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Ñòàíäàðòèçàöèÿ è  ìåòðîëîãèÿ

Ââåäåíèå

Ñåðòèôèêàöèÿ íà ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì 
ñåðèè ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ ISO 9000,  
áóäó÷è äîáðîâîëüíîé,  íà ïðàêòèêå îñîçíàåòñÿ 
ñåãîäíÿ ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèé êàê íåîá-
õîäèìîñòü,  ÷òî îáóñëîâëåíî åå ñóùåñòâåííûì 
ïîëîæèòåëüíûì âëèÿíèåì è íà îðãàíèçàöèþ 
ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ,  è íà åãî àâòîðèòåò ñðåäè 
ïàðòíåðîâ – áîëåå ìèëëèîíà ïðåäïðèÿòèé èç 
ïî÷òè 200 ñòðàí ìèðà óæå ñåðòèôèöèðîâàëè 
ñâîþ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà.

Îñíîâîïîëàãàþùèé ñòàíäàðò óïîìÿíóòîé 
ñåðèè,  ñîäåðæàùèé òðåáîâàíèÿ ê ñèñòåìàì ìå-
íåäæìåíòà êà÷åñòâà – ISO 9001 – ââåäåí âïåð-
âûå â 1987 ãîäó è ÷åòûðåæäû ïåðåñìàòðèâàëñÿ ñ 
öåëüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ íà îñíîâå ïîñòîÿííî 
ïîïîëíÿþùåãîñÿ ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà åãî 
ïðèìåíåíèÿ – ISO 9001:1994,  ISO 9001:2000,  
ISO 9001:2008,  ISO 9001:2015 (óêðàèíñêàÿ íà-
öèîíàëüíàÿ âåðñèÿ – ÄÑÒÓ ISO 9001:2015).

Íàøå ïðåäïðèÿòèå,  ÀÎ «Ýëåìåíò» – ñåðòè-
ôèöèðîâàííûé Àâèàðåãèñòðîì ÌÀÊ  è Ãîñàâè-
àñëóæáîé Óêðàèíû ðàçðàáîò÷èê è èçãîòîâèòåëü 
êîìïëåêòóþùèõ  èçäåëèé àâèàöèîííîé  òåõ-
íèêè,  à òàêæå ïðîãðàììíî-òåõíè÷åñêèõ êîì-
ïëåêñîâ äëÿ íàçåìíûõ èñïûòàíèé àâèàöèîííûõ 
äâèãàòåëåé [1,  2]. 

Ðåãóëÿðíî,  ñ  2010 ãîäà,  ìû ïðîõîäèì 
àóäèòû èíñïåêöèîííî-ñåðòèôèêàöèîííîé 
êîìïàíèè Bureau Veritas íà ñîîòâåòñòâèå ñè-
ñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà òðåáîâàíèÿì 
ISO 9001:2008 è,  ðàçóìååòñÿ,  ïëàíèðóåì ïåðå-
õîä ê ISO 9001:2015. 

Íà ïîäãîòîâêó ê ïåðåõîäó áûëî äàíî òðè ãîäà 
ïîñëå ïóáëèêàöèè ïðîåêòà ñòàíäàðòà, òàêèì 
îáðàçîì, ñåðòèôèêàòû ISO 9001:2008 áóäóò 
äåéñòâîâàòü äî ñåíòÿáðÿ 2018 ãîäà. Ýòî îçíà÷àåò, 
÷òî, âî-ïåðâûõ, ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè îáíîâ-
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Ïðèâåäåíû ðåçóëüòàòû ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà òðåáîâàíèé äâóõ âåðñèé ñòàíäàðòà 
ISO 9001 – äåéñòâóþùåé, 2008 ãîäà, è íîâîé, 2015 ãîäà, ââîäèìîé â îáÿçàòåëüíîì ïî-
ðÿäêå ñ 2018 ãîäà.  Ñôîðìóëèðîâàíû îñíîâíûå çàäà÷è ïîäãîòîâêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
êà÷åñòâîì (ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà) ê ïåðåõîäó íà ôóíêöèîíèðîâàíèå ñ ó÷åòîì 
îáíîâëåííûõ òðåáîâàíèé è äàíî êðàòêîå îïèñàíèå îïûòà òàêîé ïîäãîòîâêè ïðåäïðèÿòèÿ-
ðàçðàáîò÷èêà êîìïëåêòóþùèõ èçäåëèé îáðàçöîâ  àâèàöèîííîé òåõíèêè, èìåþùåãî ñåð-
òèôèöèðîâàííóþ Bureau VERITAS ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. 

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, àóäèò, ðèñê-îðèåíòèðîâàííîå 
ìûøëåíèå, äîáðîâîëüíàÿ ñåðòèôèêàöèÿ.

ëåííàÿ âåðñèÿ óæå äîñòàòî÷íî èçó÷åíà ñïå-
öèàëèñòàìè â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, 
è, âî-âòîðûõ, ÷òî åå øèðîêîå ïðàêòè÷åñêîå 
âíåäðåíèå ïðèîáðåëî îñîáóþ àêòóàëüíîñòü è 
ñòàëî çàäà÷åé ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

Âàæíî èìåòü â âèäó, ÷òî ñòàíäàðòû ISO, 
âêëþ÷àÿ ISO 9001:2015, íàìåðåííî ôîðìóëè-
ðóþò ìàêñèìàëüíî îáîáùåííûå òðåáîâàíèÿ, 
ïðèìåíèìûå ê êàæäîìó ïðåäïðèÿòèþ (îðãàíè-
çàöèè) íåçàâèñèìî îò ðàçìåðîâ è ðîäà äåÿòåëü-
íîñòè, â ñâÿçè ñ ÷åì âíåäðåíèå òðåáîâàíèé ISO 
íà ïðåäïðèÿòèè ïîäðàçóìåâàåò çíà÷èòåëüíóþ 
ðàáîòó íå òîëüêî ïî èõ äåòàëüíîìó èçó÷åíèþ, 
íî, ãëàâíîå, ïî èõ êîíêðåòèçàöèè è àäàïòà-
öèè. 

