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Аннотация: В данной работе на основе оценки частотности ключевых слов международного стандарта ISO 

9001 проводится сравнение четырех моделей с 1994 по 2015 годы, что позволяет определить основные тенденции 

изменения требований к системам менеджмента качества. Кроме того, определение таким образом весомости 

ключевых слов позволило провести сравнительную оценку между моделью требований международного стандар-

та и существующей моделью менеджмента организации за счет расчета коэффициента корреляции. Рассчитанный 

коэффициент корреляции позволил спрогнозировать тот уровень сопротивления, который может возникнуть на 

этапе внедрения новых требований международного стандарта. Расчет и демонстрация несогласованности моде-

лей стандарта и действующего менеджмента могут быть использованы при формировании программы повышения 

квалификации перед началом внедрения новых требований. При построении модели менеджмента предприятия 

руководителям было предложено ответить на анкетный опрос. Анкета содержала в себе перечень ключевых слов 

международного стандарта ISO 9001, руководителям было предложено распределить значимость данных требова-

ний в принятой на предприятии модели менеджмента. В результате было установлено, что для рассматриваемых 

предприятий уровень сопротивления внедрению новых требований составит 37 % и 42 % соответственно. А мо-

дель их менеджмента ближе всего к требованиям ISO 9001: 1994 года. Из результатов сравнения версий стандар-

тов от 1994 года к 2015-му было отмечено, что требования перешли из области контроля качества к области ме-

неджмента качества к 2000 году, а в 2015-м будет смещение акцента от анализа документации к менеджменту 

рисков и руководству организацией. 

 

Постановка проблемы. Внедрение любого нового 

стандарта, особенно такого, как ISO 9001, часто 

встречает серьезное сопротивление со стороны пер-

сонала [1–3]. Прогнозирование уровня сопротивле-

ния и его снижение является важной задачей [3–5; 7]. 

В данной работе мы предлагаем подход для прогно-

зирования уровня сопротивления на основе опреде-

ления принципиальных отличий концептуальной мо-

дели внедряемого стандарта от действующей модели 

на предприятии. Для этого определим ряд положений 

и ограничений предлагаемого подхода: требования 

стандарта ISO 9001 представляют собой модель ус-

пешных организаций на мировом рынке; текст стан-

дарта можно представить как концептуальную мо-

дель, основными элементами которой являются клю-

чевые слова-концепты; определение ключевых слов 

производится на основе статистического анализа по-

второв терминов в тексте (частотности ключевых 

слов) [3; 6; 8–14]; будем считать, что число повторе-

ний терминов во внедряемом стандарте определяет 

степень важности элемента стандарта, с которым 

связан данный термин [15–20]. 

Оценка требований стандарта. Процедура ана-

лиза проводилась в два этапа. На первом этапе был 

использован инструмент визуализации ключевых 

слов текста (wordle.net). Оценим таким образом ди-

намику изменений самого стандарта от одной версии 

к другой (рис. 1). 

Таким образом, визуальное представление концеп-

туальной модели текста стандарта показывает, что  

с 1994 года к 2015-му требования стандарта менялись 

от соблюдения инструкций (нацеленность на продук-

цию) к менеджменту (нацеленность на менеджмент 

процессов), при этом отношение к качеству продукции 

оставалось практически на одном уровне. 

Поскольку визуализация концептуальной модели 

носит приблизительный характер, на следующем этапе 

исследования мы провели статистический анализ час-

тотности ключевых слов, воспользовавшись онлайн-

ресурсом symvoli.net. Результаты статистического ана-

лиза представлены в виде диаграммы на рис. 2. 

Оценка модели предприятий. На третьем этапе на-

шего исследования мы провели анкетирование руково-

дителей предприятий с целью сравнить концептуаль-

ную модель текста стандарта с пониманием того, какая 

модель действует в организации на сегодняшний день. 

Сравнение таких двух моделей ответит сразу на не-

сколько вопросов: 

1. В какой степени модель управления организацией 

соответствует модели успешных предприятий мирового 

рынка; 

2. Какой объем работы следует провести, чтобы со-

гласовать модель стандарта и фактическую модель на 

предприятии; 

3. Какова степень потенциального сопротивления 

внедрению новой модели стандарта; 
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а) модель 1994 года                                б) модель 2000 года 

 
в) модель 2008 года                                   г) модель 2015 года 

 

Рис. 1. Оценка динамики изменения версий ISO 9001 

 

 

Продукция; 10,12

Качество; 19,64

Организация; 18,88

Документы; 4,76

Менеджмент; 11,03

Система; 9,37

Процессы; 11,78

Требования; 12,16
Руководство; 2,27

 
Рис. 2. Частота употребления ключевых слов в тексте стандарта 

 

 

4. На что следует обратить внимание при подготов-

ке персонала к внедрению новых требований стандарта 

при обучении; 

5. Какова результативность обучения персонала (что 

можно определить повторным сравнением норматив-

ной модели с фактической после коррекции).  

При анкетировании мы попросили респондентов рас-

пределить в процентном соотношении значимость пред-

ставленных в анкете терминов с учетом фактической си-

туации в системе менеджмента качества на предприятии. 

Результаты анкетирования представлены в таблице 1. 

