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Наличие систем менеджмента качества, сертифицированных на соответствие требованиям 
ISO 9001, в российских организациях различных отраслей перестало быть редким явлением и посте-
пенно становится столь же привычной частью управления организацией, как бухгалтерский учет, кон-
троль производства, охрана труда. В настоящее время наиболее актуальным вопросом становится 
«КАК» внедрить, поддерживать и развивать систему менеджмента качества организации примени-
тельно к своей отрасли экономики.  

Для целого ряда отраслей данный вопрос решен на уровне утверждения нормативных доку-
ментов, определяющих требования к системам менеджмента качества определенной отрасли. 
Например, для производителей автомобилей и компонентов к ним действует ISO 16949, для произво-
дителей медицинских изделий – ISO 13485, для производителей авиационных компонентов – 
AS9100C, для переводческих услуг  – ISO 17100.  
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В целом для строительных организаций в РФ разработаны рекомендации Р НОСТРОЙ Р 
2.35.2-2011 «Руководство по применению стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2008» аналогично рекоменда-
циям, разработанным их коллегами из Австралии.  

Но для дорожно-строительной отрасли стандарта для построения системы менеджмента ка-
чества не существует, сертификация на соответствие которому демонстрировала бы соответствие 
требованиям именно этому направлению деятельности.  

Данная ситуация приводит к тому, что каждая организация при внедрении СМК самостоятель-
но вынуждена находить инструменты адаптации своей системы управления качеством под требова-
ния универсальных ISO 9000 и ISO 9001. Хотя у дорожного строительства, как и у других отраслей 
экономики, есть свои особенности. 

Наличие отраслевого стандарта с описанием требований к СМК в области дорожного строи-
тельства и основных критериев оценки еѐ результативности и эффективности могло бы решить дан-
ную проблему.  

 
Среда организаций дорожного строительства 

 
Для определения особенностей СМК в организациях дорожно-строительной отрасли было 

проведено изучение среды (контекста) деятельности организаций дорожного строительства.  Взяв за 
основу требования ISO 9001:2015 и положения ISO 9000:2015 в отношении среды организации, 
внешняя среда организаций дорожной отрасли в РФ по состоянию на 2016 г. представлена в следу-
ющих направлениях (табл. 1). 

Таблица 1 
Внешняя среда организаций дорожно-строительной отрасли (Россия, 2016 г.) 

 

Условия среды Возможность Угроза 

Правовые --- 
Ужесточение требований регулирующих органов  
на деятельность организаций 

Технологические 

Внедрение новых 
высокоэффективных 
технологий строитель-
ства и материалов 

Ограниченный выбор технологий и материалов для  
организаций, выполняющих строительно-монтажные  
работы по конструкторской документации,  
утвержденной на предыдущем этапе работы  
на объекте при участии других организаций 

Освоение 
современной техники 
для выполнения  
строительно-монтажных 
работ 

Необходимость материальных инвестиций в  
проектирование и разработку новых технологий 

Отсутствие у организации технического оснащения,  
необходимого для реализации проекта работ 
(на момент проведения конкурсных торгов) 

Конкурентные --- 

Высокий уровень  внутренней конкуренции 

Миграция (перемещение) игроков рынка из одного 
региона страны в другой 

Рыночные --- 

Рыночная власть потребителей в лице государства 

Минимизация стоимости подрядов за счет чистой  
прибыли генподрядной организации в условиях  
экономического кризиса 

Культурные --- 

Противоречия между работниками в связи  
с привлечением на работу иностранных граждан  
с культурой делового общения и производства,  
отличающейся от принятой в России 

Социальные 

Повышение уровня 
ответственности 
за выполняемую 
работниками работу  

Повышение социальной ответственности организаций 
перед работниками 

Привлечение 
на работу работников 
более высокой 
квалификации   
 

Экономические 
Открытость границ 
рынков для выхода на 
новые территории 

Нестабильность курсов основных валют 

Высокие темпы инфляции и изменение процентных  
ставок по кредитам 

 
В конце 2015 г. АО «Труд», одно из ведущих предприятий дорожного строительства на Даль-

нем Востоке, проводило исследование среди руководителей еѐ подразделений с целью определения 
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наиболее значимых для компании факторов внешней экономики на еѐ функционирование и дальней-
шее развитие (рис. 1). 

 

 
 

 
 

Рис. 1. Анализ значимости ключевых внешнеэкономических факторов на АО «Труд» 
(источник: стратегия АО «Труд» на 2016–2020 гг.) 

 
Как видно из анализа внешней среды, представленного в табл. 1 и на рис. 1, для  организаций 

дорожного строительства важное значение имеют: 

 экономические факторы и показатели; 

 правовая основа деятельности; 

 требования к качеству продукции и уровню сервиса; 

 влияние технологических условий на выполнение строительно-монтажных работ; 

 конкурентная среда внутри отрасли.  
Исходя из представленных данных, при построении эффективной системы менеджмента ка-

чества в компаниях дорожного строительства особое внимание необходимо уделить управлению це-
лями организации (включая показатели по качеству и финансово-экономические показатели), а также 
управлению инфраструктурой (технологическим обеспечением) и проектированию и разработке. Вы-
сокий уровень конкурентной среды также приводит к необходимости пристального внимания к анали-
зу ситуации на рынке и мониторингу удовлетворенности потребителя. 

