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ВВЕДЕНИЕ

Успех, процветание и развитие любой современной организации
определяются множеством факторов как внешней, так и внутренней
среды. Однако наступивший век по праву называют веком качества.
Только качество продукции при всем многообразии производимых ана�
логичных товаров может привлечь потребителя и обеспечить получе�
ние прибыли. Качество труда также во многом определяет результаты
деятельности организации, а качество жизни — неотъемлемая харак�
теристика современного общества.

Каждая организация ищет новые пути, подходы и методы, которые
позволили бы ей развиваться, быть лидером в условиях конкуренции.
Большинство современных концепций повышения эффективности
деятельности организаций базируются на теории, методологии и прак�
тике управления качеством.

Уходят в прошлое подходы к качеству как чисто инженерной про�
блеме, решаемой отдельными специалистами. В настоящее время до�
стижение высокого качества и постоянное совершенствование всех
сторон деятельности являются стратегическими задачами каждой эф�
фективно действующей организации. Управление качеством становит�
ся основой управления деятельностью любой организации. Лидерство
руководителей, вовлечение персонала, ориентация на потребителя и
развитие партнерских отношений с поставщиками, системный и про�
цессный подходы, принятие решений на основе фактов и постоянное
улучшение деятельности — все эти принципы управления качеством в
настоящее время служат основой реализации эффективной стратегии
развития промышленных предприятий, организаций сферы услуг, уч�
реждений здравоохранения и образования, банков, органов государ�
ственной власти и др. В связи с этим меняются и подходы к подготов�



8 Глава 1. Эволюция и многоаспектность категории «качество»

ке специалистов, способных решать стратегические задачи и прини�
мать эффективные решения, нацеленные на повышение качества дея�
тельности организации в целом. Современный менеджер независимо
от сферы будущей деятельности должен обладать креативным мыш�
лением; видеть перспективы развития организации; разрабатывать и
обеспечивать реализацию политики и стратегии деятельности в обла�
сти качества; внедрять систему менеджмента качества и разрабатывать
меры по ее постоянному улучшению. В то же время он должен владеть
современными методами и конкретными инструментами управления
качеством. Поэтому курс «Управление качеством» был включен в Го�
сударственный стандарт высшего профессионального образования по
специальности «Менеджмент организации».

Данный учебник подготовлен в соответствии с требованиями Госу�
дарственного образовательного стандарта. После каждой главы даются
контрольные вопросы и задания, а также литература, рекомендуемая
для самостоятельного изучения.

Введение
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Раздел 1

МЕТОДОЛОГИЯ

КУРСА

«УПРАВЛЕНИЕ

КАЧЕСТВОМ»

Раздел 1
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ЭВОЛЮЦИЯ
И МНОГОАСПЕКТНОСТЬ
КАТЕГОРИИ «КАЧЕСТВО»

1.1. Генезис и многоаспектность категории «качество»

Проблема качества на протяжении многих веков занимает умы про�
грессивного человечества: философов и экономистов, конструкторов
и инженеров, социологов и политологов, биологов и экологов. В на�
стоящее время качество выступает главным фактором социального
устройства, деятельности людей, а также имеет фундаментальное зна�
чение для понимания сущности человеческого бытия, для развития
духовной культуры общества. Если все многообразие исследуемых и
решаемых человечеством проблем условно подразделить на глобаль�
ные (затрагивающие интересы всего человечества) и локальные (за�
трагивающие интересы отдельных регионов, государств, организаций
и актуальные в конкретный момент), то проблему качества необходи�
мо отнести к рангу глобальных. В современной теории и практике уп�
равления качеством выделяют следующее понимание сущности этой
категории: субстратное, предметное, системное, функциональное,
интегральное.

Субстратное понимание качества характерно для древних культур и
сводится к осознанию основных природных стихий: огня, воды, зем�
ли, воздуха. Данный этап характеризовался отсутствием сложных из�
делий, примитивным представлением об устройстве мира и физиче�
ских законах природы. Поэтому свойства или качества любого объекта
рассматривались с точки зрения соответствия, подобия основным сти�
хиям. Именно такое понимание качества лежит в основе гороскопов,
которые соотносят качества человека со свойствами той или иной сти�
хии, животного или растения.

Предметное понимание появилось под влиянием производственной
деятельности человека. На этом этапе было признано, что каждый

Глава 1
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предмет обладает специфическими свойствами, которые могут под�
вергаться изменениям.

Системное понимание качества появилось в связи с тем, что объек�
тами научного исследования и практической деятельности стали раз�
личные системы. Наука пришла к пониманию того, что практически
любой объект материального и нематериального мира представляет со�
бой систему, поэтому качество каждого объекта формируется в резуль�
тате взаимодействия его многообразных свойств и, таким образом, тоже
является системной категорией.

Функциональное осознание обусловлено тем, что качество определен�
ных результатов хозяйственной деятельности человека (прежде всего
продукции) стало отождествляться с выполнением им определенных
функций в соответствии со своим назначением.

Интегральное понимание связано с осознанием качества как много�
аспектной социально�экономической категории, распространяющейся
на все сферы жизнедеятельности человека. Интегральное понимание
качества нашло воплощение в содержании категории «качество жизни».

Каждому этапу понимания сущности категории «качество» соот�
ветствуют различные определения данного понятия, однако первым
ее исследователем принято считать греческого философа Аристотеля.
Качество фактически рассматривалось им в следующих значениях:

� как видовое отличие сущности;
� характеристика состояний сущности;
� свойство вещи.

В первом значении качество есть то, благодаря чему предмет назы�
вается таким�то. В работе «Метафизика» Аристотель отмечает, что «ка�
чеством, с одной стороны, называется видовое отличие сущности, как,
например, человек есть некоторое качественно определенное животное
двуногое, а конь — четвероногое; и круг — некоторая качественно оп�
ределенная фигура без углов» [4, с. 73]. Такое определение свидетель�
ствует о необходимости качественно различать предметы. В то же время
оно позволяет классифицировать предметы по качествам, которые от�
личают его от других объектов, таких как трава, цветок, кустарник и т.д.
При этом все названные объекты относятся к растительному миру.

Во втором значении Аристотель качеством называл «состояние сущ�
ностей, находящихся в движении, например теплота и холодность,
белизна и чернота, тяжесть и легкость и равно другие определения»
[2, с. 47]. В этой трактовке проявляется изменчивость качества, его спо�
собность к преобразованию, так как состояния и свойства предметов
могут изменяться и переходить друг в друга. Так, вода при определен�
ной температуре переходит в другое качество: лед или пар.

1.1. Генезис и многоаспектность категории «качество»



12 Глава 1. Эволюция и многоаспектность категории «качество»

В работе «Категории» Аристотель, продолжая исследовать катего�
рию «качество», пишет, что о «сходном и несходном говорится только
по отношению к качествам. Один предмет не является сходным с дру�
гим, кроме как поскольку он дается качественно определенным. По�
этому отличительным признаком качества можно считать то обсто�
ятельство, что о сходном и несходном говорится только лишь в приме�
нении к нему» [3, с. 158]. В данном случае указывается, что предметы
различаются качеством, совокупностью определенных свойств. Дан�
ный подход фактически был положен в основу всей сравнительной
деятельности в области качества, начиная от контроля качества на раз�
личных этапах изготовления продукции и заканчивая выбором товара
потребителем.

Аристотель заложил основы предметного понимания качества, ко�
торое на многие столетия определило последующее развитие мысли в
этом направлении. К данной категории обращались философы различ�
ных школ — механистического мировоззрения (Р. Декарт, Дж. Локк,
Т. Гоббс); немецкой классической философии (И. Кант, Г. Гегель, Л. Фей�
ербах); марксистского материалистического направления (К. Маркс,
Ф. Энгельс, В. Ленин). Идея системного понимания качества принад�
лежит немецкому философу Г. Гегелю — основоположнику диалектики
как метода познания. В его философской системе исходными логиче�
скими моментами бытия выступают качество, количество и мера. Ге�
гель подчеркивал, что «качество есть в первую очередь тождественная
с бытием непосредственная определенность. Количество есть, напро�
тив, внешняя бытию безразличная для него определенность. Нечто пе�
рестает быть тем, что оно есть, когда теряет свое качество. Третья сту�
пень бытия, мера, есть единство первых двух, качественное количество»
[6, с. 132].

Определенный вклад в познание категории «качество» внесли и
представители диалектического материализма. Ф. Энгельсу принад�
лежит мысль о том, что в природе и обществе существуют не качества,
а вещи и явления, обладающие качествами, и при том бесконечно мно�
гими качествами [25, с. 547]. Качество внутренне присуще предмету и
не существует вне его. Марксистская диалектика рассматривала каче�
ственную определенность предметов и явлений с точки зрения обще�
ственной практики, с учетом возможности их познания и использова�
ния обществом. Общественно полезным мог считаться лишь тот
продукт, который, обладая определенными потребительскими свой�
ствами, удовлетворяет какую�либо общественную потребность.

«Предлагаемый продукт, — писал К. Маркс, указывая на этот су�
щественный момент, — полезен не сам по себе. Его полезность уста�
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навливается потребителем» [13, с. 17]. И только в потреблении продукт
становится продуктом. «Платье, — отмечал К. Маркс, — становится
действительно платьем лишь тогда, когда его носят; дом, в котором не
живут, фактически не является действительным домом» [13, с. 18].

Таким образом, категория качества выражает системный подход к
познанию объекта, его внутренней и внешней структуры, его отличие
от других объектов и сходство с ними.

Возникновение функционального понимания качества в начале
XX в. было тесно связано с экономическими процессами и практикой
хозяйствования и обусловило выражение качественных характеристик
через количественные параметры. К концу столетия наука совершила
переход от парадигмы механистичности, для которой было характер�
но представление о мире как о механизме, а о качестве — как о наборе
вещественных характеристик, к парадигме организованности, а с ней
и к понятию интегрального, всеобщего качества, базирующемуся на
многоаспектности данной категории. Объектом исследования и управ�
ления является не только качество материальных объектов, но и каче�
ство услуг, общественных благ (образование, здравоохранение, соци�
альное обеспечение). Качество жизни признано международным
сообществом одним из важнейших критериев, характеризующих уро�
вень развития стран и народов. Таким образом, появилось интеграль�
ное понимание сущности качества.

Краткий философский словарь, базируясь на приведенных под�
ходах к определению сущности философского понимания качества,
отражает качество как существенную определенность предмета, в силу
которой он является данным, а не иным предметом. В природе и об�
ществе все находится в постоянном движении, развитии, всегда что�то
отмирает и возникает. Но из этого не следует, что предметы, явления не
имеют определенного содержания, определенной формы существова�
ния, что они неустойчивы. Их качественная определенность и есть то,
что делает их устойчивыми, что разграничивает предметы и создает
конкретное многообразие природы.

Многообразие философских взглядов на категорию «качество» мож�
но отразить с помощью следующих положений:

1) качество — это объективная определенность какого�либо объекта;
2) качество — это совокупность свойств данного конкретного объек�

та, благодаря которой он отличается от других объектов или схож с ними.
Необходимо отметить, что понимание философской сущности ка�

тегории «качество» служит основой современных исследований про�
блемы качества в ее глобальном масштабе. Практическое же осозна�

1.1. Генезис и многоаспектность категории «качество»
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ние исследуемой категории определяется потребностями как отдель�
ного человека, так и общества в целом.

Еще Аристотель выделял различные виды качества: устойчивое и
переходящее, природное и приобретенное и др. В современной тео�
рии управления качеством выделяют его различные типы в зависимо�
сти от того или иного классификационного признака [2] (рис. 1.1).

Рис. 1.1. Классификация типов качества

В зависимости от формы проявления можно выделить качество как
внешнюю определенность (она раскрывается через совокупность
свойств, а свойства предмета проявляются в его взаимодействии с дру�
гими предметами) и качество как внутреннюю определенность, выра�
жающую целостность предмета и его сущностные характеристики.

По природе носителей качество подразделяется на природное (ма�
териально�структурное), в основе которого лежат свойства самой при�
роды (любое природное тело — почва, воздух, вода и т.п. — определя�
ется прежде всего по своему материально�структурному качественному
статусу); социальное, обусловленное особенностями социальных от�
ношений; духовное, характеризующее духовный мир, мир ценностей.

В зависимости от подхода к исследованию выделяют функциональ�
ное и системное качество. В основе функционального типа качества
находится принцип специализации, назначения. Это прежде всего
видно на примере предметов, созданных человеком, так как нас инте�
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ресуют их назначение, функции. С этими же мерками люди часто под�
ходят к самобытным природным образованиям, наделяя их тем или
иным функциональным качеством, например почву — биопродуктив�
ностью, не придавая значения тому, чем и какими системными факто�
рами она обусловлена. Функциональный подход широко распростра�
нен и по отношению к человеку. Для работодателя функциональные
качества сотрудника превыше всего. Системный тип качества значим
для рассмотрения природных, социальных и духовных явлений. Лю�
бое сложное образование есть прежде всего системное образование,
для которого ведущее значение имеют его целостность и характер вза�
имосвязи составляющих его элементов.

Таким образом, понятие качества отражает большое многообразие
свойств предметов и явлений, которые находятся в постоянном дви�
жении, подвержены изменениям.

Уровень осознания и понимания сущности категории «качество»
определяют:

� мировоззренческие ориентиры личности, ее нравственные
ценности;

� социальная основа, т.е. условия жизни и творчества, которые
имеет человек в том обществе, в котором он живет;

� психологические факторы — удовлетворенность человека ус�
ловиями жизни, творчества, конкретной деятельности;

� технологические факторы, характеризующие значимость ка�
чества материалов, проектирования, технологий, работающе�
го персонала для получения конечного продукта деятельно�
сти организации, удовлетворяющего потребителя.

1.2. Качество в русской философии и культуре

Идея качества была органически присуща русской философии и
культуре. Качественная сторона мировоззрения, ментальности, души
русского народа была постоянно в поле зрения творцов философии,
науки и религии. Русские философы, писатели и общественные дея�
тели уделяли большое внимание проблемам качества, подчеркивая его
ценностную значимость, системный характер. Существенным в этом
подходе к качеству было то, что оно прежде всего связывалось с духов�
ностью [2].

Владимир Мономах — один из самых талантливых и образованных
князей домонгольской поры. Его княжение — это время усиления Руси
и эпоха расцвета древнерусской литературы. В последние годы жизни,
решив подвести ее итог, он пишет мудрое наставление потомкам —

1.1. Генезис и многоаспектность категории «качество»



16 Глава 1. Эволюция и многоаспектность категории «качество»

«Поучение». В этот труд он сумел вложить содержание, охватывающее
общественные, государственные и глубоко личные проблемы (говоря
языком современности — проблемы качества жизни). «В дому своем
не ленитесь, но за всем сами наблюдайте. Лжи остерегайтесь, и пьян�
ства, и блуда, от того ведь душа погибает и тело. Куда бы вы ни держа�
ли путь по своим землям, не давайте отрокам причинять вред ни сво�
им, ни чужим, ни селам, ни посевам, чтобы не стали проклинать вас.
Куда же пойдете и где остановитесь, напоите и накормите нищего,
более всего чтите гостя, откуда бы он ни пришел. Больного навестите,
покойника проводите, ибо все мы смертны. Не пропустите человека,
не поприветствовав его, доброе слово ему молвите» [2, с. 219—223].

Идеи качества, близкие к его современному пониманию, получили
развитие в трудах русских философов в конце XIX в. Так, В.С. Соловь�
ев — центральная фигура русской философской мысли конца столе�
тия — широко использует понятие качественной определенности при
анализе нравственно�философских проблем. В работе «О добродете�
лях» он отмечает, что добродетель как качество есть должное отноше�
ние человека ко всему многообразию мира. При этом отношение ка�
чественно, оно имеет свои качественные различия. Не будет должным
отношение, если мы, например, к подобному себе будем относиться
как к низшему или как к высшему [21].

Русский философ Л.П. Карсавин считал, что бескачественный
субъект (бескачественное «я») просто не существует и как такового себя
никогда не осознает. Л.П. Карсавин тем самым подчеркивает много�
гранность качества. Полноценным субъект может быть только тогда,
когда он познает и действует через множество и единство [12].

Русские философы отмечали важную роль духовных, психологиче�
ских факторов в экономическом поведении, в обеспечении хозяйствен�
ного подъема. Так, П.Б. Струве писал: «Более система не есть нечто мер�
твое, лишенное духовности. Большая производительность всегда
опирается на более высокую личную годность. А личная годность — есть
совокупность определенных духовных свойств: выдержки, самооблада�
ния, добросовестности, расчетливости. Прогрессирующее общество
может быть построено только на идее личной годности как основе и
мериле всех общественных отношений» [2, с. 24—25]. Качество нового
(«экономического») человека автор обозначает термином «годность»,
что, по его мнению, соответствует таким значениям, как направленность,
действенность, эффективность, продуктивность. Индивидуализирован�
ная годность — это главная движущая часть экономического развития,
ключевая характеристика работника.
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В то же время М. Горький в статье «Полвека для книги» отмечал,
что «…русский человек в огромном большинстве — плохой работник.
Ему неведом восторг строительства жизни, и процесс труда не достав�
ляет ему радости, он хотел бы, как в сказках, строить хоромы и дворцы
в три дня и вообще любит делать все сразу, а если сразу не удалось — он
бросает дело. Однако я уверен, что у русского человека и нет возмож�
ности быть хорошим работником — условия нашего политического и
социального бытия не могли и не могут воспитать его таковым. Кто и
когда учил его, что труд — основа культуры, что труд — не только обя�
занность человека, но и наслаждение?..» [2, с. 247].

