с. 3]. Таким образом, «Руководство» 
предлагает использовать такие мероприятия, 
как лоббирование и налаживание контактов, 
совместные проекты со специальными орга-
низациями (общественно-профессиональны-
ми объединениями, отраслевыми союзами и 
т.  п.), бенчмаркинговые исследования и из-
учение рынка образовательных и научных 
услуг [Там же].

Для образовательных организаций основной 
проблемой, пожалуй, будет определение пока-
зателей эффективности (финансово-экономиче-
ских, удовлетворенности внешних потребите-
лей, процессов, удовлетворенности персонала). 
Важным моментом в применении процессного 
подхода является измеряемость процессов, их 
результатов. Принцип измеряемости вообще 
является одним из основополагающих при 
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построении СМК по ISO 9000. Необходимо 
разработать систему оценочных показателей 
(критериев) по процессам СМК. Откуда берутся 
эти показатели?

Разработка системы показателей будет за-
ключаться в определении системы оценки эф-
фективности выполнения стратегии образова-
тельной организации и эффективности работы 
ее структурных подразделений, процессов и 
отдельных работников. Исходя из этого в ра-
боте образовательной организации могут ис-
пользоваться стратегические и оперативные 
показатели, а также цели и показатели дея-
тельности работников.

С учетом этой классификации будут опре-
деляться и цели в области качества. Вопросы 
классификации рисков, определения стратеги-
ческих и операционных рисков как первооче-
редная задача при переходе к ИСО 9001:2015 
подробно рассматривались в одной из наших 
предыдущих публикаций [8]. При переходе 
СМК к ИСО 9001:2015 и проведении реин-
жиниринга целесообразно внедрить систему 
оценки персонала, «эффективных контрак-
тов», грейдов, KPI — в комплексе или же 
оптимальную для данной образовательной 
организации систему.

При правильном выстраивании системы 
работник будет получать вознаграждение за 
индивидуальный результат. Последний будет 
одновременно и вкладом в общий результат 
работы образовательной организации. Здесь 
важным моментом станет то, что вознагражде-
ние работника будет зависеть не от личности 
его непосредственного руководителя, а от более 
независимой и беспристрастной составляющей 
личного вклада. Речь может идти о внедрении 
систем грейдов и KPI.

Применение системы грейдов целесообразно 
для крупных образовательных организаций. 
К преимуществам данной системы относятся 
следующие.

1. В отличие от «вертикального» построения 
карьеры, система грейдов позволит работни-
кам выстраивать карьеру «горизонтально», 
внутри своей должности, профессионального 
уровня. Так, повышение квалификации, по-
лучение дополнительного профессионального 
образования профессорско-преподавательским 
составом или учебно-вспомогательным персо-
налом скажется на уровне заработной платы 
отдельно взятых работников, несмотря на то 
что они будет оставаться на своих прежних 
должностях (повышение веса фактора знания).

Особенно это касается учебно-вспомогатель-
ного персонала образовательных организаций. 
Если в отношении профессорско-преподава-
тельского состава уже действует стандартная 
градация (должности старших преподавателей, 
доцентов, профессоров, наличие или отсут-

ствие аттестатов доцентов и/или профессоров, 
публикационная активность, индекс Хирша 
и т.  п.), то система оценки и личного вклада 
учебно-вспомогательного персонала в образо-
вании зачастую просто отсутствует. В резуль-
тате работники-операционисты могут иметь 
заработную плату наравне с работниками, 
отвечающими за выполнение стратегических 
задач, вес ошибок в которых несоизмеримо 
выше, чем в ошибках операционных. При этом 
формально данные работники могут занимать 
одну и ту же должность (например, ведущий 
специалист и др.).

2. В крупных образовательных организа-
циях (численностью персонала более 500 и 
даже более 1000  человек штатных работни-
ков), как правило, существует большое ко-
личество должностей, что также создает про-
блемы. В традиционно применяемых системах 
определения должностных окладов приходит-
ся формально именовать должности, чтобы 
каким-то образом разместить их в иерархиче-
ской вертикали (тот же ведущий специалист 
и главный специалист, специалист первой 
категории и второй и др.).