Внутренняя среда организации дорожного строительства отличается динамичностью измене-
ний и быстрому реагированию показателей эффективности на воздействие внешних факторов.   

В каждой организации внутренняя среда  уникальна. При этом есть ряд общих наблюдений 
(табл. 2). 

При перечислении условий внутренней среды видно, что недостаточно совершенствуется ор-
ганизация труда при выполнении дорожных работ, что подтверждают и исследования других авторов 
[2]. Также в рамках каждой организации необходимо проводить работы по определению «узких» об-
ластей во внутренней среде в управлении процессами с точки зрения, в первую очередь, производ-
ственного персонала. Данная работа особенно значима при реализации мероприятий по совершен-
ствованию системы управления качеством и организации в целом. 
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Таблица 2 
Внутренняя среда организаций дорожно-строительной отрасли (Россия, 2016 г.) 

 

Условия среды Сильные стороны Слабые стороны 

Ценности 

Сформулированные 
ценности (в формате 
миссии, политики) 
у большинства  
крупных организаций  
дорожного  
строительства 

Поддержание политики организаций согласно 
официально принятым ценностям 

Культура --- 
Относительно низкий уровень культуры  
производства у персонала рабочих специальностей 

Знания 
Применение 
высокотехнологичного  
оборудования 

Потеря знаний при увольнении работников 
с организации 

Кадровый дефицит работников рабочих профессий,  
например, машинист автогрейдера, токарь, 
моторист 

Улучшение  
деятельности 

Возможность  
применения  
автоматизированных 
систем управления  
Применение  
высокотехнологичного 
оборудования 

Низкий уровень мотивации и творческой  
инициативы производственного персонала  
к реализации улучшений 

Слабая реализация возможностей для более  
эффективного распределения рабочего времени 

Недостаточная практика применения инструментов 
бережливого производства 

  
Зрелость компаний в области процессного подхода 

на 1-м – 2-м уровне (из 5 по модели CMMI) 1  

Результаты  
деятельности 

Зависят от каждой  
отдельной компании  
и объема пакета  
заказов 

Длительный производственный цикл согласно  
договору (контракту) до 2–5 лет, по итогам  
реализации которого можно оценить фактические 
результаты деятельности и вклад каждого  
работника в отдельности. 

Высокий уровень зависимости результатов  
выполнения СМР на каждом отдельном проекте 

 
АО «Труд», например, проводит подобную работу регулярно в формате совещаний с работни-

ками филиалов производственных объектов. По результатам таких совещаний составляется пере-
чень вопросов, на которые необходимо обратить особое внимание при совершенствовании внутрен-
ней среды (рис. 2). 

К основным особенностям внедрения СМК в РФ в текущих условиях является принятие руко-
водством организации решения о следовании принципам менеджмента качества и не поддаться ис-
кушению формального внедрения системы. 

Выполнение  строительно-монтажных работ  в компаниях дорожного строительства требует 
использования большого количества ресурсов и функционирования разнообразных динамичных про-
цессов, ориентированных не только на достижение качественного выполнения конкретных работ в 
срок, но и результат деятельности которых отражается на процессах управления всей организации.  
Однако оценка результатов выполнения работ и интерпретация термина «качество» часто отличает-
ся на разных уровнях организационной структуры компании. В результате итоги показатели эффек-
тивного управления качеством продукции часто внутри компании недостаточно прозрачны и измери-
мы. Поэтому для результативной системы важно устанавливать цели и показатели, принимаемые и 
понятные для персонала всех уровней.    

Процессная модель организации отличается тем, что практически все процессы являются 
сквозными и направлены на результативное и эффективное функционирование одного основного 

процесса  выполнение строительно-монтажных работ.  
Далее, особенностью является относительно высокий уровень текучести персонала в рамках 

строительной отрасли в течение строительного сезона (более 14 % среди рабочих и 8 % среди ИТР 

(по данным исследовательского центра портала Superjob 10 )).  К тому же в рамках календарного 
года численность персонала может значительно варьироваться, в зависимости от времени года и 
объемов выполняемых СМР. 
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Рис. 2. Процессы внутренней среды, в которых требуются улучшения 
(по данным филиалов АО «Труд» по состоянию на декабрь 2015 г., 

источник: отчет о функционировании СМК за 2015 г. АО «Труд») 
Особенности внедрения, функционирования и улучшения СМК организаций  

дорожного строительства 
 
В таких условиях система должна быть достаточно устойчивой к смене отдельных работников 

и сезонному изменению численности персонала, а для этого необходимо разработать эффективную и 
гибкую кадровую политику с определенными критериями оценки ее результативности. 