С более широких мировоззренческих позиций к проблеме качества
подошел И.А. Ильин. Он по праву считается одним из самых автори�
тетных философов России. Его творческое наследие огромно — более
сорока книг и брошюр, несколько сотен статей. Особенно актуально
звучат его идеи о качественном развитии всех сторон российской жиз�
ни: хозяйства, политики, культуры, образования, воспитания, профес�
сиональной деятельности. Философская категория качества тем самым
наполняется глубоким и конкретным содержанием.

И.А. Ильин увязал в одно целое проблемы качества и дальнейшую
судьбу России. Предпосылками успешного развития страны, по его мне�
нию, являются природная даровитость и духовная гениальность народа,
населяющего нашу необъятную и богатую природными ресурсами Ро�
дину [2, с. 25—26]. «Русскому народу есть только один исход и одно спа�
сение — возвращение к качеству и его культуре, ибо количественные пути
исхожены, выстраданы и разоблачены, и количественные иллюзии на
наших глазах изнашиваются до конца… Верим и знаем: придет час, и
Россия восстанет из распада и унижения и начнет эпоху нового расцвета
и величия. Но возродится она и расцветет лишь после того, как русские
люди поймут, что спасение надо искать в качестве!» [2, с. 10—12].

К проблеме качества обращались в своих работах и другие русские
ученые и философы, такие как И.И. Мечников («Наука и нравствен�
ность»); В.И. Вернадский («Задачи высшего образования нашего вре�
мени», «Философские мысли натуралиста»); Н.А. Бердяев («О культу�
ре», «Духовное состояние мира»); Л.Н. Толстой («В чем моя вера»);
Ф.М. Достоевский («Дневник писателя»).

1.3. Современные подходы к определению содержания
категории «качество»

Несмотря на то что история исследования содержания категории
«качество» уже насчитывает не одну сотню лет, до сих пор учеными по

1.2. Качество в русской философии и культуре
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этому вопросу ведется оживленная дискуссия в свете современного
развития теории и практики управления. Так, американский специа�
лист в области управления качеством Дж. Харрингтон выразил свое
мнение по этому поводу следующим образом: «Качество — вещь за�
бавная. Все о нем говорят, все с ним живут, и каждый думает, что знает,
что это такое. Но лишь немногие придут к единому мнению об опре�
делении качества» [7, с. 44].

В настоящее время появилось множество разнообразных аспектов
понятия «качество»: экономический, социальный, управленческий,
личностный и др. Каждый подход по�своему трактует содержание этой
категории в зависимости от объекта исследования.

В экономике и управлении термин «качество» прежде всего связан с
созданием и использованием продукции и услуг, поэтому объектом ис�
следования и управления здесь является в первую очередь качество про�
дукции и услуг, причем его восприятие каждым человеком во многом
зависит от того, какую роль оно играет в их процессе производства и
потребления. Авторы книги «Что такое качество?» в 1960�х гг. провели
своеобразное исследование. Они проанализировали 232 литературных
источника, где так или иначе определяется термин «качество». Только в
отечественной научной литературе ими было выявлено более 100 различ�
ных формулировок, определяющих понятие «качество продукции» [1].

Все многообразие существующих современных трактовок катего�
рии «качество» можно объединить в шесть групп [26].

1. Качество как абсолютная оценка. В этом распространенном значе�
нии качество — синоним превосходства. В 1931 г. У. Шухарт определял
качество как добротность, совершенство товара. Качество товара пред�
ставляет собой абсолютный, признаваемый всеми признак бескомпро�
миссного соответствия стандартам. Согласно этому подходу качество
нельзя измерить — оно является принадлежностью товара. Часто бла�
годаря усилиям рекламы создается впечатление, что некоторые товары
обладают абсолютным качеством, например автомобили марки «Мер�
седес». Однако совершенство — категория абстрактная и субъективная,
его восприятие людьми может значительно различаться. Поэтому это
определение качества не может быть положено в основу оценки или из�
мерения свойств продукции или услуг.

2. Качество как свойство продукции. В этом значении качество слу�
жит производной от какого�либо измеримого количественного парамет�
ра продукта. Чем больше параметр, тем выше качество. Например, счи�
тается, что чем больше у двигателя цилиндров, тем выше его мощность,
а значит, и качество. Однако подобное определение слишком узкое, так
как оно не отражает полезность продукции для потребителя.



19

3. Качество как соответствие назначению. Согласно данной трактов�
ке качество представляет собой способность продукта или услуги вы�
полнять свои  функции. Американский ученый Дж. Джуран определял
качество изделия или услуги как пригодность для использования. Од�
нако недостаток данного подхода может быть продемонстрирован сле�
дующим примером. Крупная американская компания по производству
бытовой техники заключила контракт на поставку в Японию холодиль�
ников, которые пользовались в США спросом и считались техникой вы�
сокого качества. Однако в Японии эта компания потерпела полное фи�
аско, так как холодильники были слишком громоздкими для маленьких
японских квартир — они просто не проходили в дверь. Таким образом,
продукт, на 100 % выполнивший все необходимые функции «дома», ока�
зался негодным для японского потребителя.

4. Качество как соответствие стоимости. В этом случае качество
определяется как соотношение полезности и цены продукта. Дж. Хар�
рингтон определял качество как удовлетворение ожиданий потреби�
теля за цену, которую он себе может позволить, когда у него возникает
потребность. С этой точки зрения качественным является продукт,
который по своим полезным свойствам соответствует продуктам кон�
курентов, но продается дешевле либо превосходит по своим характе�
ристикам аналогичные товары при равной цене. Такой подход ставит
перед производителями цель поиска баланса между совершенствова�
нием потребительских свойств продукции и снижением издержек по
ее производству и реализации.

5. Качество как соответствие стандартам. В рамках данного про�
изводственного подхода качество определяется как соответствие тех�
ническим стандартам и условиям, включающим целевые и допусти�
мые значения тех или иных параметров продукции или услуг.
Например, точным прибытием самолета будет считаться прибытие в
пределах 15 минут от времени, установленного в расписании, т.е. це�
левым значением является время, установленное в расписании, а до�
пустимым — 15 минут в ту или иную сторону. В то же время техничес�
кие стандарты и условия бессмысленны, если они не соответствуют
требованиям потребителей.

Таким образом, справедливость и возможности практического при�
менения каждого из перечисленных определений ограничиваются
субъективностью восприятия свойств и полезности вещи каждым от�
дельным индивидом.

У. Э. Деминг на вопрос, что такое качество, отвечал, что «качество
можно определить, только пользуясь системой оценок того человека,
который пользуется товаром, кто судит о качестве» [10, с. 181].

1.3. Современные подходы к определению содержания категории «качество»
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Ведущие зарубежные ученые, занимающиеся проблемами управ�
ления качеством, дают следующие определения категории «качество».

У. Шухарт понимал под качеством различие между предметами, а
также дифференциацию по признаку «хороший — плохой».

К.Исикава рассматривает два аспекта качества:
1) объективные физические характеристики;
2) субъективную сторону — насколько вещь «хороша».
Дж. Джуран в понятии качества выделяет:
а) пригодность для использования (соответственно назначению);
б) субъективную сторону: качество есть степень удовлетворения

потребителя (для реализации качества производитель должен узнать
требования потребителя и сделать свою продукцию такой, чтобы она
удовлетворяла этим требованиям).

Согласно А. Фейгенбауму, качество изделия или услуги можно оп�
ределить как общую совокупность технических, технологических и
эксплуатационных характеристик изделия или услуги, посредством
которых изделие или услуга будет отвечать требованиям потребителя
при эксплуатации.

Дж. Харрингтон под качеством понимает удовлетворение ожида�
ний потребителя за цену, которую он себе может позволить, когда у
него возникает потребность, а Г. Тагути — потери, понесенные обще�
ством с момента поставки продукта.

Российские ученые и специалисты, занимающиеся проблемой ка�
чества в различных ее аспектах, также многократно обращались и про�
должают обращаться к трактовке понятия «качество» применительно
к различным объектам исследования. «Качества вообще не бывает, а
бывает оно только применительно к конкретным требованиям конк�
ретных потребителей и оказывается, как правило, неким компромис�
сом между качеством и ценой», — утверждает Ф. Татарский [22, с. 4].

Ряд авторов подчеркивают объективность понятия «качество». Так,
Э. Вейцман, полемизируя с Ф. Татарским, предлагает методику коли�
чественной оценки качества, с помощью которой можно сравнить,
например, качество авторучки и трактора. Он отмечает, что «качество
потребительской стоимости — это своего рода уровень научно�техни�
ческой гармонии, в ней заключенной» [5, с. 37].

Л.А. Гоберман и В.А. Гоберман предлагают ввести понятие «синте�
зированное качество», определяя его как «установленную совокупность
потребительских полезностей продукции, возникающую в результате
взаимодействия потребителя и производителя и способную удовлет�
ворять социально�экономические потребности в течение регламенти�
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рованного срока действия (службы) и в соответствии с функциональ�
ным назначением продукции» [8, с. 44].

Таким образом, в настоящее время большинство ученых связыва�
ют понятие «качество» с удовлетворением определенных ожиданий и
запросов потребителей в отношении того или иного товара или услу�
ги. В словаре С.И. Ожегова потребность определяется как необходи�
мость, нужда в чем�либо, требующая удовлетворения [18]. Носителя�
ми потребностей могут быть отдельные личности, социальные группы,
общество в целом. С точки зрения управления качеством характерис�
тики потребностей должны соответствовать характеристикам качества
объекта.

6. Качество как степень удовлетворения запросов потребителей.
Определение категории «качество» с помощью таких понятий, как
ожидания и запросы потребителей, является закономерным подходом.
С начала ХХ в. стало складываться так называемое «общество потреб�
ления», которое окончательно сформировалось к середине столетия.
Главной фигурой такого общества является потребитель. Его требова�
ния (если они социально безопасны) защищаются государством и об�
ществом. Последнее характеризуется следующими чертами:

� развитие свободной торговли, международного рынка товаров
и услуг: потребитель может приобретать товар, произведенный
в любой стране, следствием чего является резкое обострение
конкуренции производителей, усиление их борьбы за повы�
шение качества продукции и конкурентные цены, за сниже�
ние срока выхода товара на рынок;

� развитие систем государственной и общественной защиты прав
потребителей на качественную продукцию и услуги, которые
не только позволяют им взыскивать с производителя ущерб за
недоброкачественную продукцию и услуги, но и препятствуют
ее появлению на рынке, а также ограничивают монополизацию
рынка производителем, следствием чего является необходи�
мость предоставлять потребителю систему доказательств каче�
ства товара еще до того, как он его приобрел;

� достаточно высокий уровень самосознания потребителей, ко�
торые согласны платить за качество и готовы сотрудничать с
производителем в целях его повышения [16].

Названные факторы обусловили появление нового понимания рас�
сматриваемой категории, в соответствии с которым качество — это то,
чего ожидают потребители от результатов деятельности организации.
Согласно данному подходу организация должна фокусировать свою
деятельность на удовлетворении требований потребителей. Качество

1.3. Современные подходы к определению содержания категории «качество»
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Качество
Степень, с которой совокуп�
ность собственных характе�
ристик объекта выполняет
требования

Возможности
Способность организации,
системы или процесса произ�
водить продукцию, которая
будет отвечать предъявля�
емым к ней требованиям

Требование
Потребность или ожидание,
которое установлено, обыч�
но предполагается или явля�
ется обязательным

Градация
Класс, сорт, категория или
разряд, присвоенные различ�
ным требованиям к качеству
продукции, процессов или
систем, имеющих то же самое
функциональное применение

Удовлетворенность потребителей
Восприятие потребителями степе�
ни выполнения их требований

оценивается только потребителем и поэтому должно быть поставлено
в зависимость от его нужд и пожеланий. Это означает, что потребитель
становится участником процессов, осуществляемых производителем,
заинтересован в конечном результате деятельности организации и осу�
ществляет его оценку. Популярность данного подхода резко возросла
с выходом в свет Международных стандартов (МС) ИСО серии 9000.
Первая версия этих стандартов, увидевшая свет в 1987 г., содержала
определение, согласно которому качество — совокупность свойств
объекта, относящихся к его способности удовлетворять установлен�
ные и предполагаемые потребности. При этом под объектом понима�
лось все, что может быть индивидуально описано и рассмотрено.

В последней версии МС ИСО серии 9000, которая вступила в дей�
ствие в 2000 г., дана новая трактовка категории «качество», согласно
которой оно характеризуется как степень, с которой совокупность соб�
ственных характеристик объекта выполняет требования. Основные
понятия, относящиеся к качеству в соответствии с новой версией, пред�
ставлены на рис. 1.2 [9].

Рис. 1.2. Понятия, относящиеся к качеству

Таким образом, концепция на которой базируется содержание стан�
дартов, основана на том, что качество любого объекта в организации
определяется его потребительскими свойствами. Подобная постановка
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вопроса представляется естественной, так как для потребителя важно в
первую очередь то, насколько объект удовлетворяет его потребности.

Рассмотрение качества с точки зрения удовлетворения запросов и
нужд потребителей фактически стало переходным шагом от технокра�
тического подхода в исследовании сущности данной категории к со�
циально�управленческой парадигме качества и как следствие — пере�
ходом от теории, методологии и практики контроля и обеспечения
качества к менеджменту качества.

Менеджмент качества в настоящее время — это не ограниченная рам�
ками производственного процесса узкая специфическая деятельность,
а управление всей организацией, всеми аспектами ее жизнедеятельно�
сти. Соответственно и категория «качество» в современном менеджменте
носит многоаспектный характер. Она применяется по отношению не
только к продукции или услугам, но и ко всем процессам в организации
(процессам жизненного цикла продукции, управленческим процессам,
процессам управления ресурсами, процессам измерения, анализа и улуч�
шения). Категория «качество» отражает не только потенциал, которым
обладает организация, но и достигнутые результаты и саму деятельность
по их достижению. Качество в наступившем веке становится стратеги�
ей развития любой организации. Стратегия, ориентированная на каче�
ство во всех его проявлениях, предполагает выработку и реализацию
подходов, нацеленных на достижение баланса  интересов производите�
лей, потребителей, партнеров, собственников, персонала организации,
а также общества в целом. Достижение такого баланса служит опреде�
ленной гарантией устойчивого развития и постоянного совершенство�
вания деятельности организации в условиях меняющегося конкурент�
ного мира.

Таким образом, качество в современном менеджменте представля�
ет собой системную, многоуровневую категорию, отражающую спо�
собность  организации удовлетворять потребности сторон, заинтере�
сованных в ее деятельности, достигая при этом устойчивое развитие в
постоянно меняющихся конкурентных условиях.

Контрольные вопросы и задания

1. Назовите известные вам аспекты категории «качество».
2. Раскройте содержание основных этапов осознания сущности

категории «качество».
3. В каких значениях Аристотель рассматривал категорию «каче�

ство»?
4. Поясните различия в понимании содержания категории «ка�

чество» в трактовке Г. Гегеля и Ф. Энгельса.

1.3. Современные подходы к определению содержания категории «качество»
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5. Перечислите известные вам типы качества.
6. Какие факторы определяют уровень осознания и понимания

сущности категории «качество»? Приведите примеры.
7. Назовите основные аспекты качества, которые рассматривали

в своих работах русские ученые.
8. Ознакомьтесь с содержанием статьи И.А. Ильина «Спасение в

качестве» (прил. 1). Какие проблемы духовной, социальной и
экономической жизни российского общества выделял ученый
и какие пути их решения он предлагал?

9. Перечислите известные вам определения сущности категории
«качество», данные зарубежными учеными.

10. Раскройте содержание современных подходов к определению
качества, укажите достоинства и недостатки каждого из них.

11. Почему в современных условиях большинство ученых и спе�
циалистов связывают понятие «качество» с удовлетворением
определенных ожиданий и запросов потребителей?

12. Приведите определение категории «качество», содержащееся
в ГОСТ Р ИСО 9000: 2001. В чем заключается его отличие от
других определений данного понятия?

13. На основе анализа приведенных определений сущности кате�
гории «качество», а также личного опыта попытайтесь сфор�
мулировать собственное понимание содержания качества.
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ВВЕДЕНИЕ
В ДИСЦИПЛИНУ
«УПРАВЛЕНИЕ
КАЧЕСТВОМ»

2.1. Необходимость изучения дисциплины в системе
подготовки менеджеров

В течение последних двух десятилетий границы требований к спе�
циалистам, владеющим теорией и методологией управления качеством,
а также умеющим эффективно применять их на практике, существенно
расширились. Это вызвано значительными изменениями, происходя�
щими в мировом сообществе в целом, а также в социально�экономи�
ческих и политических сферах отдельных регионов и стран. Если в на�
чале XX в. проблемы качества в основном воспринимались как инженер�
но�технические, связанные с необходимостью обеспечения требуемого
уровня качества продукции, то к концу столетия качество стало воспри�
ниматься как глобальная социально�экономическая проблема.

В наступившем тысячелетии продолжает прогрессировать тенденция
взаимопроникновения и взаиморазвития различных сфер деятельности,
в связи с чем достаточно сложно четко определить принадлежность той
или иной исследуемой проблемы к конкретной области знаний. Несмот�
ря на это, исследование проблем качества остается в центре внимания
теории и практики менеджмента, что не случайно.

В настоящее время качество стало главным фактором конкурент�
ной борьбы на мировом рынке, символом процветания отдельных орга�
низаций, регионов и целых государств. Промышленно развитые стра�
ны, обеспечивающие высокое качество и конкурентоспособность своей
продукции на внутреннем и внешнем рынках, занимают передовые
позиции в мире по уровню благосостояния и устойчивости развития.
Менеджеры различных уровней управления постепенно приходят к
осознанию того, что высокое качество — необходимое условие выжи�
вания и развития в рыночной экономике, причем речь идет о качестве
во всем многообразии его проявлений: от качества продукции, услуг,

Глава 2
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процессов, персонала, деятельности организации в целом до качества
жизни населения.