Â ýòèõ óñëîâèÿõ îñîáóþ àêòóàëüíîñòü ïðè-
îáðåòàåò îáìåí îïûòîì, îñîáåííî ìåæäó ïðåä-
ïðèÿòèÿìè îäíîé îòðàñëè.

Îñíîâíûå íîâøåñòâà è èõ ðîëü â ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì 

Îáíîâëåííàÿ âåðñèÿ ñòàíäàðòà ñîäåðæèò êàê 
ðÿä èçìåíåíèé óòî÷íÿþùåãî õàðàêòåðà,  òàê è 
çíà÷èòåëüíîå ñìåùåíèå àêöåíòîâ ïî íåêîòîðûì 
ñóùåñòâåííûì âîïðîñàì.

Ïðåæäå âñåãî, â ñòàíäàðòå äàíû óòî÷íåíèÿ 
èñïîëüçóåìûõ òåðìèíîâ (òàáë. 1). 

Òàê,  íàïðèìåð,  ðàíåå ïðèìåíÿâøååñÿ ïî-
íÿòèå «îáîðóäîâàíèå äëÿ ìîíèòîðèíãà è èç-
ìåðåíèé» çàìåíåíî áîëåå øèðîêèì è ëó÷øå 
îòðàæàþùèì ñîäåðæàíèå òðåáîâàíèé ñòàíäàðòà 
– «ðåñóðñû äëÿ ìîíèòîðèíãà è èçìåðåíèé». Òàê-
æå «ñðåäà äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðîöåññîâ» 
ïîçâîëÿåò ïîëíåå îòðàçèòü ñóùíîñòü ïîíÿòèÿ,  
íåæåëè «ðàáî÷àÿ ñðåäà». 

«Ïðîäóêöèÿ è óñëóãè,  ïîëó÷åííûå èçâíå» 
ýòî íå òîëüêî «çàêóïëåííàÿ ïðîäóêöèÿ»,  î êî-
òîðîé ãîâîðèëà ïðåäûäóùàÿ âåðñèÿ ñòàíäàðòà,  
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íî è,  íàïðèìåð àðåíäîâàííàÿ ïðîäóêöèÿ,  à èñ-
ïîëüçîâàíèå òåðìèíà «óñëóãè» ïîçâîëÿåò ÷åò÷å 
ðàçãðàíè÷èòü è îäíîâðåìåííî îáúåäèíèòü ýòè 
ïîíÿòèÿ. 

Òåðìèí «âíåøíèé ïîñòàâùèê» ïîçâîëÿåò èñ-
ïîëüçîâàòü ñî÷åòàíèå «âíóòðåííèé ïîñòàâùèê»,  
ðàçëè÷àÿ ñèòóàöèþ,  êîãäà ïîñòàâùèêîì äëÿ 
îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ âûñòóïàåò 
äðóãîå íà òîì æå ïðåäïðèÿòèè.

Òàáëèöà 1
Òåðìèíîëîãèÿ

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
Продукция Продукция и услуги
Представитель руко-
водства Не используется

Документация, Руко-
водство по качеству, 
документированная 
процедура, записи

Документированная ин-
формация

Рабочая среда Среда для функциониро-
вания процессов

Оборудование для 
мониторинга и изме-
рений

Ресурсы для мониторин-
га и измерений

Закупленная продук-
ция

Продукция и услуги, по-
лученные извне

Поставщик Внешний поставщик
Предупреждающие 
действия

Управление рисками и 
возможностями

Окружение органи-
зации Контекст организации

Óòî÷íåíèåì ÿâëÿåòñÿ è ñîêðàùåíèå ïåðå÷íÿ 
ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (òàáë. 2)  çà 
ñ÷åò èñêëþ÷åíèÿ «ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê ìåíåä-
æìåíòó» – ôîðìóëèðîâàíèå òàêîãî ïîëîæåíèÿ 
ïðèçíàíî èçëèøíèì,  ïîñêîëüêó ýòî ïðàêòè÷å-
ñêè äóáëèðóåò ïðîöåññíûé ïîäõîä,  ê òîìó æå 
ñëîâî «ñèñòåìà» ïðèñóòñòâóåò â ñàìîì íàçâàíèè 
ïðåäìåòà ýòîé ñåðèè ñòàíäàðòîâ.

Íàèáîëåå ñóùåñòâåííûìè èçìåíåíèÿìè,  ïî 
íàøåìó ìíåíèþ,  ÿâëÿþòñÿ:

– òðåáîâàíèå îïðåäåëåíèÿ «êîíòåêñòà 
îðãàíèçàöèè» (ðàçäåë 4 ISO 9001:2015),  óãëó-
áëÿþùåãî ïîíèìàíèå è àíàëèç âíóòðåííèõ è 
âíåøíèõ ôàêòîðîâ,  âëèÿþùèõ íà ñïîñîáíîñòü 
äîñòèæåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ äåÿ-
òåëüíîñòè;