Таким образом, было бы целесообразно от-
казаться от громоздкой структуры образова-
тельной организации с множеством должно-
стей руководителей и специалистов различных 
уровней (начальники, руководители, помощ-
ники руководителей, заведующие секторами, 
специалисты по категориям и т.  п.). Вместо 
этого эффективным инструментом оценки ра-
ботника может стать система грейдов, которая 
станет постоянной частью заработной платы.

Параллельно с системой грейдов целесо-
образно внедрять и систему для начисления 
переменной части зарплаты КРI  (ключевые 
показатели эффективности). Внедрение си-
стемы КРI будет включать только те премии, 
надбавки, которые ясны и понятны самому 
работнику (конкретный вклад в результаты 
работы структурного подразделения, процесса 
или образовательной организации в целом). 
Данная система позволит формализовать ус-
ловия работы и ее оценки, сделать их более 
понятными для сотрудников. При этом важ-
но понимать, что все другие (уже имевшиеся 
ранее) надбавки переменной части заработной 
платы должны исчезнуть [9; 10].

Сегодня уже сложно представить себе круп-
ную образовательную организацию, внедрив-
шую и сертифицирующую СМК и не применяю-
щую при этом какую-либо систему показателей 
для оценки результативности и эффективности 
работы персонала.

Далее, если при переходе к ИСО 9001:2015 
(и проведении реинжиниринга процессов) 
рассматривать вопросы применения п.  4.3 
«Руководства» и пересматривать области 



Т
Е

О
Р

И
Я

 И
 П

Р
А

К
Т

И
К

А
 У

П
Р

А
В

Л
Е

Н
И

Я
 И

 М
Е

Н
Е

Д
Ж

М
Е

Н
Т

А

44 ЭКОНОМИКА	И	УПРАВЛЕНИЕ . N 10 (144)	2017

СМК образовательной организации, то, со-
ответственно, правильным будет включить 
в данную область не только образовательную 
деятельность (услуги), но и научно-исследова-
тельскую работу, издательскую деятельность 
и т.  п. Так, например, в ЧОУ ВО СПбУТУиЭ 
область применения (и сертификации) СМК 
уже была достаточно широка, поэтому ее пере-
смотр не потребовался.

Следующий шаг — актуализация политики 
в области качества и целей в области каче-
ства. Целесообразно пересмотреть политику 
с учетом требований риск-менеджмента и ряда 
соответствующих стандартов [11–14]. Однако 
можно выделить вопросы управления рисками 
и конкурентоспособностью в отдельный доку-
мент (например, задокументировать «Полити-
ку управления рисками и конкурентоспособ-
ностью»). С учетом вышеизложенного целесо-
образно будет остановиться на таких пунктах, 
как п.  7.1.5 «Ресурсы для мониторинга и из-
мерения», п.  7.2 «Компетентность» и п.  7.3 
«Осведомленность», и пересмотреть способы 
оценки знаний и компетентности работников, 
что позволяет создать базу для формирования 
системы грейдов и/или KPI.

В действующей СМК подлежит пересмотру и 
все, что связано с п. 9.2 «Внутренний аудит». 
Чаще всего в СМК образовательных органи-
заций, на наш взгляд, практикуется то, что 
носит название комплаенс-подхода к аудиту. 
Данный термин достаточно универсален; он 
применяется в отношении аудитов различных 
видов, широко используется в банковской сфе-
ре. Сущность подхода заключается в оценке 
полноты и правильности соблюдения внешних 
(требования законодательства в сфере образо-
вания и науки, предписаниями Рособрнадзора 
и др.) и внутренних (локальные нормативные 
акты) требований.

Таким образом, под комплаенсом (compli-
ance) понимается соответствие требованиям 
законодательных и нормативных актов, стан-
дартов организации, применимых к ее деятель-
ности. Его можно назвать и корпоративной 
идеологией, направленной на продвижение 
требований по соответствию внутренним нор-
мативам организации и общепринятым соци-
альным ценностям [15]. Данный термин (и 
подход), как уже было сказано, применяется 
в банковской сфере. Однако при ближайшем 
рассмотрении обнаруживается, что он широко 
используется и в образовательных организа-
циях (но без употребления именно такой тер-
минологии). Комплаенс-подход, безусловно, 
не может быть полностью исключен из общей 
процедуры проведения внутренних аудитов 
СМК образовательной организации (по своим 
целям и задачам он полностью соответствует 
потребностям данной сферы). Однако с учетом 

перехода к новой редакции ИСО возникает по-
требность применения другого — риск-ориен-
тированного — подхода к внутренним аудитам 
СМК.