Практически исчезла ориентированность управления качеством ис�
ключительно на промышленное производство. Если в конце 1980�х гг.
существовало мнение о том, что тот или иной аспект деятельности орга�
низации не имеет отношения к качеству, то к началу XXI в. ситуация
изменилась. Так, в прогнозе Британского института обеспечения ка�
чества (Institute of Quality Assurance — IQA) «Видение 2020», отражающем
перспективы развития теории и методологии обеспечения качества, от�
мечено возрастание роли человеческого фактора в данном направлении
[4]. Этот фактор становится общепризнанным, важнейшим компонен�
том эффективного процесса управления качеством.

Большинство организаций имеет серьезную потребность в приме�
нении последовательных подходов к обеспечению качества не только
товаров, услуг и соответствующих процессов, но и всех аспектов и об�
ластей взаимодействия со всеми заинтересованными в их деятельно�
сти сторонами [4].

В настоящее время менеджеры различных уровней несут ответствен�
ность за взаимоотношения организации с потребителями, поставщи�
ками, собственниками и обществом в целом, создание надлежащей
корпоративной культуры, мотивацию и развитие персонала, эффек�
тивное управление всеми процессами жизненного цикла продукции,
разработку и реализацию стратегии развития организации и, наконец,
за постоянный рост конкурентоспособности организации на рынке.
Все эти направления деятельности менеджера являются неотъемлемы�
ми элементами современной практики управления качеством.

В условиях появления революционных технологий, ужесточения и
диверсификации потребительских требований, внедрения инноваций
в процессы производства продукции и оказания услуг, в эпоху общест�
венных потрясений и кардинальных перемен во всей системе глобаль�
ных экономических отношений менеджер должен с уверенностью смот�
реть в будущее своей организации. Это становится возможным благодаря
постоянному накоплению знаний, приобретению умений и навыков в
области управления качеством. Развитие в России рыночных отноше�
ний и стремление к интеграции в мировую экономику постоянно дик�
туют необходимость развития и приумножения таких знаний и навы�
ков. Поэтому дисциплина «Управление качеством» включена в Государ�
ственный образовательный стандарт по специальности «Менеджмент
организации».

Данный курс тесно связан с другими управленческими дисципли�
нами, изучаемыми будущими менеджерами. В табл. 2.1 отражено пе�
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ресечение различных областей управления качеством с соответству�
ющими сферами деятельности менеджера, а также с изучаемыми в про�
цессе обучения в вузе дисциплинами.

Таблица 2.1

Взаимосвязь основных сфер деятельности менеджера
с предметными областями управления качеством

Сфера деятельности Изучаемая Область
менеджера дисциплина пересечения

1 2 3

Разработка стратегии Стратегический Политика и стратегия орга�
развития организации менеджмент низации в области управле�

ния качеством
Управление персона� Управление персона� Лидерство руководителя
лом лом в достижении целей в обла�

сти качества
Организационное Вовлечение персонала в про�
поведение цесс управления качеством

Формирование организаци�
онной культуры, ориенти�
рованной на повышение ка�
чества трудовой жизни

Управление инноваци� Инновационный Методы и инструменты уп�
онной деятельностью менеджмент равления конкурентоспо�

собностью
Управление произ� Производственный Процессы жизненного цик�
водственной деятель� менеджмент ла продукции в системе ме�
ностью неджмента качества

Логистика Контроль качества
Формирование системы
взаимовыгодных отноше�
ний с поставщиками

Управление взаимоот� Маркетинг Реализация принципа «ори�
ношениями с потре� ентация на потребителя»
бителями Определение требований

потребителей к качеству;
исследование степени их
удовлетворенности

Принятие управлен� Управленческие Реализация принципа «при�
ческих решений решения нятие решений, основанных

на фактах»
Методы управления качест�
вом продукции, персонала,
процессов
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Окончание табл. 2.1

1 2 3

Управление социаль� Социальный Управление качеством тру�
ными процессами менеджмент довой жизни
Управление финан� Финансовый Управление затратами на
совой деятельностью менеджмент качество

Результативность и эффек�
тивность управления каче�
ством

Из табл. 2.1 видно, что деятельность современного менеджера до�
статочно многогранна и предполагает решение значительного спект�
ра задач, изучаемых будущими специалистами в рамках различных дис�
циплин (рис. 2.1).

Рис. 2.1. Спектр областей деятельности менеджера

В настоящее время практически каждая сфера деятельности менед�
жера связана с той или иной областью управления качеством. Менедж�
мент предполагает эффективное управление различными аспектами
функционирования организации. Современные подходы к управле�
нию качеством свидетельствуют о том, что речь должна идти об управ�
лении качеством деятельности организации в целом (а не только ка�
чеством продукции).

Общий менеджмент

Цели, задачи, функции,
принципы, методы деятельности менед�

жера, нацеленные на эффективное
управление деятельностью организации

Производственный
менеджмент

Стратегический
менеджмент

Финансовый
менеджмент

Менеджмент
персонала

Инновационный
менеджмент

Организационное
поведение

Социальный
менеджмент
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2.2. Предмет, объекты изучения и задачи курса

В предыдущей главе было проанализировано разнообразие суще�
ствующих подходов к определению сущности категории «качество»,
показана ее многоаспектность. Несмотря на это, можно заметить, что
менеджеров интересует прежде всего управленческий аспект дан�
ной категории, т.е. возможность управлять качеством различных
объектов.

Таким образом, предметом изучения курса является управление
качеством деятельности организации, которая рассматривается как
система взаимосвязанных процессов, нацеленных, во�первых, на удов�
летворение и предвосхищение запросов потребителей и, во�вторых,
на повышение эффективности работы на основе лидерства руководите�
лей и активного применения методов постоянного улучшения качества
деятельности. Иными словами, управление качеством деятельности
организации представляет собой процесс его непрерывного улучшения
на каждом уровне управления, в каждой функциональной области орга�
низации на основе использования всех имеющихся ресурсов.

При разделении предметной области дисциплины необходимо оп�
ределить и те объекты, управление качеством которых будет раскрыто
в ходе освоения курса.

Объект — безотносительно к изучаемой дисциплине — это любой
предмет, процесс или явление, имеющие материальную или идеаль�
ную форму, одушевленный или неодушевленный, естественный или
искусственный продукт труда или продукт природы. Объектами изу�
чения курса «Управление качеством» являются: деятельность органи�
зации в целом, а также такие ее составляющие, как процессы; продук�
ция как результат деятельности; персонал (рис. 2.2). Необходимо
отметить, что управление качеством перечисленных объектов осуще�
ствляется как на микро�, так и на макроуровне.

Наибольшее внимание в ходе изучения курса уделяется управле�
нию качеством на уровне отдельной организации. Однако, безуслов�
но, эффективным данный процесс может быть лишь при его осуще�
ствлении и на макроуровне, при реализации единой национальной
политики в области управления качеством. Поэтому определенное
место в рамках данного курса занимают вопросы, отражающие госу�
дарственное регулирование процессов управления качеством.

Остановимся более подробно на рассмотрении содержания назван�
ных объектов изучения курса.
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Качество применяемых технологий

Качество процессов

Качество персонала

Качество деятельности
организации

Рис. 2.2. Основные составляющие качества деятельности организации

Процесс представляет собой совокупность взаимосвязанных и вза�
имодействующих видов деятельности, преобразующей входы в выхо�
ды [3]. В качестве примеров процессов, осуществляемых в организа�
ции, можно привести управленческие процессы, процессы жизненного
цикла продукции (процессы, связанные с потребителями; проектиро�
вание и разработка; закупки; производство и обслуживание); процес�
сы управления ресурсами; процессы измерения, анализа, улучшения.

Входами одних процессов обычно являются выходы других. Напри�
мер, для процесса закупок материально�технических ресурсов входом
будет процесс «оценка и выбор поставщиков». При этом процессы в
организации должны планироваться и осуществляться в управляемых
условиях с целью добавления ценности в каждом последующем про�
цессе. Для организации в целом названные положения проиллюст�
рированы на рис. 2.3.

Рис. 2.3. Деятельность организации как процесс преобразования входов в
выходы

Помимо процессов одним из объектов изучения курса «Управление
качеством» является персонал, что не случайно. Без активного, заинте�
ресованного участия персонала в процессах создания продукции, со�
вершенствования деятельности в целом невозможно достичь стратеги�

Входы
(ресурсы)

Процессы
(преобразование

входов)

Выходы
(конечный продукт

деятельности
организации)
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ческих целей развития организации. При этом персонал не должен рас�
сматриваться только как необходимый ресурс для создания продукции;
сотрудники должны выступать активными участниками всех процессов
в организации, направленных на достижение поставленных целей.

Продукция, представляющая собой результат процесса, также слу�
жит в данном курсе объектом изучения. Продукция — конечный ре�
зультат деятельности организации, интересующий субъектов ее внеш�
ней среды и прежде всего потребителей.

В современной теории управления качеством продукция класси�
фицируется по четырем общим категориям [3]:

1) услуги (например, перевозки);
2) программные средства (например, компьютерная программа,

словарь);
3) технические средства (например, узел двигателя);
4) перерабатываемые материалы (например, топливо).
Услуга является результатом по крайней мере одного действия, обя�

зательно осуществленного при взаимодействии поставщика и потре�
бителя. Она, как правило, нематериальна. Предоставление услуги мо�
жет включать [3]:

� деятельность, осуществленную на поставленной потребителем
материальной продукции (ремонт автомобиля);

� деятельность, осуществленную на поставленной потребителем
нематериальной продукции (определение налога, необходи�
мого к уплате);

� предоставление нематериальной продукции (передачу знаний
в процессе образовательной деятельности);

� создание благоприятных условий для потребителей (обслужи�
вание в гостиницах, ресторанах).

Программное средство, содержащее информацию и обычно явля�
ющееся нематериальным, может быть представлено в форме опреде�
ленных подходов, операций или процедур.

Технические средства и перерабатываемые материалы, как прави�
ло, материальны и часто называются товарами.

Определенные виды продукции обычно сочетают в себе перечис�
ленные категории. Отнесение продукции к услугам, программным или
техническим средствам, перерабатываемым материалам зависит от
преобладающей категории. Так, автомобиль состоит из технических
средств (шин и т.д.), перерабатываемых материалов (горючего, охлаж�
дающей жидкости), программных средств (программного управления
двигателем, инструкции водителю), а также может быть представлен
как услуга (консультации по эксплуатации и т.п.). В то же время пре�
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обладание элементов, входящих в состав технических средств, позво�
ляет отнести автомобиль к данной категории.

Рассмотрим другой пример. Передача знаний в процессе обучения
студентов в вузе является важнейшей составляющей образовательной
деятельности, которая в настоящее время немыслима без применения
определенных технических средств и программного обеспечения.

Таким образом, продукция в основном выступает в комбинирован�
ной форме, сочетающей в разной степени все четыре категории.

Цель изучения курса «Управление качеством» в системе подготов�
ки менеджеров заключается в приобретении теоретических знаний, а
также практических умений и навыков в области управления качеством
исследуемых объектов (процессов, персонала, продукции, деятельно�
сти организации в целом). Достижение данной цели требует решения
целого ряда задач, к важнейшим из которых относятся следующие:

� исследование эволюции и многоаспектности категории «ка�
чество»;

� рассмотрение методологических основ курса «Управление ка�
чеством»;

� знакомство с основными положениями научных школ управ�
ления качеством;

� изучение эволюции и содержания системного подхода к уп�
равлению качеством, а также современных тенденций его раз�
вития;

� раскрытие сущности подхода к управлению качеством на ос�
нове МС ИСО серии 9000: 2000;

� исследование процессов жизненного цикла продукции в сис�
теме менеджмента качества;

� знакомство с методами и инструментами управления каче�
ством;

� исследование процессов государственного регулирования в об�
ласти качества.

2.3. Терминология курса

Перефразируя известный афоризм: «Театр начинается с вешалки»,
можно отметить, что любая научная дисциплина (в том числе и «Управ�
ление качеством») начинается с терминологии. Понятийный аппарат
данного курса очень многогранен, как и сама категория «качество».
Важнейшие понятия и категории, используемые в теории и практике
управления качеством, нашли отражение в ГОСТ Р ИСО 9000: 2001
«Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь».

2.3. Терминология курса
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В первой теме были представлены такие базовые понятия, относящи�
еся к качеству, как «градация», «требование», «возможности», «удов�
летворенность потребителей». Основываясь на определении качества
как степени соответствия характеристик, присущих объекту, требова�
ний к нему, необходимо выделить такие понятия, как характеристика
и требования.

Характеристика представляет собой отличительное свойство объекта
(продукции, персонала, процесса, деятельности организации в целом).
Характеристика качества — характеристика, присущая объекту, выте�
кающая из требования к нему [3]. Выделяют простые и сложные ха�
рактеристики объекта.

Простая характеристика — такое свойство, которое не может быть
подразделено на совокупность двух или более других, менее сложных
свойств. Например, длина, ширина и высота для объекта правильной
формы представляют собой простые характеристики.

Сложная характеристика — такое свойство, которое может быть
подразделено на два или более других, менее сложных свойств. На�
пример, характеристика объема включает два свойства: площадь и вы�
соту. Применительно к персоналу сложной характеристикой является
уровень профессионализма, в состав которого может входить опыт ра�
боты, образование, повышение квалификации и др. [7].

Требование — это потребность или ожидание, которое установлено
и обычно предполагается или является обязательным [3]. С целью обо�
значения конкретного вида требования применяются определяющие
слова, например требования к продукции, к системе менеджмента ка�
чества, требования потребителя. Требования выражаются в определен�
ных понятиях в зависимости от рассматриваемого объекта. Например,
требования к качеству продукции промышленных предприятий могут
включать такие аспекты, как эксплуатационные характеристики, функ�
циональная пригодность, надежность, эстетичность. Требования к ка�
чественным характеристикам персонала зафиксированы в контрактах,
в должностных инструкциях, требования к осуществляемым процес�
сам и продукции — в соответствующей нормативно�технической до�
кументации.

Требование считается установленным, если оно четко определено
и зафиксировано документально. Такие требования определяются при
заключении контрактов, имеющих долговременную основу, между
организациями либо между организацией и ее персоналом. В первом
случае речь идет о взаимоотношениях прежде всего между поставщи�
ками и потребителями, когда в контракте заранее оговорено, каким
требованиям должен отвечать тот или иной продукт, какой уровень
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потребностей он может удовлетворить. Установленные требования,
определяемые при заключении контракта между организацией и ра�
ботником, предполагают, что в этом документе оговаривается, каким
требованиям должен отвечать работник, какой квалификационный
уровень от него требуется для работы на конкретном рабочем месте.

Предполагаемые требования — это требования, которые должны
быть четко определены на основе общепринятой практики деятель�
ности самой организации, взаимодействия с потребителями и други�
ми заинтересованными сторонами.

Требования могут выдвигаться различными заинтересованными
сторонами. В связи с этим можно выделить внутренние и внешние
требования к качеству. Внутренние требования предъявляются внутри
организации прежде всего со стороны менеджеров различного уровня
управления к качеству осуществляемых процессов, уровню подготов�
ленности персонала, качеству выпускаемой продукции, эффективно�
сти работы организации в целом. Внешние требования — требования,
предъявляемые к качеству объекта (продукции, процесса, персонала,
организации) со стороны внешней среды (т.е. поставщиков, потреби�
телей, государства, конкурентов и т.д.). В системе этих требований
приоритет отдается требованиям потребителей. Именно внешние тре�
бования к качеству формируют в конечном счете внутренние требова�
ния.

Следующая группа терминов включает понятия, относящиеся к
объектам курса:

� организация — группа работников и необходимых средств с
распределением ответственности, полномочий и взаимоотно�
шений;

� заинтересованная сторона — лицо или группа, заинтересован�
ные в деятельности или успехе организации;

� поставщик — организация или лицо, предоставляющие про�
дукцию;

� потребитель — организация или лицо, получающие продукцию;
� персонал — лица, работающие в организации;
� процесс — совокупность взаимосвязанных и взаимодейству�

ющих видов деятельности, преобразующих входы в выходы;
� процедура — установленный способ осуществления деятель�

ности или процесса;
� продукция — результат процесса.

Содержание терминов «продукция», «персонал», «процесс» было
раскрыто в предыдущем параграфе, а остальные понятия более под�
робно будут рассмотрены ниже.

2.3. Терминология курса
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К терминам, непосредственно отражающим содержание современ�
ных подходов к управлению качеством, относятся следующие:

� менеджмент качества — скоординированная деятельность по
руководству и управлению организацией применительно к ка�
честву;

� система менеджмента качества — система менеджмента для ру�
ководства и управления организацией в области качества;

� политика в области качества — общие намерения и направле�
ния деятельности организации в области качества, официаль�
но сформулированные высшим руководством;

� постоянное улучшение — повторяющаяся деятельность по уве�
личению способности выполнять требования;

� управление качеством — часть менеджмента качества, направ�
ленная на выполнение требований к качеству;

� обеспечение качества — часть менеджмента качества, направ�
ленная на создание уверенности, что требования к качеству
будут выполнимы;

� планирование качества — часть менеджмента качества, направ�
ленная на установление целей в области качества, определяю�
щая необходимые операционные процессы жизненного цик�
ла продукции и соответствующие ресурсы для достижения
целей в области качества;

� улучшение качества — часть менеджмента качества, направ�
ленная на увеличение способности выполнять требования к
качеству.

Представленные характеристики основных терминов в области уп�
равления качеством позволяют сделать ряд выводов. В МС ИСО се�
рии 9000: 2000 менеджмент качества определяется как основной базо�
вый термин (после категории «качество»), при этом остальные понятия
рассматриваются как его составляющие (рис. 2.4).