– ïîâûøåíèå ðîëè «ëèäåðñòâà» (ðàçäåë 5)  
– êàê âûñøåãî ðóêîâîäñòâà,  òàê è ðóêîâî-
äèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà,  ñ  îäíîâðåìåííûì 
äåëåãèðîâàíèåì êîíêðåòíûõ ïîëíîìî÷èé â 
ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì âîçìîæíî áîëåå 
øèðîêîìó êðóãó ðàáîòíèêîâ (âîâëå÷åíèå ïåðñî-
íàëà),  ÷òî óñèëèâàåòñÿ îòìåíîé îáÿçàòåëüíîãî 
íàëè÷èÿ ïðåäñòàâèòåëÿ ðóêîâîäñòâà ïî êà÷åñòâó 
è ââåäåíèåì ïîíÿòèÿ «îðãàíèçàöèîííûå ðîëè» 
(organizational roles);

– îïðåäåëåíèå «çíàíèé» êàê ðåñóðñà,  ïîä-
ëåæàùåãî óïðàâëåíèþ è ïîëó÷àåìîãî êàê èç 
âíåøíèõ,  òàê è èç âíóòðåííèõ èñòî÷íèêîâ,  
âêëþ÷àÿ «óñâîåíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå íåäîêó-
ìåíòèðîâàííûõ çíàíèé è îïûòà» (ðàçäåë 7);

– òðåáîâàíèå îöåíêè è «îáðàáîòêè» ðèñêîâ 
è âîçìîæíîñòåé ïðè ïëàíèðîâàíèè â ðàìêàõ 
ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà (ðàçäåë  6),  
êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ áîëåå ïîëíûì è ìåòîäè÷åñêè 
îáåñïå÷åííûì,  ÷åì ïðèñóòñòâîâàâøåå â ïðåäû-
äóùåé âåðñèè òðåáîâàíèå ïðåäóïðåæäàþùèõ 
äåéñòâèé â îòíîøåíèè ïîòåíöèàëüíûõ íåñî-
îòâåòñòâèé.

Òàáëèöà 2 
Ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
 Ориентация на по-1. 

требителя
Ориентация на потре-
бителя

 Лидерство2. Лидерство
 Вовлечение персо-3. 

нала Вовлечение персонала

 Процессный подход4. Процессный подход
 Совершенствование 5. 

(улучшение)
Совершенствование 
(улучшение)

 Принятие решений 6. 
на основе данных

Принятие решений на 
основе данных

 Взаимовыгодные 7. 
отношения с постав-
щиками

Управление взаимоот-
ношениями

 Системный подход 8. 
к менеджменту Исключено

Ïåðå÷èñëåííûå îáíîâëåííûå òðåáîâàíèÿ 
ââåäåíû (èçìåíåíû),  êàê óæå óïîìèíàëîñü,  ïî 
ðåçóëüòàòàì ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ïðèìåíåíèÿ 
ñòàíäàðòà è,  êàê ïðàâèëî,  óæå ïðèìåíÿþòñÿ 
â òîé èëè èíîé ôîðìå ïåðñîíàëîì è ðóêî-
âîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ. Çàäà÷à ñîñòîèò â òîì,  
÷òîáû ñèñòåìàòèçèðîâàòü,  äîêóìåíòèðîâàòü è 
ôîðìàëèçîâàòü â âèäå àïðîáèðîâàííûõ ìåòî-
äèê è êðèòåðèåâ òî,  ÷òî äåëàåòñÿ çà÷àñòóþ íà 
èíòóèòèâíîì óðîâíå òàê ñêàçàòü «îò ñëó÷àÿ ê 
ñëó÷àþ». Ñëåäóåò,  âîçìîæíî,  îãîâîðèòüñÿ,  ÷òî 
ðå÷ü èäåò,  ðàçóìååòñÿ,  îá îðãàíèçàöèîííûõ 
âîïðîñàõ – ñóãóáî òåõíè÷åñêèå âñþäó ðåãëàìåí-
òèðîâàíû âåñüìà ñòðîãî. 

Ðàññìîòðèì ïîäðîáíåå ñóùíîñòü è ïóòè ðåà-
ëèçàöèè òðåáîâàíèé îáíîâëåííîãî ñòàíäàðòà.

Òðåáîâàíèå îïðåäåëåíèÿ êîíòåêñòà îðãà-
íèçàöèè,  «ïîíèìàíèå ïîòðåáíîñòåé è îæè-
äàíèé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí» îöåíèâàåòñÿ 
ñïåöèàëèñòàìè êàê ÿâíî è íåäâóñìûñëåííî 
ñíèìàþùåå ñëèøêîì æåñòêèé àêöåíò îðèåí-
òàöèè èñêëþ÷èòåëüíî íà çàêàç÷èêà (ïîêóïàòå-
ëÿ),  ïðèñóòñòâîâàâøèé â ïðåäûäóùèõ âåðñèÿõ 
ñòàíäàðòà.

Ðàçóìååòñÿ,  óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé è 
ïîòðåáíîñòåé çàêàç÷èêà îñòàåòñÿ öåëüþ äåÿòåëü-
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íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ,  îäíàêî íà ïóòè ê åå äîñòè-
æåíèþ ñèñòåìå êà÷åñòâà âìåíÿåòñÿ â îáÿçàí-
íîñòü ïðîàíàëèçèðîâàòü âñå âëèÿþùèå âíåøíèå 
è âíóòðåííèå ôàêòîðû,  è ýòî ïðåäñòàâëÿåòñÿ 
âïîëíå îáîñíîâàííûì – âåäü äëÿ äîñòèæåíèÿ 
âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè âàæíî ìíîãîå 
– íàïðèìåð,  óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé è 
îæèäàíèé ïåðñîíàëà. Âàæíî,  íàïðèìåð,  ó÷è-
òûâàòü ñïåöèôèêó ñîáñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ è 
ïðåäïðèÿòèé-çàêàç÷èêîâ,  íàëè÷èå ïàðòíåðîâ è 
êîíêóðåíòîâ,   èçìåíåíèÿ íà ðûíêå ñáûòà,  äà è 
òðåáîâàíèÿ çàêîíà íåîáõîäèìî âûïîëíÿòü. 