Выполнение СМР по строительству автомобильных дорог в труднодоступных («полевых») 
условиях также является одной из особенностей и одновременно трудностей при внедрении и под-
держании СМК. Поэтому СМК должна быть простой в техническом плане и с минимальной степенью 
документированности. Одновременно с этим СМК должна полностью  отражать требования регули-
рующих органов (в части, например, соблюдения трудового кодекса, природоохранного законода-
тельства, требований Минтранс России и др.). 

В рамках выполнения СМР особое место в компаниях дорожного строительства занимает 
управление инфраструктурой, в особенности техникой. В рамках ISO 9001 к управлению инфраструк-
турой содержится весьма краткое требование: «организация должна определить, создать и поддер-
живать инфраструктуру, необходимую для функционирования ее процессов с целью достижения со-

ответствия продукции и услуг» 3 . Поэтому специалистам в области менеджмента качества прихо-
дится опираться в своей работе больше на законодательные требования к управлению транспортом 
и средствами технологического оснащения, чем на ISO 9001.  

Еще одной особенностью СМК компаний дорожного строительства является проектное управ-
ление, которое не описано в ISO 9001, но при этом его элемент (план управления проектом) описан в 
ISO 9000. В стандарте по требованиям к СМК авиастроительных организаций AS9100C есть отдель-
ный пункт требований «Менеджмент проекта»: «Насколько подходит организации и продукции, орга-
низация должна планировать и осуществлять менеджмент  жизненным циклом продукции в управля-
емых условиях с целью достижения соответствия требованиям с приемлемым уровнем риска с уче-

том ограничений в ресурсах и времени» 4 . Наличие аналогичных требований к СМК организаций 
дорожного строительства было бы оправдано, поскольку описывало бы одну из важных частей 
управления качеством продукции и являлось бы стимулом для компаний к улучшению в области 
управления проектами.   

В организациях дорожного строительства есть свои особенности также и при внедрении риск-
ориентированного мышления, которые заключаются в проблеме определения ситуации как «риск» и 



 

 

6 

 

«обычные условия строительно-монтажных работ». Например погодные явления (дождь, снег, ветер 
и пр.) скорее являются одним из вариантов ведения работ, чем риском. «Изменение объемов работ в 
рамках календарного года» также является спорным понятием при определении его как риска. В свя-
зи с этим есть потребность в формировании рекомендаций и руководства по внедрению риск-
менеджмента для компаний дорожного строительства. 

В связи с тем, что дорожно-строительная отрасль отличается высоким уровнем конкуренции 
между участниками рынка, организации, желающие сохранить устойчивость и увеличить прибыль, 
должны работать над постоянным совершенствованием своих организаций. 

АО «Труд», которое определяет принципы своей работы как «уважение к человеку, совершен-
ствование и здравый смысл», уделяет много внимания вопросам развития организации, каркасом для 
которого является СМК. 

Понимание особенностей функционирования СМК в компании дорожно-строительной отрасли,  
АО «Труд», включая его филиалы, размещенные на территории всего Дальнего Востока (от Иркут-
ской области до Якутии и Сахалинской области) проводит целый комплекс мероприятий по поддер-
жанию и совершенствованию СМК, а именно: 

 определило и периодически пересматривает Стратегию развития компании; 

 организовало отдел менеджмента качества, основными задачами которого является коор-
динирование деятельности по поддержанию СМК в компании (включая филиалы), стандартизация и 
улучшение деятельности с применением инструментов бережливого производства; 

 учредило и регулярно проводит заседания координационного совета по СМК при участии 
руководителей всех профильных подразделений для наиболее эффективного взаимодействия ра-
ботников АО «Труд» при решении вопросов в области СМК; 

 проводит комплексные аудиты подразделений компании (включая требования к СМК и внут-
реннему финансовому учѐту, охране труда и промышленной безопасности); 

 реализует программу развертывания бережливого производства; 

 автоматизировало систему стандартизации (на базе ПО Directum); 

 поддерживает систему постановки взаимосвязанных целей организации от уровня топ-
менеджмента до производственного участка; 

 начало работы по внедрению риск-менеджмента; 

 по итогам года проводит рейтинговую оценку производственных филиалов, часть критериев 
которой относятся к функционированию СМК. 

Дорожное строительство является важной отраслью экономики государства. Одновременно с 
этим конкуренция в строительной отрасли постоянно усиливается, а проекты становятся более круп-
ными и сложными. Потребитель повышает уровень требований к подрядным организациям и готов 
чаще рассматривать в качестве генподрядчика крупную успешную компанию, которая реализует пол-
ный объем строительно-монтажных работ и услуг и с минимальным уровнем риска неисполнения кон-
трактных обязательств. Поэтому в центре внимания компаний дорожного строительства для успеш-
ной деятельности должны находиться работа с управлением условий внешней и внутренней среды, 
работа с поставщиками, работа над постоянным совершенствованием организации труда, деятель-
ность по определению и удовлетворению потребностей и требований потребителя.   

Стандарты серии ISO 9000 помогут организациям в этом, но организации не должны ограни-
чиваться только базовыми требованиям к СМК и необходимо учитывать особенности функциониро-
вания компании в условиях дорожно-строительной отрасли.  
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