Рис. 2.4. Понятия, относящиеся к менеджменту качества в соответствии
с МС ИСО серии 9000: 2000

Менеджмент качества
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Как видно из рис. 2.4, планирование, обеспечение, улучшение ка�
чества, а также управление им соотносятся как части менеджмента
качества.

Принимая во внимание международный статус стандартов, а так�
же ту роль, которую они играют в мировом сообществе в целом и в
нашей стране в частности, необходимо отметить следующее. Разра�
ботка новой версии стандартов — еще один шаг на пути гармониза�
ции существующих подходов к управлению качеством, в первую оче�
редь благодаря четкому определению и отражению его основопо�
лагающих принципов. Однако она вносит определенную путаницу в
понятийный аппарат по причине значительной несогласованности с
общей теорией управления, причем проблема соотнесения понятий
«менеджмент качества» и «управление качеством» возникла именно
в российской теории и практике. В последние десятилетия наряду с
привычным для россиянина словом «управление» стал употребляться
и термин «менеджмент». В настоящее время в отечественной практи�
ке они чаще всего используются как понятия идентичные, взаимоза�
меняемые [9]. Основанием для этого служит одинаковая сущность
категорий, выражаемых русским словом «управление» и английским
«менеджмент». В Оксфордском русско�английском словаре (1994)
слово «управление» переводится на английский язык такими терми�
нами, как management, administration, direction, рассматриваемыми
как синонимы. Содержание понятия «менеджмент» характеризуется
многогранно: способ управления, руководства, направления или кон�
троля; искусство управления и руководства; люди, контролирующие
и направляющие работу организаций, а также управленческий пер�
сонал; эффективное использование и координация таких ресурсов,
как капитал, здания, материалы и труд, для достижения заданных
целей с максимальной эффективностью [9].

Менеджмент и управление в специальной литературе рассматри�
ваются практически с одних и тех же позиций. В соответствии с этим
термины «менеджмент» и «управление», а следовательно, «менеджмент
качества» и «управление качеством» необходимо использовать как тож�
дественные. В данном учебнике используется понятие «управление
качеством». Термин «менеджмент качества» применяется по отноше�
нию к всеобщему менеджменту качества (Total Quality Management —
TQM) как наиболее распространенный при раскрытии его положений.
В соответствии с этим, а также с существующими подходами к трак�
товке содержания «управление» возможно соотнесение понятий, свя�
занных с управлением качеством, показанное на рис. 2.5 [6].

2.3. Терминология курса
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Рис. 2.5. Взаимосвязь основных понятий, относящихся к управлению
качеством

Следовательно, управление качеством можно определить как ско�
ординированную деятельность организации, включающую планиро�
вание, обеспечение, мотивацию и контроль качества и направленную
на постоянное его улучшение в целях удовлетворения и предвосхище�
ния запросов потребителей.

Приведенный подход позволит гармонизировать понятийный ап�
парат в области управления качеством, не сужая при этом всего мно�
гообразия исследуемой области.

Контрольные вопросы и задания

1. Почему проблемы управления качеством переместились из
плоскости инженерно�технических в плоскость управленче�
ских проблем?

2. Обоснуйте необходимость изучения курса «Управление каче�
ством» в системе подготовки менеджеров.

3. Постройте схему, отражающую взаимосвязь курса «Управление
качеством» с изучаемыми социально�экономическими и управ�
ленческими дисциплинами.

4. Раскройте содержание предмета изучения курса.
5. Обоснуйте выделение в качестве объектов изучения курса про�

цессы, персонал, продукцию. Какой из этих объектов наибо�
лее значим: для партнеров организации; внешних потребите�
лей; государства; собственников организации?

6. Выделите сложные и простые характеристики таких объектов,
как персонал, продукция производственно�технического на�
значения, продукты питания.

7. Приведите примеры установленных и предполагаемых требо�
ваний.
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8. Обоснуйте приоритет внешних требований в системе требова�
ний, предъявляемых к качеству продукции.

9. Поясните содержание основных терминов, относящихся к об�
ласти управления качеством.

10. Кто, по вашему мнению, управляет качеством в организации?
Обоснуйте свой ответ.
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ
ОСНОВЫ КУРСА
«УПРАВЛЕНИЕ
КАЧЕСТВОМ»

3.1. Уровни управления качеством

Управление качеством различных объектов осуществляется на раз�
ных уровнях управления, что обусловлено тенденцией диверсификации
данного процесса. Диверсификация представляет собой процесс посто�
янных изменений, преобразований, многовариантность, разнообразие
подходов, действий, деятельности по отношению к какому�либо объек�
ту. В современных условиях она оказывает непосредственное воздей�
ствие на формирование качества как социально�экономической кате�
гории.

Важнейшими объективными предпосылками диверсификации уп�
равления качеством явились:

� диверсификация производства и, как следствие, диверсифи�
кация управления;

� сближение целей, подходов, функций, объектов управления и
управления качеством и соответственно диверсификация этих
составляющих (рис. 3.1).

Рис. 3.1. Схема появления диверсификации управления качеством

Диверсификация управления качеством представляет собой разно�
образие уровней и объектов управления данным социально�экономи�
ческим феноменом, а также многовариантность форм и методов до�
стижения поставленных целей. Важнейшими характеристиками прояв�
ления диверсификации служат:

Глава 3
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� многоуровневый подход к управлению качеством;
� многообразие объектов и методов управления;
� распространение подходов к управлению качеством практи�

чески на все сферы деятельности человека.
Многоуровневый подход к управлению качеством предполагает

осуществление данного процесса на различных уровнях: человеческом,
организационном, региональном, национальном и глобальном. Каж�
дый из этих уровней включает управление соответствующими объек�
тами, что отражено в табл. 3.1.

Таблица 3.1
Матрица взаимосвязи уровней и объектов управления качеством

Уровень Объект управления
управления Качество Качество Качество Качество

человека деятельности жизни жизни
организации в регионе в государстве,

мировом
сообществе

1 2 3 4 5
Человеческий Человек — — —

Индивид
Личность
Индивиду�
альность

Организаци� Человек Продукция
онный Индивид (услуга)

Личность Процессы
Индивиду� Персонал
альность Трудовая

жизнь
Деятельность
в целом — —

Региональный Человек Продукция Материальная —
Индивид (услуга) среда
Личность Процессы Природная
Индивиду� Персонал среда
альность Трудовая Социальная

жизнь среда
Деятельность Культурно�
в целом исторические

и этнические
корни
Конфессио�
нальные
взаимосвязи

3.1. Уровни управления качеством
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Окончание табл. 3.1

1 2 3 4 5
Националь� Человек Продукция Материальная Материальная
ный, глобаль� Индивид (услуга) среда среда
ный Личность Процессы Природная Природная

Индивиду� Персонал среда среда
альность Трудовая Социальная Здоровье чле�

жизнь среда нов общества
Деятельность Культурно� Образование
в целом исторические и культура

и этнические Духовная
корни среда
Конфессио�
нальные
взаимосвязи

В соответствии с представленной матрицей каждый объект управ�
ления качеством следующего уровня включает объекты управления
предыдущего уровня. Так, организационный уровень предполагает
управление не только качеством деятельности организации, но и ка�
чеством человека. На региональном уровне осуществляется управле�
ние качеством жизни в регионе, качеством деятельности конкретных
организаций и качеством человека как объектов предыдущих уровней.
Таким образом, управление качеством жизни на национальном уров�
не — наиболее многоаспектный процесс, включающий управление
качеством объектов всех предыдущих уровней, а также их взаимосвя�
зями.

Необходимо отметить, что управление качеством на каждом представ�
ленном уровне — достаточно сложный процесс, что обусловлено дивер�
сификацией всех объектов управления. Так, качество человека представ�
ляет собой сложную многоуровневую систему: человек (общее) —
индивид (единичное) — личность (отдельное) — индивидуальность
(особенное). Одновременно «индивид» характеризует количественную
сторону, «индивидуальность» — качественную, а понятие «личность» —
меру этих сторон. Качества человека имеют общую основу, определя�
емую как биологическими и психологическими особенностями, так и
социальными факторами, и формируются в обществе, в социальной
среде, где создаются те или иные условия и возможности для проявле�
ния и развития индивида. Качества индивидуальности раскрывают не�
повторимые черты индивида�личности, высшую степень развития ин�
теллектуальных и духовных способностей. Индивид, осознающий себя
и меру своей ответственности, и есть личность.
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Качества человека наиболее ярко проявляются в его деятельности,
в том числе в рамках определенной организации. Поэтому персональ�
ный менеджмент качества присутствует и на организационном уров�
не, важнейшим объектом управления на котором является качество
деятельности организации, о чем говорилось в предыдущей главе.

Несмотря на значимость и необходимость управления качеством
на каждом представленном уровне, менеджера конкретной организа�
ции интересует прежде всего именно организационный уровень. В свя�
зи с этим основной акцент в процессе изучения дисциплины сделан
именно на данном уровне управления качеством.

3.2. Принципы и функции управления качеством

Управление качеством как наука и область практической деятель�
ности менеджера в организации должно базироваться на ряде осново�
полагающих принципов. Современные концепции управления пред�
лагают широкий спектр принципов, соблюдение которых должно, по
мнению их авторов, позволить организации достичь поставленных
целей. В наиболее компактной и всеобъемлющей форме эти принци�
пы, разработанные для применения высшим руководством с целью
улучшения деятельности организации, приведены в МС ИСО серии
9000: 2000. Дадим краткую характеристику каждого принципа:

1) ориентация на потребителя — организации зависят от своих по�
требителей и поэтому должны понимать их текущие и будущие потреб�
ности, выполнять их требования и стремиться превзойти их ожида�
ния;

2) лидерство руководителя — руководители обеспечивают единство
целей и направления деятельности организации. Они должны созда�
вать и поддерживать среду, в которой работники могут быть полно�
стью вовлечены в решение задач организации;

3) вовлечение работников — работники всех уровней составляют
основу организации, и их полное вовлечение дает ей возможность с
выгодой использовать их способности;

4) процессный подход — желаемый результат достигается тогда, ког�
да деятельностью и соответствующими ресурсами управляют как про�
цессом;

5) системный подход — выявление, понимание и управление сис�
темой взаимосвязанных процессов, направленных на достижение по�
ставленной цели, повышают результативность и эффективность орга�
низации;

3.2. Принципы и функции управления качеством
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6) постоянное улучшение — неизменной целью организации явля�
ется постоянное улучшение ее деятельности;

7) принятие решений, основанное на фактах, — эффективные ре�
шения основываются на анализе данных и информации;

8) взаимовыгодные отношения с поставщиками — организация и
поставщики взаимозависимы. Их взаимовыгодные отношения способ�
ствуют расширению возможностей каждого из них создавать ценности.

В соответствии с содержанием современных подходов к управле�
нию качеством реализация названных принципов применительно ко
всем процессам, происходящим в организации, должна привести к
достижению стратегических целей ее деятельности.

В теории и практике менеджмента принято выделять такие общие
функции, реализуемые менеджерами, как планирование, организация,
мотивация и контроль. Данные характеристики являются основными
и в процессе управления качеством в организации. Они реализуются
на различных уровнях управления и в ходе всех ключевых процессов
деятельности организации.

Функция планирования предполагает определение целей в области
качества, которые должны быть достигнуты, и соответствующих
средств для их достижения. Реализация данной функции связана с раз�
работкой миссии организации, ее политики и стратегии в области ка�
чества, а также планов по реализации политики и стратегии на раз�
личных уровнях управления, применительно к различным процессам
в организации. Необходимость в этой функции определена целевой
(т.е. ориентированной на конкретный конечный результат) природой
организаций. Деятельность в области планирования может быть слож�
ной или простой, прямой или косвенной, неличностной или личност�
ной. Ожидаемые результаты планирования зависят от понимания чле�
нами организации, чего конкретно они должны добиться. Это пони�
мание может отражаться в планах, предполагаемых результатах или в
общем согласии членов организации.

Планирование предполагает уточнение не только целей организа�
ции, но и методов их достижения. Следует тщательно проанализиро�
вать альтернативы и оценить их по критериям, обусловленным целя�
ми деятельности организации.

Функция организации включает всю управленческую деятельность,
связанную с переносом запланированных действий в области качества
в структуру заданий и полномочий. В практическом отношении функ�
ция организации включает:

� определение ответственности и полномочий каждого отдель�
ного лица в области управления качеством;
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� определение того, какая деятельность в области управления
качеством будет выполняться конкретным структурным под�
разделением.

Для четкого выполнения данной функции в организации разраба�
тывается матрица ответственности и обязанностей в области управле�
ния качеством.

Функция мотивации связана с побуждениями, заставляющими че�
ловека действовать определенным образом. Менеджеры предпочита�
ют иметь дело с позитивно мотивированными сотрудниками, т.е. теми,
кто старается найти лучший способ выполнения своей работы и заин�
тересован в производстве высококачественных товаров и услуг. При
этом имеется большая вероятность их высокой производительности
по сравнению с немотивированными или равнодушными работника�
ми. Заинтересованный персонал является частью единой команды,
оказывает помощь и поддержку своим коллегам. Достаточно сложно
найти универсальную систему принципов мотивации работников. Не
существует единого подхода, который мог бы в каждом конкретном
случае применяться менеджерами, однако сформулирована целая си�
стема приемов и методов, используемых в этих целях.

Функция контроля включает действия, которые менеджеры предпри�
нимают для того, чтобы фактические конечные результаты в области
качества совпадали с запланированными. Менеджеры осуществляют
контроль с целью выяснения, достигнуты ли намеченные цели, а если
нет, то какие факторы повлияли на возникшие отклонения. Контроль
фактически завершает последовательность действий и в то же время
служит отправной точкой для осуществления функции планирования.

3.3. Классификация методов управления качеством

Реализация принципов и выполнение функций управления каче�
ством осуществляются с помощью целого комплекса методов. Методы
управления качеством представляют собой способы и приемы осуще�
ствления управленческой деятельности и воздействия на управляемые
объекты для достижения поставленных целей в области качества. Эти
методы достаточно разнообразны, в связи с чем используются их раз�
личные классификации. Наиболее распространена классификация, в
соответствии с которой они делятся на общенаучные и конкретные.
Общенаучные методы включают анализ и синтез, а также метод науч�
ной абстракции, которые применяются при исследовании определен�
ных проблем в области управления качеством, однако особое значение
имеют конкретные методы и приемы. В зависимости от целей приме�

3.3. Классификация методов управления качеством
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нения и спектра решаемых задач данные методы можно разделить на
следующие группы (рис. 3.2).

Рис. 3.2. Классификация конкретных методов управления качеством

Организационные методы в основном применяются для разработки
и реализации обязательных для исполнения директив, приказов, пред�
писаний, направленных на повышение качества деятельности органи�
заций. Из рис. 3.2 видно, что они включают стабилизирующие, распо�
рядительные и дисциплинарные методы. Стабилизирующие методы
связаны непосредственно с регламентацией деятельности организации
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(разработка руководства по качеству, политики в области качества, по�
ложений о структурных подразделениях и др. (прил. 2)), а также с озна�
комлением персонала с содержанием основополагающих документов в
области управления качеством путем объяснений, проведения обучения
и консультаций. Распорядительные методы предполагают разработку,
издание и выполнение определенных распоряжений, приказов, инструк�
ций, указаний, нацеленных на решение конкретных проблем в области
управления качеством. Применение дисциплинарных методов обуслов�
лено установлением ответственности за те или иные поручения, а также
определением форм поощрения работников за достижения в работе.

Использование организационных методов играет существенную роль
в процессе реализации таких функций, как планирование и организация.

Экономические методы управления качеством непосредственно на�
целены на реализацию функции мотивации персонала качественно вы�
полнять свою работу в рамках стимулирования  деятельности отдель�
ного работника, группы и организации в целом (рис. 3.3).

Рис. 3.3. Структура экономических методов

3.3. Классификация методов управления качеством
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Кроме единовременных и иных выплат применяются различные гиб�
кие системы оплаты труда, основанные на участии персонала в прибы�
ли организации или в распределении доходов. В организациях исполь�
зуются различные программы участия работников в прибылях, в част�
ности для образования пенсионных фондов, оплаты труда менеджеров,
для разовых премиальных выплат по итогам года, величина которых за�
висит от объема полученной организацией прибыли. Система распре�
деления доходов предполагает создание определенного механизма рас�
пределения дополнительных средств, полученных в результате роста
производительности труда в том подразделении, где работник трудит�
ся. При этой системе премиальные выплаты зависят от производитель�
ности труда, качества продукции, экономии материалов, удовлетворе�
ния требований потребителей, надежности работы. Премиальные
выплаты получает каждый работник, но их уровень зависит от результа�
тов деятельности конкретного подразделения. При такой системе су�
ществует тесная взаимосвязь между результатами работы и величиной
премии каждого сотрудника. Многие организации в целях определения
объема выплат  используют рейтинговую систему оценки качества тру�
да. Пример методики такой оценки приведен в прил. 3.

Социально�психологические методы управления качеством включают
методы воспитательного характера, а также методы психологического
воздействия на сотрудников организации. Применение социально�пси�
хологических методов играет особую роль при реализации функции мо�
тивации и принципа вовлеченности персонала в совершенствование де�
ятельности организации. Одной из важнейших целей применения этих
методов является мотивация высококачественного труда персонала пу�
тем создания возможностей для самовыражения в этом процессе.