Òðóäíî ïðåäñòàâèòü,  ÷òî íà ñêîëüêî-íèáóäü 
óñïåøíîì ïðåäïðèÿòèè êîãäà-ëèáî èãíîðèðîâà-
ëèñü ïîäîáíûå âîïðîñû,  íî òåïåðü ñèñòåìà ìå-
íåäæìåíòà êà÷åñòâà ñôîðìóëèðîâàëà èõ ãîðàçäî 
÷åò÷å,  íåæåëè â ïðåäûäóùèõ âåðñèÿõ – êîíòåêñò 
îðãàíèçàöèè äîëæåí áûòü äîêóìåíòèðîâàí è 
äîëæåí ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàòüñÿ íà ïðåä-
ìåò âûÿâëåíèÿ íàèáîëåå êðèòè÷íûõ â êàæäûé 
ïåðèîä âðåìåíè ôàêòîðîâ,  ïîñêîëüêó ñèòóàöèÿ 
äèíàìè÷íà.  

Íàøå ïðåäïðèÿòèå äîêóìåíòèðîâàëî êîí-
òåêñò,  èíòåãðèðîâàâ åãî â Ðóêîâîäñòâî ïî êà-
÷åñòâó,  ÷òî,  íàñêîëüêî íàì èçâåñòíî,  ÿâëÿåòñÿ 
äîñòàòî÷íî òèïè÷íûì. 

Â   ýòîé ñâÿçè ñëåäóåò çàìåòèòü,  ÷òî õîòÿ Ðó-
êîâîäñòâî ïî êà÷åñòâó ñîãëàñíî ISO 9001:2015 
íå ÿâëÿåòñÿ,  êàê ïðåæäå,  îáÿçàòåëüíûì äîêó-
ìåíòîì,  ýòî îòíþäü íå îçíà÷àåò,  ÷òî åãî íàäî 
àííóëèðîâàòü. Ñìûñë èçúÿòèÿ èç íîâîé âåðñèè 
ñòàíäàðòà òåðìèíîâ «äîêóìåíòàöèÿ,  Ðóêîâîä-
ñòâî ïî êà÷åñòâó,  äîêóìåíòèðîâàííàÿ ïðîöåäó-
ðà,  çàïèñè» è çàìåíû èõ íà «äîêóìåíòèðîâàí-
íóþ èíôîðìàöèþ» (òàáë. 1)  ñîñòîèò â ñíÿòèè 
áþðîêðàòè÷åñêîãî äèêòàòà îòíîñèòåëüíî ôîðìû 
ïðåäñòàâëåíèÿ (è õðàíåíèÿ)  èíôîðìàöèè – 
âûáîð ôîðìû îñòàåòñÿ çà ïðåäïðèÿòèåì – òåì 
áîëüøå âíèìàíèÿ ìîæíî óäåëèòü ñóùíîñòè 
ïðîöåññîâ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà.

Ñëåäóþùàÿ ïîçèöèÿ â ïåðå÷íå èçìåíå-
íèé – ïîâûøåíèå ðîëè ëèäåðà (è ëèäåðñòâà 
êàê èíñòðóìåíòà äîñòèæåíèÿ öåëåé ñèñòåìû 
ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà),  îòìåíà òðåáîâàíèÿ 
îá îáÿçàòåëüíîì íàçíà÷åíèè ïðåäñòàâèòåëÿ 
ðóêîâîäñòâà ïî êà÷åñòâó è ââåäåíèå ïîíÿòèÿ 
«îðãàíèçàöèîííûå ðîëè» – â ñîâîêóïíîñòè 
îòðàæàåò òðåáîâàíèå ó÷àñòèÿ âñåãî ïåðñîíàëà 
â ôîðìèðîâàíèè è ïîääåðæàíèè ñèñòåìû ìå-
íåäæìåíòà êà÷åñòâà,  à èìåííî:

– ñëåäóåò àêòèâèçèðîâàòü ó÷àñòèå  ðóêîâî-
äèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â ðàáîòå ñèñòåìû,  îäíàêî 
ëèäåðñòâî íå äîëæíî ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê 
èñêëþ÷èòåëüíàÿ ïðåðîãàòèâà âûñøåãî ðóêî-
âîäñòâà – êàæäûé íà÷àëüíèê ñðåäíåãî çâåíà 
äîëæåí áûòü ëèäåðîì äëÿ ñâîåé ãðóïïû,  ïðè 
ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü,  ÷òî «ëèäåð» è «íà÷àëü-
íèê» – íå ñèíîíèìû,  íà÷àëüíèêó äîñòàòî÷íî 

èñïîëüçîâàòü ôîðìàëüíûå ìåòîäû íàêàçàíèÿ è 
ïîîùðåíèÿ,  ëèäåð – òîò,  êòî âåäåò çà ñîáîé,  
âäîõíîâëÿÿ ñîáñòâåííûì ïðèìåðîì,  è ÷åé àâ-
òîðèòåò îïðåäåëÿåòñÿ íå ñòîëüêî ïîëîæåíèåì 
â èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðå,  ñêîëüêî ëè÷íûìè 
è ïðîôåññèîíàëüíûìè êà÷åñòâàìè;

– îòñóòñòâèå òðåáîâàíèÿ î ïðåäñòàâèòåëå 
ðóêîâîäñòâà íå ÿâëÿåòñÿ çàïðåòîì íà ýòó äîëæ-
íîñòü – âûáîð çà ïðåäïðèÿòèåì – ýòî ëèøü 
îçíà÷àåò,  ÷òî àêöåíò ïåðåíîñèòñÿ íà îáåñïå-
÷åíèå àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ â ïðîöåññàõ ñèñòåìû 
øèðîêîãî êðóãà ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà,  
èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ,  ñîòðóäíè-
êîâ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé;