Кроме того, цели внутреннего аудита СМК 
по ИСО всегда будут шире целей просто ком-
плаенс-контроля и будут включать поиск несо-
ответствий и рисков в выполнении не только 
оперативных, но и стратегических задач (вы-
полнении политики и целей в области качества 
и др.) [16].Также считается, что комплаенс-
подход создает минимальную добавленную 
ценность для организации, поскольку он эф-
фективен лишь при углубленной проверке, 
предполагающей не просто фиксацию несоот-
ветствий (рисков), но и наличие предложений 
от аудиторов по их устранению [15].

При применении же риск-ориентированного 
подхода к внутренним аудитам СМК предпо-
лагается анализ факторов риска в связи с про-
цессами, в которых они зарождаются и/или 
на которые они влияют. В этом и заключается 
суть риск-ориентированного подхода к вну-
треннему аудиту СМК — понимание того, что 
в первую очередь мешает достижению постав-
ленных целей, и поиск оптимальных способов 
воздействия на риск.

Следующим шагом при переходе СМК к ИСО 
9001:2015 и перестройке (реинжинирингу) 
процессов является планирование постепен-
ного интегрирования или слияния систем 
менеджмента образовательной организации. 
Необходимость комплексного применения 
стандартов ИСО для повышения эффективно-
сти СМК сегодня уже не вызывает сомнений. 
Собственно, само появление ИСО 9001:2015 
уже предполагает применение организациями 
комплекса стандартов (как минимум ГОСТ Р 
ИСО 31000 — 2010 «Менеджмент риска. Прин-
ципы и руководство»).

СМК образовательной организации сегод-
ня — это не только повышение эффективности 
и конкурентоспособности посредством постоян-
ного улучшения качества, но и особая органи-
зационная культура (что на практике особенно 
хорошо демонстрируют японские компании). 
Образовательной организации, осуществляю-
щей переход к требованиям ИСО 9001:2015 
(тем более реинжиниринг процессов), необ-
ходимо будет пересмотреть и принять новые 
корпоративные ценности, с учетом требований 
изменяющейся внешней среды.

Таким образом, шаги, связанные с пере-
ходом СМК образовательной организации 
к требованиям редакции стандарта ИСО 
9001:2015, которые и будут представлять со-
бой путь реинжиниринга процессов, состоят 
в следующем:
1) определение показателей эффективности 

работы образовательной организации в це-
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лом (связанных со стратегическими целями, 
целями в области качества, направленных 
на повышение эффективности действующей 
СМК);

2) выбор, разработка и внедрение показателей 
эффективности работников образовательной 
организации (с учетом и стратегических, и 
операционных целей);

3) перенос акцентов в действующей системе 
внутренней оценки СМК с комплаенс-ориен-
тированного подхода к проведению внутрен-
них аудитов СМК, к риск-ориентированному 
подходу в их проведении;

4) пересмотр корпоративной культуры обра-
зовательной организации с учетом концеп-
ции tQm, усовершенствованной СМК и 
ее процессов на основе применения ИСО 
9001:2015.
Таким образом, при переходе СМК к требо-

ваниям стандарта ИСО 9001:2015 возможна 
одновременная перестройка процессов менед-
жмента, оценки и анализа (являющихся ин-
вариантным ядром) таких процессов СМК об-
разовательной организации, как «Маркетинг», 
«Управление персоналом» и «Обратная связь 
с потребителями». Акцентирование внимания 
на данных процессах обусловлено объективны-
ми потребностями рынка, и переход СМК здесь 
может стать добавленной ценностью (возмож-
ность проведения реинжиниринга процессов 
образовательной организации).

Все перечисленные выше действия должны 
осуществляться с учетом требований систем-
ности и изменяющейся внешней среды обра-
зовательной организации. Это позволит до-
биться повышения конкурентоспособности не 
только отдельных образовательных программ 
(что, безусловно, тоже важно), но и образо-
вательной организации в целом. Повышение 
эффективности СМК сегодня — не дань моде, 
а объективная реальность в условиях кризис-
ных явлений в экономике вообще и на рынке 
образовательных услуг в частности.
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