Применение методов воспитательного характера нацелено:
� на воспитание особого отношения к высококачественному

труду как искусству;
� воспитание патриотического отношения к организации;
� воспитание дисциплины и ответственности;
� воспитание и стимулирование инициативы;
� мотивацию и моральное стимулирование работников высо�

кому качеству.
Использование психологических методов связано с решением сле�

дующих задач:
� воздействия на неформальные коллективы и формирования

общественного мнения о престижности высококачественно�
го труда;



49

� создания положительного психологического климата в коллек�
тиве;

� разрешения конфликтных ситуаций, обеспечения психологи�
ческой  совместимости работников;

� воздействия положительными примерами.
Технологические методы включают методы контроля качества про�

дукции и процесса, а также методы воздействия на качество продук�
ции и процесса.

Экспертные методы основываются на экспертных оценках. Сущ�
ность экспертных методов заключается в усреднении полученных раз�
личными способами мнений (суждений) специалистов — экспертов
по рассматриваемым вопросам (методы рангов, непосредственного
оценивания, сопоставления, организационный и социологический
методы).

Взаимосвязь методов управления качеством с реализуемыми функ�
циями и принципами приведена в табл. 3.3.

Таблица 3.3
Взаимосвязь методов управления качеством
с реализуемыми функциями и принципами

Функции, Методы
принципы Организа� Экономи� Социально� Технологи� Экспертные

ционные ческие психологи� ческие
ческие

Функция Планирова� Мотивация Мотивация Контроль Контроль
управления ние Планирова� Организа� Планирова� Организа�
качеством Организа� ние ция ние ция

ция Организа� Организа�
ция ция

Принципы Лидерство Лидерство Ориентация Принятие Принятие
управления руководи� руководи� на потреби� решений, решений,
качеством теля теля теля основанное основанное

Системный Вовлечение Вовлечение на фактах на фактах
и процес� персонала персонала Постоянное
сный под� Принятие Лидерство улучшение
ходы решений, руководи� Ориентация
Постоянное основанное теля на потреби�
улучшение на фактах теля
Ориентация Взаимовы�
на потреби� годные от�
теля ношения с

поставщи�
ками
Постоянное
улучшение

3.3. Классификация методов управления качеством
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Перечисленные методы, как правило, используются в определен�
ных комбинациях в зависимости от  целей применения и решаемых
задач.

Отдельные главы учебника содержат более подробное раскрытие
сущности и возможностей использования данных методов примени�
тельно к определенным процессам жизненного цикла продукции.

Контрольные вопросы и задания

1. Обоснуйте необходимость многоуровневого подхода к управ�
лению качеством.

2. На основе информации, представленной в табл. 3.1, раскройте
содержание регионального и национального уровней управле�
ния качеством.

3. Перечислите базовые принципы управления качеством. Оха�
рактеризуйте возможности их применения в целях управления
качеством деятельности вашей студенческой группы.

4. Какой принцип управления качеством, на ваш взгляд, наибо�
лее значим? Обоснуйте свой ответ.

5. Дайте характеристику основных функций управления каче�
ством. Приведите примеры реализации одной из них в деятель�
ности вашей студенческой группы.

6. Приведите классификацию конкретных методов управления
качеством. Раскройте содержание каждой группы методов.

7. Какие из приведенных методов, по вашему мнению, играют
наиболее существенную роль в процессе управления качеством:
а) на промышленном предприятии;
б) в университете;
в) в больнице;
г) в гостинице?

8. Раскройте взаимосвязь методов управления качеством с соот�
ветствующими функциями и принципами.

9. Подготовьте служебную записку для руководителя организа�
ции, в которой обоснуйте преимущества реализации восьми
принципов управления качеством, а также возможные пробле�
мы. Исходите из положения, что ваша организация действует в
сфере: туризма и гостиничного бизнеса; образования; здраво�
охранения; банковского дела.

10. Работая в малых группах, разрешите ситуацию, в которую по�
пала Светлана Попова, руководитель отдела технического кон�
троля небольшого промышленного предприятия. В ее подчи�
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нении находятся 10 человек: 7 мужчин и 3 женщины. Все они
имеют среднее профессиональное образование и уже более
10 лет работают на производстве. У Светланы высшее образо�
вание, но она всего два года работает по специальности. Ос�
новная ее проблема — отсутствие уважения и поддержки со сто�
роны подчиненных и формальное отношение с их стороны к
выполнению своих обязанностей.
Разработайте план, следуя которому Светлана Попова может
повысить мотивацию своих подчиненных к качественному вы�
полнению работы.

11. Рассмотрите изложенную ниже ситуацию и ответьте на во�
просы.
Дон Дюбоз работал в компании Maybrooke Manufacturing с момен�
та ее основания в 1964 г. За время работы в фирме он получил че�
тыре награды за отличное качество работы. Последний раз он по�
лучил награду с премией в 5000 долл. примерно три года назад.
Однако за  последние 18 месяцев отношения Дона с коллегами ста�
ли натянутыми. Он никогда не был очень разговорчивым, а сейчас
потребовал от коллег держаться подальше от его рабочего места.
Дон дал понять, что у него пропадают инструменты и он хочет
обезопасить свое рабочее место. Ухудшилось и качество его рабо�
ты. Примерно год назад производимые им генераторы оценивались
как полностью бездефектная продукция. Это было правилом. Сей�
час при выборочном контроле оказывается, что его изделия требу�
ют переделки в трех случаях из 100. От нулевого брака он перешел
к 3 % брака. У коллег брак составлял в среднем 1,5 % [4].
Какая из перечисленных ниже причин могла изменить пове�
дение Дона:
а) низкая мотивация;
б) низкая самодостаточность;
в) проблемы со здоровьем;
г) семейные проблемы;
д) плохое руководство;
е) отсутствие творческого подхода?
Поясните свой ответ.
Что бы вы сделали, будучи менеджером, для разрешения ситуа�
ции?

12. Заполните анкету, приведенную в прил. 4. Проанализируйте по�
лученные результаты. Какие из приведенных составляющих ка�
чества жизни являются для вас наиболее значимыми и какова
степень удовлетворенности ими?

Контрольные вопросы и задания
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ФОРМИРОВАНИЕ
И РАЗВИТИЕ НАУЧНЫХ
ШКОЛ УПРАВЛЕНИЯ
КАЧЕСТВОМ

4.1. Становление научных основ управления качеством

Управление качеством как самостоятельная область научной и прак�
тической деятельности стала формироваться в начале XX в.

Для того чтобы получить наиболее полное представление о том,
каким образом на протяжении многовековой истории развивались и
совершенствовались формы и методы деятельности в области качества,
необходимы определение и оценка основных этапов эволюции. По�
пытки систематизации исторического развития работ по качеству пред�
принималась многими учеными. В современной теории и практике
управления качеством выделяют следующие этапы эволюции деятель�
ности в этой области [6].

1. Индивидуальная форма организации работ по качеству.
2. Цеховая форма организации работ по качеству.
3. Индустриальный этап.
4. Системная организация работ по качеству.
Необходимо отметить, что на каждом  последующем этапе, хотя он

и более совершенен по сравнению с предыдущим, не наблюдается пол�
ной новизны. Во всех случаях в большей или меньшей степени сохра�
няется преемственность ранее использовавшихся способов улучшения
качества. Сочетание трансформировавшихся элементов предшеству�
ющего этапа с элементами нового приводит к образованию системы
работ по качеству более высокого уровня.

Первый этап характерен для домануфактурного ремесленного про�
изводства, а также для современной индивидуальной трудовой деятель�
ности, когда масштабы производственного процесса не требуют глу�
бокого разделения труда. Его содержание определяется тем, что работ�

Глава 4
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ник решает самостоятельно все вопросы  создания, изготовления и
реализации продукции, неся при этом всю ответственность за каче�
ство. Работник, как правило, непосредственно взаимодействует с по�
купателем, поэтому ему должно быть присуще чувство гордости за
мастерское исполнение работы.

Уже в этой начальной форме организации работ по качеству при
внимательном рассмотрении можно обнаружить практически все эле�
менты современного процесса управления  качеством:

� выявление потребности;
� определение того, какой должна быть продукция и какими

средствами это будет достигнуто;
� установление последовательности и точности выполнения

операций по изготовлению задуманной продукции;
� периодический контроль своей работы;
� внесение корректировок в процесс, чтобы изделие  полу�

чилось таким, каким его задумал мастер (обратные связи)
и т.д.

Второй этап — цеховая форма организации работ по качеству —
исторически связан с переходом к мануфактурной организации про�
изводства. Для этой формы уже характерно разделение функций и от�
ветственности за качество. Мастер организовывал производство, ус�
танавливал последовательность и содержание производственных
операций. Рабочие строго исполняли указания мастера. За мастером
закреплялась функция надзора и контроля, он нес общую ответствен�
ность, а рабочий отвечал за качество выполнения закрепленной за ним
операции.

По мере развития цеховой формы функция контроля стала усили�
ваться, дифференцироваться, оснащаться специальными технически�
ми средствами и методами. С ростом масштабов производства форми�
руется самостоятельная служба технического контроля, вводятся
пооперационный контроль, а также контроль и испытания готовых
изделий.

Индустриальный этап развития организации работ по качеству свя�
зан с дальнейшим ростом масштабов производства, углублением его
концентрации и специализации. Для этого этапа характерно усиление
роли и значения таких звеньев производства, как проектирование,
испытания, технологическая подготовка производства новых изделий.
Вместе с тем названные направления деятельности еще не рассматри�
ваются как звенья единой цепи в общей системе работ по качеству. В то
же время на третьем этапе формируется более тесное и четкое взаимо�
действие всех факторов, влияющих на качество продукции как внутри

4.1. Становление научных основ управления качеством
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предприятия, так и вне его. Усиливаются контакты с поставщиками
сырья, материалов и комплектующих изделий. В работу по качеству
включается все большее число служб и участников. Однако нередко
наблюдались несогласованность, нечеткое взаимодействие между раз�
личными службами, что служило причиной многих недоразумений при
обеспечении качества, во многих случаях ухудшая его, замедляя тем�
пы создания и освоения новых видов продукции, снижая эффектив�
ность работ по качеству. В этот период вопросы качества стали чаще
обсуждаться в цехах с рабочими, контролерами, мастерами. Такое по�
ложение вещей было характерно для многих стран и большинства от�
раслей производства.

За рубежом с середины 1960�х гг. под влиянием усиливающейся
конкуренции на рынке проблемы качества стали обсуждать не только
в производственных подразделениях, но и на заседаниях правлений
фирм. Проблема качества попадает в сферу интересов высших звеньев
управления, специалистов по менеджменту. Руководство компаний
начинает привлекать ученых�аналитиков для поиска способов улуч�
шения качества.

Развитие производства и возрастающая роль качества продукции
требовали сделать следующий шаг в развитии форм организации работ
в этой области с целью усиления взаимодействия всех заинтересован�
ных подразделений и служб. Четвертый этап называется этапом систем�
ной организации работ по качеству. С переходом к нему деятельность,
направленная на улучшение качества, объективно была преобразована
в одну из функций организации и управления производством, что по�
зволило интегрировать эти работы со всеми другими направлениями
производственно�хозяйственной деятельности, координируя действие
различных факторов, влияющих на качество. Данный этап характери�
зуется формированием систем качества как в России, так и за рубежом.

Эволюция форм и методов организации работ по качеству взаимо�
связана с изменением научных подходов к управлению им. Формиро�
вание ключевых научных подходов к управлению качеством обуслов�
лено расширением степени охвата этапов жизненного цикла продукции
(услуг). Введение этого понятия стало одним из фундаментальных до�
стижений в эволюции науки о качестве. Оно породило системный
взгляд на все процессы от возникновения идеи о создании изделия и
маркетинговых исследований до его выпуска, послепродажного обслу�
живания, эксплуатации и утилизации. Сущность этапов эволюцион�
ного развития научных подходов к управлению качеством представле�
на в табл. 4.1 [11].
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Таблица 4.1
Сущность этапов эволюционного развития научных подходов

к управлению качеством

Этап Охват стадий Содержание этапа
жизненного цикла изделия

1. Контроль Охватывает действия, прово� Включает методы, позволя�
качества димые после изготовления ющие проконтролировать ка�

продукции чество изготовленной продук�
ции

2. Управление Охватывает действия, осу� Включает методы, позволя�
качеством ществляемые в ходе и после ющие управлять качеством

изготовления продукции в процессе изготовления про�
дукции

3. Обеспечение Охватывает действия, про� Включает меры, позволяющие
качества водимые перед изготовле� гарантировать качество

нием, в ходе и после изго�
товления продукции

4. Всеобщее Охватывает все стадии жиз� Включает мероприятия, по�
управление ненного цикла изделия зволяющие постоянно улуч�
качеством шать все направления деятель�

ности организации с целью
удовлетворения и предвосхи�
щения ожиданий потребителей

Современные научные подходы к управлению качеством берут на�
чало в 1905 г. — с появления системы Ф. Тейлора. Содержание этапов
формирования научных основ управления качеством обобщено на
рис. 4.1 [25].

 Главное внимание на первом этапе уделялось контролю готовых
изделий. Усилия в области управления качеством были направлены на
сортировку готовой продукции, с тем чтобы к потребителю попадали
только годные изделия. О распространении такого подхода свидетель�
ствует то, что в 1920�х гг. число контролеров на отдельных предприя�
тиях достигало 20—30% общей численности персонала. Основным его
недостатком было то, что оценка годности изделия и управляющие
воздействия (доработка или утилизация) были связаны не с причина�
ми появления брака, а лишь с их последствиями и осуществлялись тог�
да, когда производственный процесс был уже завершен.

На втором этапе методы управления качеством стали охватывать
сами производственные процессы, а затем и более ранние стадии, пред�
шествующие процессу производства. Получили развитие статистиче�
ские методы контроля качества, которые активно разрабатывали и про�
пагандировали такие известные американские ученые, как У. Шухарт,

4.1. Становление научных основ управления качеством
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Э. Деминг, Дж. Джуран. Развитие данных методов было связано с осоз�
нанием того, что причины брака в большой степени заключаются в
изменчивости производственных процессов, поэтому необходимо кон�
тролировать не только и не столько качество отдельных изделий, сколь�
ко характеристики производственного процесса, стремиться к его
стабильности и соответствию требованиям. Статистические методы поз�
волили контролировать производство, а также оптимизировать конт�
роль готовых изделий. С помощью этих методов можно было подвер�
гать испытаниям не всю партию изделий, а лишь некоторое строго
определенное их число, а по результатам испытаний выборки судить о
годности всей партии.

Проблема качества на данном этапе по�прежнему разрабатывалась
в основном как инженерно�техническая проблема контроля и орга�
низации производства, в то время как проблема управления разраба�
тывалась в организационном и социально�психологическом плане.
Появившаяся в 1950—1960�х гг. концепция жизненного цикла изде�
лия дала возможность сформировать рациональную основу обеспече�
ния качества. Пришло осознание того, что качество должно заклады�
ваться в изделие на всех этапах жизненного цикла и только это может
гарантировать устойчивость всех показателей качества.

Следующий этап эволюции научных подходов к управлению каче�
ством связан с развитием методов обеспечения качества и характери�
зуется формированием различных систем качества, которые позволи�
ли организовать эту деятельность на комплексной основе, начиная от
изучения требований потребителей и заканчивая послепродажным
обслуживанием. Началом данного этапа принято считать выступле�
ние в 1950 г. американца У.Э. Деминга перед ведущими японскими
промышленниками. Его программа обеспечения качества базирова�
лась на совершенствовании не только производственных процессов,
но и системы управления в целом, на непосредственном участии
высшего руководства компаний в решении проблем качества, на обуче�
нии всех сотрудников основным методам обеспечения качества, на мо�
тивации высококачественного труда сотрудников. В 1950—1960�х гг.
стали уделять большое внимание документированию систем обеспе�
чения качества.

На данном этапе изменился сам характер того, что потребителем
воспринимается как гарантии качества продукции и услуги. Сертифи�
кация продукции или простое подтверждение соответствия отдельных
ее образцов требованиям потребителя перестали восприниматься как
гарантия сохранения этих характеристик в отношении всей приобре�
таемой продукции. Изготовитель, предъявляя потребителю сертифи�

4.1. Становление научных основ управления качеством
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кат соответствия на свою продукцию, подтверждает лишь то, что на
отдельных образцах, проверенных в ходе процедуры сертификации,
он действительно обеспечил соблюдение установленных требований.
Другими словами, изготовитель показывает потенциальному покупа�
телю, что данное предприятие в принципе располагает соответству�
ющими возможностями для производства продукции с подтвержден�
ными сертификатом характеристиками.

Для подтверждения способности удовлетворять запросы потреби�
телей стали необходимы другие механизмы, которые были найдены
на соответствующем этапе. В настоящее время гарантией возможно�
сти изготовителя обеспечить строгое выполнение требований контрак�
та в отношении всего объема закупок продукции стало наличие у него
системы качества, отвечающей международно признанным требова�
ниям. Это привело к появлению аудита третьей стороны, или серти�
фикации, проводимой организациями, специализирующимися на
оценке соответствия систем качества организаций требованиям меж�
дународных стандартов. Наряду с аудитом третьей стороны существу�
ет аудит первой и второй сторон. Аудит первой стороны проводится
специализированными отделами в составе предприятия. Он направ�
лен на выявление соответствия действующей системы качества требо�
ваниям внутрифирменных стандартов. Многие крупные компании,
которые зависят от поставщиков (оборонная, аэрокосмическая про�
мышленность и др.), самостоятельно стали проверять соответствие их
систем качества предъявляемым требованиям. Такой аудит называет�
ся аудитом второй стороны. Однако со временем число стандартов раз�
рослось до огромного количества, что создавало трудности для постав�
щиков, продукция которых должна была соответствовать множеству
разных стандартов, имеющихся у каждого заказчика. Поэтому были
разработаны единые внешние стандарты обеспечения качества снача�
ла для отдельных отраслей промышленности, а затем и универсаль�
ные стандарты, действующие на международном уровне.