– ââåäåíèå îðãàíèçàöèîííûõ ðîëåé ïðîäîë-
æàåò òåíäåíöèþ âñå áîëåå øèðîêîãî âîâëå÷åíèÿ 
ïåðñîíàëà âñåõ óðîâíåé â ôóíêöèîíèðîâàíèå 
ñèñòåìû,  íàïðèìåð,  íå îáÿçàòåëüíî (è ïî 
áîëüøåé ÷àñòè äàæå íåöåëåñîîáðàçíî)  ñî-
äåðæàòü øòàòíîãî ñîòðóäíèêà äëÿ ïðîâåäåíèÿ,  
íàïðèìåð,  âíóòðåííèõ àóäèòîâ – àóäèòû ïðî-
âîäÿò ñîòðóäíèêè,  ïðîøåäøèå ñïåöèàëüíîå 
îáó÷åíèå,  äîïîëíèòåëüíî ê ñâîèì îñíîâíûì 
äîëæíîñòíûì îáÿçàííîñòÿì.  

Ýòè ýëåìåíòû ñèñòåìû óæå ââåäåíû íà íà-
øåì ïðåäïðèÿòèè.

Äàëåå îáíîâëåííûé ñòàíäàðò àêöåíòèðóåò 
âíèìàíèå íà çíàíèÿõ îðãàíèçàöèè (êîëëåê-
òèâíîå çíàíèå)  êàê íà îñîáî öåííîì ðåñóðñå,  
êîòîðûì íåîáõîäèìî óïðàâëÿòü – íàêàïëèâàòü,  
ñîõðàíÿòü,  è,  ãëàâíîå,  ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâ-
íîå èñïîëüçîâàíèå êîòîðîãî íàäî îáåñïå÷èòü,  
âêëþ÷àÿ îäèí èç îñíîâíûõ ôàêòîðîâ – ìàêñè-
ìàëüíàÿ äîñòóïíîñòü íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè 
â êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè.

Â   ýòîé ñâÿçè ìîæíî îòìåòèòü,  ÷òî óêàçàííàÿ 
â òàáë.1 çàìåíà òðåáîâàíèÿ «äîêóìåíòèðîâàí-
íîé ïðîöåäóðû è çàïèñåé» íà òðåáîâàíèå «äîêó-
ìåíòèðîâàííîé èíôîðìàöèè» ðàñøèðÿåò íàáîð 
èíñòðóìåíòîâ äëÿ óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè,  äàâàÿ 
îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòü ïðèìåíÿòü íàðÿäó ñ 
áóìàæíûìè è ýëåêòðîííûìè äîêóìåíòàìè òà-
êèå âèäû äîêóìåíòèðîâàíèÿ,  êàê,  íàïðèìåð,  
âèäåî è àóäèîçàïèñè.  

Âàæíûì ôàêòîðîì óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè 
ÿâëÿåòñÿ òàêæå êîíòðîëü ïîëíîòû èíôîðìèðî-
âàííîñòè è óðîâíÿ êîìïåòåíòíîñòè ïåðñîíàëà. 
Ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì îðãàíèçàöèè òà-
êîãî êîíòðîëÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ âåäåíèå ìàòðèöû 
èíôîðìèðîâàííîñòè è ìàòðèöû êîìïåòåíò-
íîñòè,  àíàëîãè÷íûõ äîñòàòî÷íî øèðîêî ïðè-
ìåíÿåìîé ìàòðèöå îòâåòñòâåííîñòè.

Ìàòðèöà èíôîðìèðîâàííîñòè ñîäåðæèò 
â ëåâîì âåðòèêàëüíîì ñòîëáöå ñïèñîê äîëæ-
íîñòåé (ïðîôåññèé) ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ 
(èëè ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ), à â âåðõíåé 
ñòðîêå – ïåðå÷åíü äîêóìåíòîâ. Â ÿ÷åéêå íà 
ïåðåñå÷åíèè «äîëæíîñòü – äîêóìåíò» äåëàåòñÿ 
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îòìåòêà î íåîáõîäèìîé ñòåïåíè îñâåäîìëåí-
íîñòè ñïåöèàëèñòà íà óêàçàííîé äîëæíîñòè 
î ñîîòâåòñòâóþùåì äîêóìåíòå – «èçó÷åíèå»,  
«îçíàêîìëåíèå»,  «íå ïðèìåíÿåòñÿ». Òàêóþ 
ìàòðèöó ãîðàçäî ðàöèîíàëüíåå èñïîëüçîâàòü 
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ è êîíòðîëÿ îñâåäîìëåííîñòè 
ïåðñîíàëà,  íåæåëè ìíîæåñòâî ðàçðîçíåííûõ 
èíñòðóêöèé.

Ìàòðèöà êîìïåòåíòíîñòè ôîðìèðóåòñÿ 
àíàëîãè÷íûì îáðàçîì, è îíà ïðèìåíèìà, 
ïðåæäå âñåãî, íà ïðîèçâîäñòâå, äëÿ êàæäîãî 
ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ îòäåëüíî – ïðè-
ìåð ïîêàçàí â òàáë. 3. Ìàòðèöó êîìïåòåíòíîñòè 
öåëåñîîáðàçíî âûâåñèòü íà äîñêå èíôîðìàöèè 
â ïîäðàçäåëåíèè è, îòñëåæèâàÿ äèíàìèêó ðîñòà 
êîìïåòåíòíîñòè (êâàëèôèêàöèè) êàæäîãî ðà-
áîòíèêà, ó÷èòûâàòü ýòîò ôàêòîð ïðè ðåøåíèè 
âîïðîñîâ ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ è 
äîëæíîñòíîãî ðîñòà – òàêèì îáðàçîì ìàòðèöà 
ñòàíåò ôàêòîðîì, ñòèìóëèðóþùèì ðàáîòíèêîâ 
ê ïîâûøåíèþ êîìïåòåíòíîñòè.