Анализ результатов анкетирования и их сопоставле-

ние со статистическими данными концептуальной мо-

дели стандарта позволяет сделать следующие выводы. 

Наибольшие отличия в моделях оказываются по 

терминам «документы», «требования» и «руководство». 

Если отличия весов в термине «руководство» можно 

объяснить тем, что его интерпретируют скорее как 

«менеджмент», то серьезный перегиб в сторону кон-

центрации системы менеджмента качества на «доку-

менты» говорит о том, что рассматриваемые предпри-

ятия не смогли полностью отойти от модели ISO 9001: 
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Таблица 1. Результаты опроса руководителей предприятий 

 

№ Термины ISO 9001 Производственное предприятие Предприятие сферы услуг 

1 Продукция 10,12 11,25 11,11 

2 Качество 19,64 12,5 11,11 

3 Организация 18,88 10,00 9,72 

4 Документы 4,76 8,75 9,72 

5 Менеджмент 11,03 11,25 13,89 

6 Система 9,37 12,5 11,11 

7 Процессы 11,78 11,25 11,11 

8 Требования 12,16 10,00 9,72 

9 Руководство 2,27 12,50 12,50 

 

 

1994 года, где документация имела большое значение. 

Это вовсе не говорит о том, что система менеджмента 

качества не должна уделять внимание документам, но 

полностью подтверждает тот факт, что на данных 

предприятиях не применяют электронные технологии 

управления документацией и все еще нужны серьезные 

управленческие ресурсы для решения вопросов под-

держания документов, их актуальности, соответствия  

и т. д. Следовательно, основным сдерживающим факто-

ром развития системы менеджмента качества является 

отсутствие приемлемых технологий управления докумен-

тацией. Таким образом, этот вопрос требует скорейшего 

разрешения, иначе управленческого ресурса на внедрение 

необходимых изменений может не хватить. 

Кроме того, следует обратить внимание на ключевое 

слово «качество». Оба типа организаций концентрируют-

ся главным образом на вопросах, связанных с документа-

цией и руководством, вследствие чего не уделяют доста-

точного внимания такому параметру, как качество. 

Вернемся к понятию «руководство». В чем еще мог-

ла быть причина такого серьезного несоответствия? На 

наш взгляд, в том, что в российской традиции действу-

ет так называемый подход ручного управления. Это 

подтверждается и различием характеристик по термину 

«организация». Итак, в результате сдерживающими 

факторами являются нерешенные проблемы в управле-

нии документацией, общем руководстве и модели орга-

низации. 

Несогласованность систем менеджмента качества 

предприятий и модели стандарта ISO 9001 можно пред-

ставить в виде радиационной диаграммы, область не-

совпадений будет говорить об уровне сопротивления 

вводу стандарта. Так, по результатам расчетов, уровень 

сопротивления для производственного предприятия 

составит 0,37, а для предприятия сферы услуг 0,42 

(максимальный уровень сопротивления равен 1). 

Мы получили такую картину (рис. 3), опрашивая 

руководителей высшего звена, при опросе среднего 

звена уровень сопротивления, вероятно, будет другим. 

Итоги работы. В данной работе представлен новый 

подход к анализу уровня сопротивления внедрению 

нового стандарта, основанный на сопоставительном 

анализе концептуальных моделей текста стандарта и 

ответов респондентов – руководителей предприятий. 

 

 

 
Рис. 3. Сравнение моделей 
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Основные преимущества данного подхода заключа-

ются в следующем:  

1. Он выявляет методологические проблемы управ-

ления организацией применительно к качеству; 

2. Этот подход не требует значительных финансо-

вых и временных затрат; 

3. Снимает противоречие между двумя принципи-

альными подходами: подходом, основанным на по-

строении модели «как есть», а затем модели «как долж-

но быть», и подходом непосредственного построения 

модели «как должно быть»; 

4. Позволяет провести сравнение моделей по уров-

ням директор – начальник отдела и так далее; 

5. Позволяет определить то, что нужно изменить  

в модели начальника отдела, чтобы он стал заместите-

лем директора. 
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Abstract: Present paper compares four ISO 9001 international standard conceptual models based on the analysis of 

keywords frequency in the texts of four standard versions (years 1994–2015). This procedure allows finding out the main 

tendencies of requirements change in quality management systems. Moreover, the estimation of keywords importance in 

each standard version allows comparing the requirements model recommended by the international standard and the actual 

model of organization management using correlation coefficient calculation. Calculated correlation coefficient helped to 

forecast staff resistance level which can occur at the stage of the international standard new requirements introduction.  

The calculation and demonstration of disagreement between recommended standard and actual management can be used in 

the process of professional development programme design before implementation of new requirements. While designing 

the model of organization management the authors asked the enterprise top managers to fill the questionnaire which con-

tained a list of key concepts of the international standard ISO 9001. The managers we offered to estimate the importance 

of the requirements for the management model in their organization. As a result, the authors found out that the level of 

resistance to new requirements is 37 % and 42 % correspondingly and the model of their actual management is closer to 

the requirements of ISO 9001 standard of the year 1994. After having compared the versions of international standard 

within the period of 1994–2015, the authors noticed that the requirements were shifted from the issues of quality control to 

the issues of quality management (in the year 2000), and in 2015 the requirements will be shifted from the issues of docu-

mentation analysis to the issues of risk management and organization management. 
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