С течением времени в представления об управлении качеством вклю�
чались все новые и новые элементы, требовалось усиление интегра�
ции деятельности различных служб и подразделений организации.
Пришло осознание того, что управление качеством не просто отдель�
ная функция в деятельности организации, а подход к управлению всей
организацией в целом, направленный на качество, и что свой вклад в
обеспечение качества продукции и услуг вносит каждый сотрудник
организации. Поэтому на четвертом этапе появляется и развивается
концепция TQM. Основная идея этой концепции заключается в уста�
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новлении четких целей для организационного развития, а затем про�
ектировании деятельности организации и мотивации сотрудников для
достижения поставленных целей. Таким образом, к настоящему вре�
мени управление качеством становится основой управления органи�
зацией. Понадобилось практически 80 лет, чтобы осознать необходи�
мость единства управления и управления качеством и вновь соединить
их, как это было в начале ХХ в., но уже на новой основе. Главная цель
управления качеством на данном этапе — удовлетворение и предвос�
хищение запросов потребителей, а не просто выпуск продукции, не
имеющей дефектов.

4.2. Вклад российских ученых в развитие теории и практики
управления качеством

Значительный вклад в формирование существующих подходов к
управлению качеством внесли не только зарубежные, но и отечествен�
ные исследователи. При этом развитие шло параллельно: в чем�то при�
оритеты отдавались российским ученым, а в чем�то — их зарубежным
коллегам.

В России одним из первых после Октябрьской революции 1917 г. был
принят декрет «О введении метрической системы мер и весов» (14 сен�
тября 1918 г.), имевший важное значение для развития стандартиза�
ции. В 1925 г. при Совете труда и обороны был создан Комитет по стан�
дартизации, основной задачей которого была стандартизация требо�
ваний к качеству [15]. В 1926 г. был утвержден первый общесоюзный
стандарт ОСТ1 «Пшеница. Селекционные сорта зерна. Номенклату�
ра». В том же году принимаются стандарты, позволившие наладить
серийное и массовое производство стандартных деталей машин. Дан�
ные стандарты стали основой для овладения методами Тейлора по кон�
тролю качества продукции на основе системы допусков и посадок.

Одной из первых форм управления качеством в Советском Союзе
стала проверка изделий методом сортировки и разбраковки на годные
и негодные. В те годы об управлении качеством в современном пони�
мании еще не было и речи, однако зарождались его элементы, связан�
ные с установлением требований к качеству, контролем за их соблю�
дением.

Особую роль в становлении теории и практики управления качест�
вом в России сыграло широко развернувшееся в 1920—1930�х гг. дви�
жение за научную организацию труда. Это было связано с тем, что им�
порт в Россию иностранной техники и капитала сопровождался заимст�
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вованием прогрессивных идей в области научной организации труда и
менеджмента, в первую очередь идей тейлоризма. В 1921 г. был создан
Центральный институт труда (ЦИТ), который возглавил А.К. Гастев —
видный общественный деятель, ученый и поэт. В 1924—1926 гг. он был
заместителем председателя и председателем Совета по научной орга�
низации труда; в 1932—1936 гг. — председателем Всесоюзного коми�
тета по стандартизации при Совете труда и обороны СССР, в эти же
годы возглавлял журнал «Вестник стандартизации» (ныне «Стандарты
и качество»).

На ЦИТ были возложены задачи исследования, разработки и прак�
тического внедрения в промышленность наиболее совершенных и про�
грессивных методов организации труда и производства, подготовки кад�
ров и усовершенствования орудий труда. Разработанная его коллективом
концепция трудовых установок включала три главных взаимосвязан�
ных направления: 1) теорию трудовых движений в производственных
процессах и организации рабочего места; 2) методику рационального
производственного обучения; 3) теорию управленческих процессов.

Центральная проблема, которую решал коллектив ЦИТ во главе с
А.К. Гастевым, заключалась в том, как развить в каждом работнике
постоянную внутреннюю потребность в непрерывном совершенство�
вании своего труда. А.К. Гастев и его коллеги, понимая, что для реше�
ния этой задачи недостаточно использования одних внешних стиму�
лов к производственному творчеству в виде премиальных систем,
разработали специальную методику производственного обучения,
ставшую краеугольным камнем всей концепции ЦИТ. На своих учеб�
ных базах в 170 городах в институте были подготовлены свыше полу�
миллиона рабочих остродефицитных профессий.

Труды А.К. Гастева до сих пор не потеряли своего научного и прак�
тического значения, а его книга «Как надо работать», являясь введе�
нием в науку системы организации труда, представляет особый инте�
рес и с точки зрения развития теории и практики управления качеством
в России. Он считает, что русскому рабочему больше всего не хватает
исполнительской культуры: умения подчиняться, точно соблюдать
свои служебные обязанности независимо от того, нравятся они ему
или нет. В то же время, отмечает А.К. Гастев, человек проводит на ра�
боте б�ольшую часть своей жизни, поэтому необходимо научиться так
трудиться, чтобы работа была легка и чтобы она была постоянной жиз�
ненной школой [4]. Поэтому он предлагал начинать с обучения ис�
полнительской деятельности и переходить к обучению распорядитель�
ной, начинать с организации труда и переходить к осмыслению его
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содержания. Для этого не только руководители, но и рядовые работ�
ники должны пройти через школу научной организации труда.

Памятка А.К. Гастева, приведенная в книге «Как надо работать»,
включает 16 правил, выполнение которых, по его мнению, должно
способствовать формированию трудовой выдержки независимо от вида
выполняемой работы (прил. 5) [4].

Данные правила, не теряя своей актуальности и в настоящее вре�
мя, по сути дела закладывают основу управления качеством труда и
как следствие — достижения (при соблюдении прочих необходимых
условий) требуемого уровня качества конечного продукта деятельно�
сти организации (продукции или услуги).

Особый вклад А.К. Гастев внес в теорию и практику стандартиза�
ции. Он уделял большое внимание вопросам методологии разработки
стандартов, их обоснованию и классификации, разрабатывал принци�
пы согласования стандартов с определенной научно�технической куль�
турой. Он рассматривал стандартизацию как метод организации всей
культурно�технической жизни, образующий особое «стандартизаци�
онное хозяйство» страны, где доминирует принцип системности [2].

Обобщая вклад А.К. Гастева в становление российской школы уп�
равления качеством, важно отметить, что опыт работы в дореволюци�
онное время в период эмиграции на заводе Citroen в Париже, тщатель�
ное исследование и критическое использование подходов Тейлора,
активная деятельность в ЦИТе, переписка с компанией Форда — все
это в совокупности повседневной творческой деятельности привело
его к формированию концепций, представляющих собой синтез пере�
довой научно�технической мысли того времени и глубокого предви�
дения необходимых перемен.

Таким образом, в 20—30�х гг. XX в. несмотря на то, что управления
качеством в современном его понимании еще не было, происходит
процесс зарождения его истоков, таких, как выявление необходимости
планирования и контроля качества; определение ответственности за
результаты труда; научная организация труда; определение значимости
перестройки сознания работника для улучшения качества результатов
деятельности.

Останавливаясь на достижениях российской школы управления
качеством, необходимо выделить следующие приоритетные направ�
ления, отражающие этапы ее становления и развития:

� разработка методологических основ системного подхода к уп�
равлению качеством;

� внедрение на отечественных предприятиях систем управления
качеством;

4.2. Вклад российских ученых в развитие теории и практики управления...
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� формирование квалиметрии как области научных знаний;
� развитие экономико�статистических методов исследования ка�

чества продукции;
� разработка основ экономической теории качества;
� разработка вопросов выявления и использования резервов уп�

равления качеством;
� анализ затрат на управление качеством труда и продукции;
� активное участие в деятельности Европейской организации по

качеству и Международной организации по стандартизации.
Значительный вклад в становление и развитие теории и практики

управления качеством внесли такие отечественные ученые, как Г.Г. Аз�
гальдов, О.К. Антонов, А.В. Гличев, Б.В. Гнеденко, К.И. Клименко,
М.И. Круглов, Д.С. Львов, В.И. Седов, В.И. Сиськов, А.И. Субетто,
В.П. Панов, Д.Л. Томашевич, Я.Б. Шор, Л.Я. Шухгальтер и др. Этот
список не исчерпывает имен тех, кто формировал и продолжает раз�
вивать науку о качестве.

Одним из выдающихся российских ученых, внесших огромный
вклад в развитие теории и практики управления качеством как в Рос�
сии, так и за рубежом, был В.В. Бойцов. Он сформулировал теорети�
ческие и методологические основы управления качеством всех элемен�
тов жизненного цикла технических объектов. Именно В.В. Бойцов стоял
у истоков создания современной отечественной государственной сис�
темы стандартизации, эталонной базы страны, занимающей важней�
шее место в решении вопросов организации производства и улучше�
ния качества продукции. С 1963 по 1984 г. он возглавлял Госстандарт
СССР. Его научные разработки нашли отражение в многочисленных
публикациях («Проблемы автоматизации и механизации мелкосерий�
ного производства», «Комплексная нормализация элементов произ�
водственного процесса», «Инженерные методы обеспечения качества
в машиностроении» и др.).

Важнейшим звеном в творческом наследии В.В. Бойцова является
развитие методов типизации технологических процессов на основе
научно обоснованной классификации объектов производства, их ав�
томатизации. Эти вопросы были рассмотрены, в частности, в контек�
сте исследования качества производственных процессов конкретного
предприятия — машиностроительного комплекса как своеобразной
технической системы. В.В. Бойцов, отмечая усиление роли в науке и
производстве сложных технических систем и опираясь на мировой и
отечественный опыт, прогнозировал, что в ближайшем будущем в ма�
шиностроительной отрасли будет преобладать не массовое производ�
ство в его традиционном понимании (массовый выпуск малой номен�
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клатуры изделий устойчивой конструкции), а производство широкого
ассортимента постоянно обновляемой продукции, однородной лишь
по основным конструктивно�технологическим параметрам. Номенк�
латура разнообразных изделий и моделей, выпускаемых одним заво�
дом, будет неизменно увеличиваться.

В.В. Бойцов, рассматривая проблемы организации управления ка�
чеством изделий машиностроения, выделял возрастающее значение
кибернетического подхода, сущность которого состоит в объединении
разрозненных мероприятий в единую систему целеустремленных, по�
стоянно осуществляемых действий на всех стадиях жизненного цикла
изделий. Организация управления качеством с позиции кибернетиче�
ского подхода может быть рассмотрена, по мнению ученого, в двух ас�
пектах: структурном и функциональном [2].

При изучении методологических основ управления качеством изде�
лий машиностроения В.В. Бойцов выдвигает следующие требования:

� необходимость выработки стратегии и критерия управления;
� наличие эффективной обратной связи, обеспечивающей на�

блюдение за реализацией стратегии управления качеством;
� наличие резервов;
� необходимость учета роли человеческого фактора [2].

Большое внимание в своих работах В.В. Бойцов уделял вопросам
формирования и функционирования систем качества, планирования
качества продукции, стимулирования повышения качества, серти�
фикации продукции.

На посту президента Международной организации по стандарти�
зации В.В. Бойцов был одним из инициаторов и участников создания
системы стандартов ИСО серии 9000, получивших наибольшее рас�
пространение в мире. Он являлся представителем отечественной на�
учной школы, непосредственно связанной с разработкой и внедрени�
ем в практику деятельности российских предприятий системного
подхода к управлению качеством.

Одним из создателей теории управления качеством считается
А.В. Гличев — автор более 300 научных трудов в области эффективно�
сти летательных аппаратов оборонного и гражданского назначения,
надежности, управления качеством, стандартизации и сертификации.
В течение 20 лет он руководил Институтом стандартизации Госстан�
дарта   СССР — ВНИИС; избирался президентом и вице�президентом
Европейской организации по качеству, возглавлял Российскую акаде�
мию проблем качества.

Под руководством А.В. Гличева осуществлялись разработки фун�
даментальных и прикладных направлений управления качеством. В его
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трудах большое внимание уделяется исследованию природы качества,
взаимосвязи категорий «качество» и «потребительная стоимость»; ме�
тодологии системного подхода к управлению качеством; проблемам
сертификации; вопросам эффективности систем управления каче�
ством, принятия решений и мотивации в системах качества; подго�
товке персонала в области управления качеством; проблеме соотно�
шения качества и духовности и многим другим вопросам, составля�
ющим содержание науки и практики управления качеством.

Одним из достижений российской школы управления качеством
является формирование квалиметрии. К концу 1960�х гг. группа научных
работников  (Г.Г. Азгальдов, А.В. Гличев, З.Н. Крапивенский, Ю.П. Ку�
раченко, Д.М. Шпекторов, В.П. Панов, М.В. Федоров) выявила об�
щие методологические основы способов количественной оценки ка�
чества совершенно разных объектов. Теоретическое обобщение этих
способов привело к формированию самостоятельной научной дисцип�
лины — квалиметрии. В соответствии с выработанным подходом ква�
лиметрия трактовалась как научная область, в рамках которой изуча�
ются методология и проблематика комплексной количественной оценки
качества объектов любой природы (одушевленных или неодушевлен�
ных; предметов или процессов; продуктов труда или продуктов при�
роды; имеющих материальный или духовный характер) [1]. Учеными
были сформулированы основные задачи квалиметрии [8]:

� обоснование выбора показателей качества, отражающих цель
исследования, особенности рассматриваемого процесса и уп�
равляющих им решений;

� разработка методик определения численных значений выбран�
ных показателей, выбор исходных данных и определение тре�
бований к точности последних;

� разработка методик определения оптимальных значений по�
казателей качества;

� постановка и решение задач оптимизации параметрических
рядов для обоснования выбора оптимальных стандартов и тех�
нических требований;

� разработка принципов построения обобщенных показателей
качества и обоснование условий их использования в задачах
стандартизации и управления качеством;

� использование статистических методов исследования и др.
По внутренней структуре квалиметрия подразделяется на теорети�

ческую и прикладную. Теоретическая квалиметрия абстрагируется от
конкретных объектов (предметов или процессов) и изучает только об�
щие закономерности и математические модели, связанные с оценкой
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качества. Содержанием теоретической квалиметрии являются общие
методологические проблемы количественной оценки качества, а также
развитие математических методов, направленных на преодоление об�
щих трудностей, характерных для многих конкретных методик и мате�
матических моделей, предназначенных для количественной оценки ка�
чества конкретных объектов разного вида и назначения.

Становление и развитие квалиметрии оказали существенное влия�
ние на теорию и практику управления качеством. В настоящее время
общепризнанным стало положение, что эффективное управление ка�
чеством возможно лишь при наличии достаточно точных и объектив�
ных методов его измерения и оценки. Это в свою очередь стимулирует
развитие квалиметрии и использование ее методов.

Параллельно с квалиметрией получило развитие и другое направ�
ление в российской школе управления качеством — экономикоFстатиF
стическое. Проблема статистического исследования качества продукции
привлекала отечественных ученых на протяжении многих десятиле�
тий. Так, в нашей стране еще в 1940—1950�х гг. усиленно разрабатыва�
лись статистические методы контроля и анализа качества продукции.
В развитие этой области значительный вклад внесли В.И. Сиськов,
А.М. Длин, А.Я. Боярский, Я.И. Лукомский, Я.Б. Шор и др.

Впервые работы в этом направлении начали проводиться еще в
1930�х г. Центральным научно�исследовательским институтом коже�
венной промышленности. В 1955 г. А.Я. Боярский сформулировал ос�
новы экономико�статистического направления в исследовании каче�
ства продукции. В начале 1964 г. НИИ Центрального статистического
управления СССР было принято решение о разработке методики эко�
номико�статистической оценки качества продукции. Во исполнение
этого решения начали широко проводиться экспериментальные ра�
боты по экономико�статистической оценке качества продукции раз�
личных отраслей промышленности: шинной, нефтеперерабатыва�
ющей, подшипниковой, мукомольной и др.

Концепция экономико�статистического направления достаточно
подробно изложена в работе В.И. Сиськова «Экономико�статистиче�
ское исследование качества продукции». В отличие от представителей
квалиметрии ученые этого направления считали, что разработка еди�
ного комплексного показателя качества неприемлема с точки зрения
практики, поскольку сравнение по эксплуатационным и эстетическим
свойствам разнородных изделий невозможно. В рамках экономико�
статистического направления признается, что качество продукции
имеет две стороны: производственную и потребительскую (экономи�
ческую). В соответствии с этим различаются производственное и по�
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требительское качества продукции, которые оторваны друг от друга во
времени. Производственное качество характеризуется совокупностью
свойств, предусмотренных техническими условиями. Информация о
качестве носит сугубо технологический характер. Даже в том случае,
когда имеются сводные статистические показатели качества, такие как
индекс сортности, потери от брака, количество рекламаций и т.д., речь
идет об оценке годности готовой продукции, т.е. об оценке качества
работы предприятия, а не качества продукции. Оценка многих харак�
теристик качества продукции в процессе производства носит альтер�
нативный характер (годное — бракованное изделие) и не имеет конк�
ретных количественных выражений по каждому экземпляру изделия.

Потребительское качество характеризуется определенным резуль�
татом потребления, полезностью вещи в процессе использования про�
дукции потребителями. Система информации носит в этом случае эко�
номический характер. Это срок службы изделия, выход полезного
вещества из единицы данной продукции, надежность и т.д. С целью
выявления потребительского качества проводятся различные лабора�
торные исследования и эксплуатационные испытания. Качество в этом
случае рассматривается в рамках конкретной потребности, характери�
зуемой совокупностью определенных условий потребления.