Òàáëèöà 3
Ïðèìåð ìàòðèöû êîìïåòåíòíîñòè

Участок испытаний 
Фамилия 
работ-
ника

Номер рабочего места
РМ №1 РМ №2 РМ №3

Уровень компетентности
Бобров специалист ученик ученик
Петров ученик специалист ученик
Кулик специалист специалист ученик
Гуляев специалист наставник специалист

Âûðàáîòêà ðèñê-îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà 
ê îöåíêå ïðîåêòîâ

Ïîæàëóé,  íàèáîëåå ñóùåñòâåííûì íîâ-
øåñòâîì,  ïî ìíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ,  ñëå-
äóåò ïðèçíàòü ââåäåíèå â ñòàíäàðò òåðìèíà 
«ðèñê» è òðåáîâàíèÿ ïî ôîðìèðîâàíèþ ðèñê-
îðèåíòèðîâàííîãî ìûøëåíèÿ. 

Äåëî â òîì, ÷òî â îòëè÷èå îò «ïðåäóïðå-
æäàþùèõ äåéñòâèé» îöåíêà ðèñêîâ îñíîâû-
âàåòñÿ íà äîñòàòî÷íî õîðîøî ðàçðàáîòàííûõ 
ìåòîäàõ, âêëþ÷àÿ ìàòåìàòè÷åñêèé àïïàðàò êî-
ëè÷åñòâåííîé îöåíêè, ïðîãíîçèðîâàíèÿ è òàê 
íàçûâàåìîé «îáðàáîòêè» ðèñêîâ, ò.å. äåéñòâèé, 
íàïðàâëåííûõ íà èõ ñíèæåíèå. Ôàêòè÷åñêè, 
ýòî ìåòîäû îöåíêè íàäåæíîñòè, êîãäà ðå÷ü 
èäåò î òåõíè÷åñêèõ îáúåêòàõ, ïåðåíåñåííûå è 
íà îöåíêó ïðîöåññîâ ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà â 
öåëîì. Ñïåöèàëèñòû îòìå÷àþò, ÷òî ñòàíäàðò 
çàãîâîðèë ÿçûêîì áëèçêèì áèçíåñó, ïîñêîëüêó 
ýòè ìåòîäû óæå ïðèìåíÿþòñÿ ïðè îöåíêå ðè-
ñêîâ â ôèíàíñîâîé è òåõíè÷åñêîé ñôåðå.

Ìåòîäû îöåíêè ñòàíäàðòèçîâàíû, è ñòàíäàðò 
ISO 31010 ïðåäëàãàåò áîëåå 30 ìåòîäèê,  äàâàÿ 
îäíîâðåìåííî ðåêîìåíäàöèè ïî èõ âûáîðó â 
çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè,  íî ýòî,  îòíþäü íå 
«ãîòîâûå ðåöåïòû» íà êàæäûé ñëó÷àé. 

Ïðåäïðèÿòèå,  ïîñòàâèâøåå öåëü âíåäðèòü 
«ðèñê-îðèåíòèðîâàííûé» ïîäõîä ê îöåíêå ïðî-
åêòîâ è ïðîöåññîâ,  äîëæíî ïðîâåñòè áîëüøóþ 
ðàáîòó íå òîëüêî ïî èçó÷åíèþ ñòàíäàðòíûõ 
ìåòîäîâ,  íî è ïî íàïîëíåíèþ èõ êîíêðåòíûì 
ñîäåðæàíèåì,  ó÷èòûâàþùèì ñïåöèôèêó äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ñëåäóåò ïðîâåñòè îáó÷åíèå è ñôîðìèðîâàòü 
îñíîâíîé ñîñòàâ ýêñïåðòíîé ãðóïïû (êîìàíäó 
ðèñê-ìåíåäæìåíòà),  ðàçðàáîòàòü èíñòðóêöèè 
è äåòàëüíûå ðåêîìåíäàöèè ïî ïðèìåíåíèþ 
âûáðàííûõ ìåòîäîâ íà âñåõ ýòàïàõ æèçíåííîãî 
öèêëà ïðîåêòîâ è ïðîäóêòîâ.

Íà ÀÎ «Ýëåìåíò» ñ  ó÷åòîì òðåáîâàíèé 
îáíîâëåííîãî ñòàíäàðòà ïðèíÿòà ñëåäóþùàÿ 
ñòðàòåãèÿ âíåäðåíèÿ ðèñê-îðèåíòèðîâàííîãî 
ìûøëåíèÿ:

– ïðè âûáîðå ïåðñïåêòèâíûõ ïðîåêòîâ èñ-
ïîëüçóåòñÿ àíàëèç ñöåíàðèåâ – ìåòîä,  ðåêî-
ìåíäóåìûé äëÿ ñèòóàöèé,  ãäå ìàëî çíàíèé íà 
òåêóùèé ìîìåíò èëè ðèñêè ðàññìàòðèâàþòñÿ 
â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå (îáåñïå÷èâàåòñÿ 
àíàëèç êàê óãðîç,  òàê è âîçìîæíîñòåé);