В то же время информация о потребительском качестве продукции
значительно оторвана от времени ее выпуска. Но в соответствии с рас�
сматриваемой концепцией потребительское и производственное ка�
чества находятся во взаимосвязи. Качество характеризуется как сте�
пень, мера удовлетворения конкретной потребности в единице данного
продукта в определенных условиях потребления, которая определяет�
ся совокупностью свойств продукции. Сводная экономико�статисти�
ческая оценка качества продукции основана на выявлении при помо�
щи методов математической статистики связей потребительского ка�
чества с характеристиками производственного. При этом конкретный
результат потребления зависит как от производственного качества, так
и от условий потребления, поэтому зависимость результата потребле�
ния только от производственного качества считается неполной, т.е.
корреляционной. Полученные корреляционные зависимости исполь�
зуются для прогноза показателей потребительского качества на осно�
ве изменений характеристик производственного качества в масшта�
бах как предприятия, так и всего народного хозяйства.

На основе внедрения экономико�статистического направления были
созданы предпосылки для разработки статистики качества продукции
и формирования системы экономической информации о качестве про�
дукции, играющей значительную роль в процессе управления качеством.
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При этом представители исследуемого направления выделяют два важ�
нейших условия эффективного управления качеством [19]:

1) органическое включение экономической информации в процесс
управления качеством на предприятии�изготовителе;

2) обеспечение обратной связи между экономической информаци�
ей о качестве продукции, получаемой потребителем, и производствен�
ной информацией о качестве, получаемой изготовителем.

Управление качеством в рамках экономико�статистического на�
правления представляет собой «корректирующее воздействие на про�
цесс формирования качества в производстве и проявления его в по�
треблении продукции, которое осуществляется на основании сигналов,
несущих определенную информацию. Управление проводится на ос�
нове использования механизма обратной связи между потребитель�
ским и производственным качеством продукции» [22, с. 72].

Экономико�статистическое направление в исследовании качест�
ва продукции оказало существенное влияние на формирование совре�
менных взглядов на экономическую информацию о качестве, систему
статистических показателей качества, анализ резервов повышения ка�
чества.

Еще одно направление, сформировавшееся в российской науке уп�
равления качеством, получило название экономической теории качестF
ва. Наиболее яркими представителями данного направления являют�
ся Д.С. Львов, Л.А. Долгих, И.А. Березанский, В.И. Седов, Ю.А. Зыков,
Н.П. Макаркин, Ю.В. Богатин, Л.Б. Сульповар, М.Е. Ломазов и др.

Значительное место в рамках данного направления занимали во�
просы, связанные с исследованием качества как экономической ка�
тегории, соотношением категорий «потребность» и «качество», опре�
делением экономической эффективности повышения качества про�
мышленной продукции, оптимизацией ее качественных параметров.
Основу данного направления составляло решение проблемы определе�
ния экономической эффективности повышения качества промышлен�
ной продукции. В работе «Стандарт и качество» Д.С. Львов, В.И. Сись�
ков и В.И. Седов отмечали, что «правильная оценка экономической
эффективности повышения качества продукции в первую очередь за�
висит от обоснованности используемого критерия оптимальности» [14,
с. 58]. Однако, по мнению ученых, ни один из использовавшихся в тот
момент критериев оценки работы предприятий не удовлетворял пол�
ностью указанному условию.

Экономическая эффективность улучшения качества продукции
должна оцениваться на основе сопоставления результатов затрат про�
изводства по двум сферам — производства и потребления. В связи с
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этим ученые делают очень важный, на наш взгляд, вывод о невозмож�
ности «решения проблемы качества с позиции одного предприятия или
одной отрасли. Она может решаться с общественных позиций, исходя
из интересов народного хозяйства в целом» [14, с. 60]. В работе «Эко�
номические проблемы повышения качества промышленной продук�
ции», вышедшей в 1969 г., ее авторы Д.С. Львов, Л.А. Долгих, И.А. Бе�
резанский и Ю.А. Зыков сформулировали основные положения, а также
особенности и проблемы определения экономической эффективности
повышения качества промышленной продукции. В частности, они от�
мечали, что для ее определения используются те же экономические по�
казатели, что и при расчетах экономической эффективности капиталь�
ных вложений: себестоимость или годовые эксплуатационные издержки,
капитальные вложения, приведенные затраты [26]. При этом из несколь�
ких вариантов повышения качества лучшим признается тот, который
имеет минимальные приведенные затраты. Использование лучшего из
сравниваемых вариантов обеспечивает наибольшую величину годового
экономического эффекта. Однако, по мнению ученых, существовавшие
в то время методики достаточно часто содержали противоречивые ре�
комендации. Это приводило к тому, что при выполнении расчетов од�
ного и того же мероприятия по разным методикам получались совер�
шенно различные результаты, приводящие к несопоставимости и
несводимости таких расчетов.

Д.С. Львов, В.И. Седов и В.И. Сиськов, развивая данное положе�
ние, в работе «Стандарт и качество» отмечают, что основным показа�
телем улучшения качества продукции является народно�хозяйствен�
ный экономический эффект [14]. В соответствии с данным подходом
повышение качества продукции должно обеспечивать максимальный
экономический эффект от использования каждой единицы трудовых,
материальных и природных ресурсов общества. Он представляет со�
бой сверхнормативную часть прироста национального дохода страны.
Нормативная величина прироста зависит от изменения численности
работников материального производства и роста производительности
их труда, служащего главным источником увеличения национального
дохода. Дополнительный, или сверхнормативный, прирост националь�
ного дохода, по мнению ученых, может закономерно рассматриваться
как народно�хозяйственный экономический эффект от использова�
ния новой продукции улучшенного качества. В общем виде данный
эффект определяется суммой экономических эффектов, получаемых
отдельными потребителями новой продукции за весь планируемый
период ее производства и использования.
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Сущность экономического эффекта повышения качества продук�
ции для изготовителей и потребителей, а также всего народного хо�
зяйства в целом представлена на рис. 4.2.

Рис. 4.2. Экономический эффект повышения качества продукции

В рамках экономической теории качества с середины 1960�х гг. в на�
шей стране повышенное внимание стало уделяться вопросам анализа
затрат по функциям управления качеством. Значительный вклад в изу�
чение этой проблемы внесли российские ученые А.В. Гличев, Л.Я. Шух�
гальтер, В.И. Сиськов, Б.Л. Бенцман, В.Н. Войтоловский, В.И. Се�
дов, Я.Ш. Котликов, Л.Б. Сульповар, А.И. Улицкий, Е.С. Василье�
ва, И.П. Цимбалов, В.И. Терещенко, А.С. Шерешевский, Е.М. Карлик,
Д.С. Демиденко и др.

Одной из первых отечественных попыток анализа затрат на каче�
ство стали исследования, проведенные В.Н. Войтоловским. Автор вы�
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продукции

Для потребителей
продукции

Для народного
хозяйства

Лучшее использова�
ние ресурсов, сокра�
щение потерь от бра�
ка, переделок, рекла�
маций

Рост доходов от реа�
лизации продукции
повышенного каче�
ства

Увеличение фондов
экономического
стимулирования,
премий за высокое
качество продукции

Моральные формы
поощрения передо�
виков, соревнования
за высокое качество
продукции

Обеспечение спроса
меньшим количеством
изделий высокого
качества

Расширение и обнов�
ление ассортимента
изделий, предлагаемых
покупателю

Сокращение затрат в
процессе эксплуата�
ции и использования

Создание более благо�
приятных условий
труда, быта и отдыха
людей

Более полное удовлет�
ворение растущих по�
требностей населения

Ускорение техническо�
го прогресса

Рост народнохозяйст�
венного эффекта на
единицу затрат

Расширение экспорт�
ных возможностей
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деляет три составляющие «стоимости качества»: «стоимость предупреж�
дения», «стоимость оценки» и «убытки от брака». По мнению В.Н. Вой�
толовского, экономически допустимые границы увеличения расходов
на контроль качества определяют размеры потерь от брака [21, с. 72].

В работах Е.М. Карлика и В.М. Шкловского затраты по обеспече�
нию качества продукции подразделялись на затраты, связанные с обес�
печением выпуска изделий планируемого качества и созданием изде�
лий нового качества. При этом общие затраты включают затраты на
гарантию качества и предупреждение дефектов, расходы же на созда�
ние изделий нового качества авторы рекомендовали определять по
перечню мероприятий, реализация которых ведет к созданию таких
изделий [10, с. 80—81].

И.Г. Резник и О.В. Олешко все затраты классифицируют по трем
категориям [18, с. 31—32]:

1) расходы, связанные с выпуском продукции низкого качества;
2) расходы, связанные с оценкой уровня качества и контролем про�

изводства продукции;
3) расходы на управление качеством выпускаемой продукции.
Приведенные классификации свидетельствуют о разном подходе

отдельных авторов к распределению затрат на качество, об отсутствии
четких границ между категориями затрат.

Большое внимание в рамках данного направления исследований
уделялось совершенствованию системы учета в производстве, норма�
тивной базы и методов определения и анализа затрат на качество. Под�
черкивалось, что прогрессивные показатели затрат на функции управ�
ления качеством должны определяться с учетом достижений науч�
но�технического прогресса, а система учета таких затрат должна быть
органически увязана с системой учета затрат в целом по предприятию.

Тесно взаимосвязаны с анализом затрат на качество выявление и ис�
пользование резервов, способствующих повышению эффективности
каждого предприятия и экономики в целом. Значительный вклад в изу�
чение проблемы резервов производства внесли такие российские уче�
ные, как Г.А. Пруденский, К.И. Клименко, Г.В. Теплов, О.Е. Камени�
цер, В.Н. Ганштак, П.А. Жуков, Л.Е. Стариков, Б.Л. Бенцман, В.М. Ла�
рин, В.И. Сиськов и др.

Так, В.М. Ларин отмечал, что особенности резервов качества про�
дукции состоят в том, что между использованием того или иного ре�
зерва и получением эффекта в народном хозяйстве часто существует
значительный разрыв во времени. Это особенно характерно для изде�
лий с длительными сроками использования. Кроме того, место реали�
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зации резервов повышения качества продукции и место получения
эффекта, как правило, не совпадают. Например, в конструкцию изде�
лия вносятся усовершенствования, которые повышают ее технологич�
ность. В данном случае резерв использован на стадии проектирова�
ния, в то время как одна часть эффекта от этого получается в процес�
се производства, а другая часть — в процессе потребления. Поэтому
В.М. Ларин считал, что основополагающим признаком классифика�
ции резервов качества должны быть направления совершенствования
процесса воспроизводства продукции. При этом необходимо учиты�
вать различное влияние отдельных стадий воспроизводственного про�
цесса на формирование качественных характеристик продукции и их
изменение [13].

В рамках данного направления широко разрабатывались методы
выявления и использования резервов повышения качества продукции.
Развитие этих исследований оказало существенное влияние на фор�
мирование комплексного подхода к управлению качеством и эффек�
тивностью в рамках отдельного предприятия и всего народного хозяй�
ства в целом.

Таким образом, рассмотренные основные направления формиро�
вания и развития российской школы управления качеством позволя�
ют сделать следующие выводы.

Российская школа управления качеством является одной из силь�
нейших в мире в теоретико�методологическом и методическом под�
ходах к исследуемой проблеме. Если 1920—1930�е гг. характеризуются
развитием стандартизации, форм и методов научной организации тру�
да, то конец 1960�х, а также 1970�е гг. по праву можно назвать перио�
дом расцвета российской школы управления качеством. Именно в это
время формируется целая плеяда выдающихся ученых, чьи научные
взгляды на долгие годы определили подходы к управлению качеством,
причем не только в нашей стране, но и в мировом сообществе. При
этом Россия, выступая в роли генератора идей, мозгового центра по
разработке методологии управления качеством, в настоящее время
вынуждена перенимать зарубежные подходы, родиной которых она же
и является. Необходимо отметить приоритет российских ученых в раз�
работке и внедрении системного подхода к управлению качеством, в
формировании таких областей, как квалиметрия, экономико�статис�
тическое исследование качества продукции, оценка эффективности
повышения качества промышленной продукции. В отличие от зару�
бежных подходов российская школа управления качеством включает
разноплановые и многообразные направления, взаимообогащающие
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и дополняющие друг друга. В те годы, когда рассмотренные направле�
ния только формировались, между их представителями шла острая
дискуссия о правомочиях каждого из них. Время показало необходи�
мость существования и активного внедрения в практику основных по�
ложений всех этих направлений в рамках системного подхода к управ�
лению качеством.

4.3. Формирование и развитие американской школы
управления качеством

Зарубежных специалистов в области качества принято разделять на
две группы. К первой относятся те, кто считает, что конкурентный мир
требует полного отказа от привычных подходов и стиля работы, для
того чтобы создать совершенно новую культуру управления. Такие
взгляды характерны в основном для японских специалистов и для
У.Э. Деминга — широко известного во всем мире американского уче�
ного. Взгляды представителей второй группы более прагматичны. Они
полагают, что постоянное совершенствование имеющихся систем с ак�
центом на качество позволяет компаниям выживать и сохранять кон�
курентоспособность. К этой группе, как правило, относят Дж. Джура�
на, Ф. Кросби, А. Фейгенбаума. В соответствии с другой классификацией
выделяют четыре школы управления качеством: Дж. Джурана, У.Э. Де�
минга, Ф. Кросби, а также японскую.

Наиболее известным ученым XX в. в области управления качеством
является У.Э. Деминг. Американец по происхождению, он имел уче�
ную степень в области физики и в течение 1920—1930�х гг. работал в
компании Western Electric, где участвовал в разработке методов ста�
тистического контроля качества. Во время Второй мировой войны
У.Э. Деминг обучал применению статистических методов контроля
качества инженеров и рабочих предприятий оборонной промышлен�
ности. Он считал, что решение фундаментальных вопросов качества
простирается далеко за пределы технического контроля.

После Второй мировой войны У.Э. Деминга пригласили в Японию
читать лекции представителям ведущих японских промышленных ком�
паний. Влияние его философии качества было так велико, что произ�
вело переворот в японском менеджменте, а затем и в масштабах всей
экономики. Япония за два десятилетия превратилась из отстающей
страны в процветающее государство — лидера мирового рынка. В США
имя У.Э. Деминга оставалось практически неизвестным вплоть до
1980 г., когда на экраны телевидения вышла программа, повествую�
щая об истоках японского экономического чуда и роли У.Э. Деминга в
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формировании особого японского подхода к управлению. Передача
произвела фурор. С этого времени У.Э. Деминг активно сотрудничал с
ведущими американскими компаниями, оказывая им помощь во вне�
дрении новейших методов управления качеством. До сего дня его кон�
цепции остаются актуальными, поэтому изучение его подхода важно
не столько в историческом, сколько в прикладном аспекте [27].

Подход Деминга к управлению качеством включает четыре основ�
ные составляющие:

1) статистическое управление процессами;
2) научные основы управления;
3) психологию управления;
4) системный подход.
В соответствии с постулатами У.Э. Деминга любая работа — это про�

цесс, в ходе которого люди трансформируют полученное от постав�
щиков сырье, материалы, информацию в результаты, предлагаемые
потребителю. Процессы в рамках предприятия формируют систему,
цель которой — создание конечного продукта, не просто соответству�
ющего ожиданиям потребителя, но и превосходящего их. В книге
«Выход из кризиса» он пишет: «Нам совершенно недостаточно иметь
потребителя, который просто удовлетворен. Неудовлетворенный по�
требитель, конечно, уйдет от нас. Но, к сожалению, удовлетворен�
ный потребитель также может уйти, полагая, что он немного потеря�
ет, а зато может приобрести что�то лучшее. Основную часть дохода
предприятия приносят постоянные потребители, которые хвастают�
ся вашим продуктом или услугой и которые приводят к вам своих
друзей» [7, с. 154]. Таким образом, задача менеджера состоит в опти�
мизации всей системы процессов на предприятии. Для этого менед�
жеры должны понимать, что они управляют прежде всего процесса�
ми, а не людьми.

Управление процессами предполагает использование статисти�
ческого подхода, так как любой процесс изменчив по своей приро�
де. С вариациями мы встречаемся везде; как правило, ни одно дей�
ствие невозможно совершить два раза совершенно одинаково, будь то
бросок мяча, приготовление салата или забивание гвоздя. Любой про�
изводственный процесс содержит различные источники вариаций. На�
пример, разные партии материалов отличаются по влажности, плот�
ности и другим характеристикам. Физические и эмоциональные
стрессы воздействуют на точность выполнения операторами своих
функций. Кроме того, недостаточная точность измерительных прибо�
ров ведет к появлению вариаций на стадии технического контроля ка�
чества. Взаимодействие всех случайных вариаций в среднем достаточ�
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но стабильная величина. Таким образом, факторы, которые являются
естественной (неизбежной) составляющей процессов, называются
общими причинами вариаций. Они вызывают 80—90 % наблюдаемых
вариаций в производственном процессе. Остальные 10—20 % представ�
ляют собой воздействия специальных причин, возникающих вследствие
внешних факторов, не заложенных в сам процесс. К таким факторам
относятся, например, некачественная партия материалов, плохо обу�
ченный работник, неисправное оборудование. Появление специаль�
ных причин ведет к изменению стабильного уровня вариаций процес�
са, и поэтому их достаточно легко обнаружить с помощью статисти�
ческих методов контроля.

Таким образом, общие причины вариаций служат результатом про�
ектирования и организации процесса, т.е. деятельности менеджеров.

У.Э. Деминг обращал внимание на то, что управление должно быть
направлено на снижение вариаций. Чем их меньше, тем меньше бра�
ка, снижается необходимость переделок и контроля, повышается про�
изводительность. Потребитель в этом случае получает гарантию того,
что вся продукция предприятия имеет стабильное качество. Поэтому
для управления процессами необходимо применять статистические
методы контроля и выявления вариаций. Подобные методы, являющи�
еся важнейшим инструментом управления качеством, широко разра�
батывались зарубежными и отечественными учеными [27].