– íà íà÷àëüíîì ýòàïå êîíêðåòíîãî ïðîåêòà 
êàæäûé âëàäåëåö ïðîöåññà (îí æå âëàäåëåö 
ðèñêà ïî ýòîìó ïðîöåññó)  ñîñòàâëÿåò îáîáùåí-
íûé ðååñòð ðèñêîâ,  âîâëåêàÿ âåñü çàäåéñòâî-
âàííûé â ðàññìàòðèâàåìîì ïðîöåññå ïåðñîíàë 
â ìàêñèìàëüíî øèðîêîå è çàèíòåðåñîâàííîå 
îáñóæäåíèå âîïðîñà; íà ýòîì ýòàïå èñïîëüçó-
þòñÿ îïèñàííûå â ²SÎ 31010 ìîçãîâîé øòóðì 
è ïîëóñòðóêòóðèðîâàííûå èíòåðâüþ (äëÿ îòíî-
ñèòåëüíî íåáîëüøîãî êîëëåêòèâà îíè îêàçàëèñü 
áîëåå óäîáíûìè,  íåæåëè ñòðóêòóðèðîâàííûå),  
à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ – ìåòîä SWIFT («à ÷òî,  
åñëè »);

– ñëåäóþùèé øàã – âûðàáàòûâàþòñÿ êðèòå-
ðèè êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè çíà÷èìîñòè ðèñêîâ 
(ðàíæèðîâàíèÿ)  â ñèñòåìå êîîðäèíàò «÷àñòîòà 
– îïàñíîñòü ïîñëåäñòâèé»,  ïðè ýòîì íàèáîëåå 
ïðèìåíèìû ìàòðèöû  îò «òðè íà òðè» äî «äåñÿòü 
íà äåñÿòü» (òàáë. 4);

Òàáëèöà 4
Òèïè÷íàÿ ìàòðèöà ðàíæèðîâàíèÿ ðèñêîâ

Вероятность

Серьезность последствий
Низкая 

(1)
Средняя 

(2)
Высокая 

(3)
Итоговая значимость риска 

Маловероятно 
(1)

Риск А
 1

Риск В
2

Риск С
3

Вероятно (2) Риск D
2

Риск E
4

Риск F
6

Очень вероят-
но (3)
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– ïîñëå âûðàáîòêè êðèòåðèåâ,  âû÷èñëåíèÿ 
èòîãîâîé çíà÷èìîñòè ðèñêîâ è îöåíêè åå óðîâíÿ 
– «íåäîïóñòèìûé»,  «óñëîâíî ïðèåìëåìûé» èëè 



– 178 – 

Ñòàíäàðòèçàöèÿ è  ìåòðîëîãèÿ

«íåñóùåñòâåííûé» – âûáèðàþòñÿ ïðèìåíèìûå 
ñïîñîáû îáðàáîòêè ðèñêîâ,  ñîñòàâëÿåòñÿ ïëàí 
çàùèòíûõ ìåðîïðèÿòèé äëÿ óìåíüøåíèÿ âåðî-
ÿòíîñòè ïðîÿâëåíèÿ ðèñêîâ è (èëè)  îïàñíûõ 
(âðåäíûõ)  ïîñëåäñòâèé; ïðè ýòîì äîëæíû 
áûòü îïðåäåëåíû îòâåòñòâåííûå ëèöà è ôîðìà 
îò÷åòíîñòè;

– ïîñëå îáðàáîòêè ðèñêîâ ïîâòîðÿþò àíàëèç 
è ïðîâîäÿò îöåíêó îñòàòî÷íûõ ðèñêîâ,  çàòåì 
ýòîò öèêë âûïîëíÿåòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêè âïëîòü 
äî óñòðàíåíèÿ ðèñêîâ íåïðèåìëåìîãî óðîâíÿ 
çíà÷èìîñòè. 

Ñòàíäàðò òðåáóåò,  ÷òîáû ðèñêè è çàùèò-
íûå ìåðîïðèÿòèÿ ïîäâåðãàëèñü ïîñòîÿííî-
ìó êîíòðîëþ è ïåðèîäè÷åñêîìó ïåðåñìîòðó 
(ðèñ. 1)  – èìåííî òàêèì îáðàçîì ôîðìèðóåòñÿ 
ðèñê-îðèåíòèðîâàííîå ìûøëåíèå ó ïåðñîíàëà 
â öåëîì è ñîâåðøåíñòâóåòñÿ êâàëèôèêàöèÿ 
ýêñïåðòíîé ãðóïïû.

Ðèñ. 1. – Îáîáùåííûé àëãîðèòì ðàáîòû 
ñ ðèñêàìè

Ñòàíäàðò àêöåíòèðóåò âíèìàíèå íà àíàëèçå 
ðèñêîâ è îöåíêå èõ âîçìîæíûõ íåãàòèâíûõ ïî-
ñëåäñòâèé,  îäíàêî,  â òî æå âðåìÿ îí ãîâîðèò 
è î âîçìîæíîñòÿõ,  êîòîðûå íåîòäåëèìû îò 
ðèñêîâ. Â øèðîêîì ñìûñëå,  ôîðìèðîâàíèå 
ðèñê-îðèåíòèðîâàííîãî ìûøëåíèÿ îçíà÷àåò 
äëÿ êîëëåêòèâà ïðåäïðèÿòèÿ îñâîåíèå ìåòîäîâ 
âñåñòîðîííåé êà÷åñòâåííîé è êîëè÷åñòâåííîé 
îöåíêè ïðîåêòîâ  íà âñåõ ñòàäèÿõ èõ æèçíåííîãî 
öèêëà,  âêëþ÷àÿ êàê âîçìîæíîñòè è ïðåïÿòñòâèÿ 
äëÿ èõ ðåàëèçàöèè,  òàê è ðåçóëüòàòû. 

Çàêëþ÷åíèå

1. Íîâàÿ âåðñèÿ ñòàíäàðòà ISO 9001,  óòî÷-
íÿÿ íà áàçå íàêîïëåííîãî îïûòà ïðèìåíåíèÿ 
ñòàíäàðòà ðÿä òåðìèíîâ è ñâÿçàííûõ ñ íèìè 
òðåáîâàíèé,  è ìàêñèìàëüíî ïðèáëèæàÿ ÿçûê 
ñòàíäàðòà ê «ÿçûêó áèçíåñà»,  ïîçâîëÿåò ñè-

ñòåìå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ñòàòü ìåíåå áþ-
ðîêðàòè÷íîé ñ îäíîâðåìåííûì äîñòèæåíèåì 
íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ ôîðìàëèçàöèè ïðîöåäóð 
óïðàâëåíèÿ.

2. Îñíîâíûì îòëè÷èåì íîâîé âåðñèè ñòàí-
äàðòà îò ïðåäûäóùåé ÿâëÿåòñÿ ôîðìóëèðîâàíèå 
òàêèõ òðåáîâàíèé ê ïðåäïðèÿòèþ,  êàê:

– îïðåäåëåíèå êîíòåêñòà îðãàíèçàöèè ñ ïî-
çèöèé îáåñïå÷åíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è ó÷åò ïîòðåáíîñòåé 
âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, âëèÿþùèõ íà 
åå ôóíêöèîíèðîâàíèå;

– óñèëåíèå ëèäåðñòâà è îòâåòñòâåííîñòè 
ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ 
êà÷åñòâîì;

– âûÿâëåíèå,  îöåíêà è îáðàáîòêà ðèñêîâ,  
ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû ðèñê-ìåíåäæìåíòà è 
âîñïèòàíèå ðèñê-îðèåíòèðîâàííîãî ìûøëåíèÿ 
ïåðñîíàëà â öåëîì;

– óïðàâëåíèå çíàíèÿìè êàê öåííûì ðåñóð-
ñîì ïðåäïðèÿòèÿ.

3. Âñå ââåäåííûå íîâøåñòâà ñòàíäàðòà 
ISO 9001:2015,  áóäó÷è ðåçóëüòàòîì ðàçâèòèÿ è 
óòî÷íåíèÿ òðåáîâàíèé íà áàçå ñèñòåìàòèçàöèè 
êîëëåêòèâíîãî îïûòà ðàáîòû ïðåäïðèÿòèé â ñî-
âðåìåííûõ óñëîâèÿõ,  ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ 
ýôôåêòèâíîñòè çà ñ÷åò îñâîåíèÿ ìåòîäîâ:

– áîëåå ïîëíîãî è îáúåêòèâíîãî îïèñàíèÿ 
óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ êà÷åñòâîì (êîíòåêñò îðãàíèçàöèè)  è 
äàëüíåéøåãî ó÷åòà ýòèõ óñëîâèé;

– ôîðìèðîâàíèÿ è ïîääåðæêè ëèäåðñòâà êàê 
ôàêòîðà âîâëå÷åíèÿ âñåãî ïåðñîíàëà â ðàáîòó 
ñèñòåìû;

– âûÿâëåíèÿ,  àíàëèçà è îáðàáîòêè ðèñêîâ 
ïî êàæäîìó ïðîåêòó è ïðîöåññó ñ îáåñïå÷åíèåì 
ìîíèòîðèíãà ðèñêîâ (è âîçìîæíîñòåé)  íà âñåõ 
ñòàäèÿõ åãî æèçíåííîãî öèêëà;

– âîñïèòàíèÿ ó âñåãî ïåðñîíàëà îòíîøåíèÿ 
ê êîëëåêòèâíûì çíàíèÿì è êîìïåòåíòíîñòè êàê 
ê îäíîìó èç íàèáîëåå öåííûõ ðåñóðñîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ,  âêëþ÷àÿ «óñâîåíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå 
íåäîêóìåíòèðîâàííûõ çíàíèé è îïûòà».

4. Ñíÿòèå æåñòêîãî ðåãëàìåíòà ïî ñîñòàâó è 
ôîðìå äîêóìåíòîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷å-
ñòâîì ñòèìóëèðóåò êàæäîå ïðåäïðèÿòèå ê ïî-
èñêó è âíåäðåíèþ ôîðìû äîêóìåíòèðîâàíèÿ,  
íàèëó÷øèì îáðàçîì îòâå÷àþùåé åãî êîíêðåò-
íûì öåëÿì è ïîòðåáíîñòÿì. 
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ðîêó. Ñôîðìóëüîâàí³ îñíîâí³ çàäà÷³ ï³äãîòîâêè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ (ñèñòåìè 
ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³) äî ïåðåõîäó íà ôóíêö³îíóâàííÿ ç óðàõóâàííÿì îíîâëåíèõ âèìîã ³ 
íàäàíî êîðîòêèé îïèñ äîñâ³äó òàêî¿ ï³äãîòîâêè ï³äïðèºìñòâà-ðîçðîáíèêà êîìïëåêòóþ÷èõ 
âèðîá³â çðàçê³â àâ³àö³éíî¿ òåõí³êè, ùî ìàº ñåðòèô³êîâàíó Bureau VERITAS ñèñòåìó 
óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ.
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A.G. Buryachenko, I.A. Rybakova, O.V. Niemchenko. Transition from ISO 9001:2008 
to ISO 9001:2015 as a factor of increasing the efficiency of work of the enterprise

The results of comparative analysis of requirements for two versions of the standard ISO 9001 
– the current one – 2008 and the new one – 2015 that is mandatory from 2018 are given. The 
main tasks of preparation of a quality management system to transition on functioning according 
to requirements are formulated. A short description of the such preparation experience of the 
enterprise-developer of aviation equipment components is given. The enterprise has a quality 
management system certified by Bureau VERITAS.
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