Научный подход построен на принятии решений и формировании
политики предприятия на основе надежной информации. Это означа�
ет, что управленческие решения должны приниматься на основе фак�
тов, а не эмоций или необоснованных предположений. Объективные
данные, анализ и планирование должны стать основой принятия ре�
шений.

У.Э. Деминг был сторонником менеджмента, основанного на пло�
дотворном сотрудничестве, в противовес менеджменту на основе кон�
фликта. В соответствии с таким подходом в организации необходимо
создать условия, при которых каждый работник осознает свой вклад в
достижение качественных результатов деятельности всей организации.
На практике, по мнению ученого, этот принцип часто не соблюдается
из�за применения методов управления, которые он считал порочны�
ми, таких, например, как ежегодная аттестация и использование ус�
ловных количественных показателей. Данные методы, по мнению уче�
ного, провоцируют конкуренцию и конфликты между людьми.

Важнейшим положением философии Деминга был системный под�
ход к решению проблем качества, известный как цикл Деминга, или
PDCA (рис. 4.3).
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Рис. 4.3. Цикл Деминга (PDCA)

По мнению У.Э. Деминга, любая деятельность по управлению ка�
чеством должна состоять из четырех последовательных этапов, пред�
ставляющих собой систему:

Р — разработка плана или стандарта для достижения поставленных
целей (определение целей и принятие решения о необходимых пере�
менах);

D — реализация плана или выполнение стандарта (осуществление
перемен);

С — измерение и анализ результатов (проверка);
А — проведение необходимых изменений, если результаты не отве�

чают первоначально запланированным, или стандартизация действий
в случае успеха [7].

Наиболее полно взгляды У.Э. Деминга отражены в 14 принципах
управления. В кратком виде их содержание приведено ниже.

1. Постоянство цели. Постоянное, непрерывное улучшение каче�
ства продукции, услуг, деятельности организации.

2. Новая философия. Восприятие необходимости глубоких фун�
даментальных изменений в организации, лидерство менеджеров на
пути к переменам.

3. Уничтожение зависимости от массового контроля. Исключение
зависимости от массовых проверок и инспекций как способ достиже�
ния качества путем «встраивания» качества в продукцию.

4. Отказ от практики закупок по самой дешевой цене. Уменьше�
ние числа поставщиков одного и того же продукта путем отказа от ус�
луг тех, кто не смог подтвердить качество своей продукции.

Action (A)                    Plan (P)
Действие                      План

Check (C)                     Do (D)
Проверка                     Дело
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5. Улучшение каждого процесса. Постоянный поиск и решение
проблем в рамках каждого процесса.

6. Введение в практику подготовки и переподготовки кадров. Обу�
чение является такой же частью процесса улучшения качества, как и
собственно производственный процесс.

7. Учреждение лидерства. Важную роль в процессе улучшения де�
ятельности играет система управления персоналом. Процесс руко�
водства сотрудниками должен помогать им лучше делать свою ра�
боту.

8. Изгнание страхов. Поощрение эффективных двусторонних свя�
зей и других средств для искоренения страхов, опасений и враждебно�
сти внутри организации, с тем чтобы каждый мог работать более эф�
фективно.

9. Разрушение барьеров. Исследования, проектирование, произ�
водство и реализация должны осуществляться вместе, чтобы предви�
деть проблемы производства и эксплуатации.

10. Отказ от пустых лозунгов и призывов. Откажитесь от использо�
вания плакатов, лозунгов и призывов к работникам, которые требу�
ют от них бездефектной работы, нового уровня производительности
и т. п., но ничего не говорят о методах достижения этих целей.

11. Устранение произвольно установленных заданий и количествен�
ных норм. Устраните рабочие инструкции и стандарты, которые уста�
навливают произвольные нормы, квоты для работников и количествен�
ные задания для руководителей, замените их поддержкой и помощью
со стороны вышестоящих руководителей с тем, чтобы непрерывно со�
вершенствовать качество и производительность.

12. Работники должны иметь возможность гордиться своим трудом.
Упраздните почасовиков среди рабочих, управляющих и инженеров;
упраздните определение годовых и других рейтингов и управление
постановкой задачи.

13. Поощрение стремления к образованию и совершенствованию.
Учредите программу образования и поддержки самосовершенствова�
ния для всех работников.

14. Действия для осуществления изменений. Позвольте каждому
работать так, чтобы достигать изменений. Координация работ всех
людей, связанных с организацией, внесет значимый вклад в снижение
вариаций и оптимизацию системы в целом.

Первостепенная значимость решения проблемы качества на пред�
приятии может быть раскрыта благодаря цепной реакции Деминга,
представленной на рис. 4.4.
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Рис. 4.4. Цепная реакция У.Э. Деминга

Другой американский ученый, Дж. Джуран, как и У.Э. Деминг, пос�
ле Второй мировой войны работал в Японии. Он один из первых поставил
вопрос о комплексном подходе к обеспечению качества. Дж. Джуран счи�
тал, что 85 % недостатков в работе организации определяются самой
системой, и говорил о необходимости ее постоянного совершенствова�
ния. Однако, в отличие от У.Э. Деминга, который призывал к измене�
нию культуры всей организации, Дж. Джуран считал, что проводимые
усовершенствования должны максимально соответствовать уже сложив�
шейся корпоративной культуре и особенностям системы.

Дж. Джуран  создал концепцию «триады качества», согласно кото�
рой управление качеством состоит из трех ориентированных на каче�
ство процессов:

1) планирования;
2) контроля;
3) улучшения.
В табл. 4.2 дана краткая характеристика процессов «триады качества».

Таблица 4.2
Содержание процессов «триады качества» Дж. Джурана

Процесс Краткая характеристика Конечный результат
Планирование Процесс подготовки к дости� Способность процесса отве�
качества жению поставленных целей чать целям, поставленным в

в области качества области качества, при действу�
ющих условиях

Контроль Процесс достижения соответ� Выполнение операций в соот�
качества ствия поставленным целям в ветствии с планом качества

области качества в ходе вы�
полнения операций

Улучшение Разрыв с предшествующим Выполнение операций на уров�
качества уровнем характеристик не качества выше запланирован�

ных характеристик
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Основную роль Дж. Джуран отводил планированию качества. По его
словам, качество не появляется случайно, оно должно планироваться.

Важнейший вклад Дж. Джурана в развитие теории и практики уп�
равления качеством заключается в разработке модели системы каче�
ства, получившей название «спираль качества». Она отображает про�
цесс непрерывного формирования и улучшения качества продукции
на всех стадиях ее жизненного цикла, начиная с этапа обследования
рынка до этапа послепродажного обслуживания. Данная модель пред�
ставлена на рис. 4.5 [16].

Рис. 4.5. Спираль Дж. Джурана:

1 — обследование рынка и изучение эксплуатационных показателей качества
продукции; 2 — составление проектных заданий на изготовление продукции
улучшенного качества; 3 — проектно�конструкторские работы; 4 — составле�
ние технических условий для процесса производства изделий; 5 — разработка
технологии и подготовка производства; 6 — приобретение материалов, комп�
лектующих изделий и деталей, технологического оборудования и инструмента;
7 — изготовление инструмента, приспособлений и контрольно�измерительных
приборов; 8 — изготовление продукции; 9 — технический контроль процесса про�
изводства; 10 — технический контроль готовой продукции; 11 — испытание
продукции; 12 — сбыт; 13 — техническое обслуживание в период эксплуатации;
14 — обследование рынка и изучение эксплуатационных показателей качест�
ва продукции; С — связь с поставщиками; Р — реклама и продажа; Н — наладка,
техническое обслуживание при ремонте и пуске в эксплуатацию

Как показано на рис. 4.5, модель системы качества Дж. Джурана в
отличие от ранее существовавших моделей не только охватывает все
стадии жизненного цикла продукции, но и отражает процесс непре�
рывного улучшения ее качества на каждом новом витке спирали.
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Ярким представителем американской школы управления качеством
является Ф. Кросби, в течение многих лет работавший вице�пре�
зидентом и директором по качеству корпорации ITT (International
Telephone and Telegraph) и отвечавший за качество ее продукции по
всему миру. В 1979 г. Кросби опубликовал книгу «Quality is Free» («Ка�
чество бесплатно»), которая стала бестселлером. Впоследствии вышли
в свет и другие его книги, внесшие значительный вклад в развитие уп�
равления качеством («Качество без слез», «Искусство выбора своего
собственного светлого пути»). Суть философии Ф. Кросби отражают
четыре абсолютных постулата [28]:

1) качество определяется как соответствие требованиям, поэтому
требования к продукции должны быть четко установлены, что являет�
ся обязанностью руководства предприятия;

2) качество достигается предупреждением, а не оценкой;
3) измерителем качества служит цена  несоответствия (потери от

несоответствия требованиям), а не какие�либо индексы. Кросби от�
мечает, что на многих предприятиях от 15 до 20 % общего объема про�
даж составляют затраты на качество, которые включают в первую оче�
редь стоимость брака и переделок. В компаниях, где внедрена хорошо
налаженная система управления качеством, затраты на эти цели со�
ставляют в среднем 2,5 % объема продаж и включают затраты на обес�
печение и мотивацию качества;

4) единственный приемлемый стандарт качества на предприятии —
это отсутствие дефектов. Ф. Кросби разработал концепцию Zero De�
fects, за которую получил  награду от Министерства обороны США.

Подобно У.Э. Демингу Ф. Кросби разработал программу по улуч�
шению качества, состоящую из 14 шагов [28]:

1) формирование команды по улучшению качества из представите�
лей каждого подразделения;

2) создание предпосылок для решимости менеджеров улучшить ка�
чество;

3) создание системы измерения качества во всей компании;
4) оценка затрат на качество;
5) создание в организации всеобщей озабоченности качеством;
6) инициирование корректирующих действий;
7) создание местного комитета по программе Zero Defects;
8) организация обучения руководителей и работников;
9) проведение дня Zero Defects для создания нового подхода;
10) формирование задач для работников, которые должны быть ре�

шены за 30, 60 и 90 дней;
11) устранение причин ошибок следом за сбором информации;

4.3. Формирование и развитие американской школы управления качеством
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12) создание системы поощрения для тех, кто выполняет задачи и
работает лучше других;

13) организация регулярных встреч членов совета качества, состо�
ящего из специалистов по качеству;

14) повторение всего цикла.
Значительный вклад в развитие теории и практики управления ка�

чеством внес американец А. Фейгенбаум, являющийся одним из ос�
новоположников концепции всеобщего управлением  качеством. Его
идеи первоначальное распространение также получили в Японии. Это�
му способствовало, во�первых, то, что, являясь одним из высших ру�
ководителей General Electric, ответственным за качество, А. Фейген�
баум имел частые контакты с такими компаниями, как Toshiba и Hitachi.
Во�вторых, на японский язык были переведены его книга «Quality
Control: Principles, Practice and Administration» («Контроль качества:
принципы, практика и администрирование»), вышедшая в 1951 г., и
статьи по всеобщему управлению качеством.

Модель системы качества, предлагаемая А. Фейгенбаумом, осно�
вывается на контроле. Она представляет собой пирамиду, состоящую
из последовательно осуществляемых на различных стадиях жизнен�
ного цикла продукции определенных видов контроля [16]. Эта модель
представлена на рис. 4.6.

Рис. 4.6. Пирамида А. Фейгенбаума:

1 — выбор методов контроля; 2 — оценка поставщика; 3 — разработка планов
приемки материалов и оборудования; 4 — контроль измерительных приборов;
5 — оптимизация стоимости качества; 6 — организация системы обеспечения
качества; 7 — испытание прототипов изделий, определение их надежности; 8 —
исследование эффективности различных методов контроля; 9 — анализ стоимо�
сти качества;  10 — разработка технологии контроля качества; 11 — обратная связь
и контроль качества; 12 — разработка системы сбора информации о качестве;
13 — контроль новых проектов; 14 — входной контроль материалов; 15 — конт�
роль производственных процессов и изделий; 16 — анализ производственных про�
цессов; 17 — комплексный контроль качества
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Таким образом, в соответствии с данной моделью контроль каче�
ства рассматривается как вмешательство во все фазы производствен�
ного процесса — от требований потребителя, через проектирование,
производство узлов и деталей, сборку до доставки продукта потреби�
телю.

В середине 1980�х гг. А. Фейгенбаум начинает рассматривать качест�
во как основу стратегии деловой активности. Ведущая роль качества в
деятельности фирм обусловливает разработку, производство и сбыт
продукции, отвечающей требованиям потребителя с первого предъяв�
ления и функционирующей при должном обслуживании с высокой
степенью надежности и безопасности на протяжении всего жизнен�
ного цикла.

На основе вышеизложенного А. Фейгенбаум определяет комплек�
сную систему управления качеством как «согласованную рабочую
структуру, действующую в фирме и включающую эффективные тех�
нические и управленческие методы, обеспечивающие наилучшие и
наиболее практичные способы взаимодействия людей, машин, а так�
же информации с целью удовлетворения требований потребителей,
предъявляемых к качеству продукции, а также экономии расходов на
качество» [23, с. 105].

Несмотря на некоторые различия в отраженных подходах, можно
выделить основные положения управления качеством, объединяющие
взгляды американских ученых:

� определение качества как соответствия требованиям;
� четкая ориентация на потребителя;
� системный и процессный подходы к управлению качеством;
� использование статистических методов.

4.4. Основные положения японской школы управления
качеством

Значительную роль в становлении и развитии современных подхо�
дов к управлению качеством сыграли японские ученые. Развитие
японской школы управления качеством связано с именами К. Исика�
вы, Г. Тагути, С. Синго и др. Однако ее становление во многом обуслов�
лено объективными факторами, а также американским и западноевро�
пейским влиянием.

Поражение во Второй мировой войне подорвало экономические
устои Японии. Практически все отрасли промышленности пришли в
упадок. Однако именно этот период является началом поворота к ка�
честву. Как отмечает в своей книге «Японские методы управления ка�
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чеством» К. Исикава, американские войска после высадки в Японии
сразу же столкнулись с трудностью — отказами в системах телефон�
ной связи, вызванными низким качеством японской техники. Аме�
риканцы распорядились начать применение методов управления ка�
чеством в промышленности средств дальней связи. После семинаров,
проведенных в 1950�х гг. Дж. Джураном и У.Э. Демингом, в деятельно�
сти по управлению качеством в Японии наметился переход от реше�
ния в основном технических вопросов в рамках предприятий к учас�
тию в этой деятельности всего руководящего состава, что привело к
созданию комплексной системы управления качеством.

Ярким представителем японской школы, внесшим значительный
вклад в ее становление, является К. Исикава. Он уделял особое вни�
мание внедрению статистических методов контроля качества. В его ра�
ботах подчеркивалась необходимость добросовестного сбора и пред�
ставления данных для статистического анализа. В 1953 г. он разработал
первую причинно�следственную диаграмму — получивший широкое
распространение инструмент улучшения качества. Диаграмма служит
для объяснения определенных факторов качества. Она полезна как
системный метод нахождения, сортировки и документирования при�
чин изменчивости качества продукции и установления взаимосвязей
этих причин [3].

Помимо диаграммы «причина — следствие» К. Исикава выделяет и
другие инструменты контроля качества, подразделяя их на три груп�
пы: элементарные, промежуточные и передовые статистические ме�
тоды.

При рассмотрении вклада в теорию и практику работ по качеству
имя К. Исикавы ассоциируется с концепцией «Управление качеством
в рамках всей компании» (Company Wide Quality Control). Эта концеп�
ция подразумевает, что управление качеством характеризуется учас�
тием в нем всех сотрудников компании — от руководства высшего ранга
до работника самого низкого уровня.

К. Исикава также известен как пионер движения кружков качества
в Японии начала 1960�х гг. Несмотря на то что их природа и роль в
разных компаниях различны, К. Исикава выделил общие задачи, сто�
ящие перед ними [9]:

� содействие совершенствованию и развитию предприятия;
� создание здоровой, творческой и доброжелательной атмосфе�

ры на рабочем участке;
� всестороннее развитие способностей работников и, как резуль�

тат, ориентация на использование этих возможностей в инте�
ресах фирмы.
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Резюмируя основные идеи, предложенные К. Исикавой, необхо�
димо выделить сформулированные им положения управления каче�
ством [9]:

� внедрение комплексного управления качеством в организации
способствует ее процветанию и эффективной деятельности;

� управление качеством — одна из первостепенных задач фир�
мы, она означает перестройку мышления в области управле�
ния;

� ориентация на качество обеспечивает долгосрочное получе�
ние прибылей;

� ориентация всех без исключения подразделений на достиже�
ние конечной цели;

� комплексное управление качеством — это управление, ори�
ентирующееся на факты;

� человек в системе управления — основа комплексного уп�
равления качеством;

� управление качеством — это сочетание высокого професси�
онализма и четкой организации.

Методы, связанные с именем другого японского ученого — Г. Тагу�
ти, — получили распространение не только в Японии, но и в США и
странах Западной Европы. В Великобритании создан клуб Тагути, ори�
ентированный на открытый обмен информацией и идеями с целью
продвижения и применения предложенных им методов в Соединен�
ном Королевстве.

Методология Г. Тагути гораздо больше ориентирована на целена�
правленную оптимизацию продукции и процессов до начала произ�
водства, чем на достижение качества посредством контроля. Она по�
зволяет эффективно планировать эксперименты с проектируемой
продукцией до фазы производства. В начале 1970�х гг. он разработал
концепцию функции потери качества. Г. Тагути определяет качество
продукции как потери, которые несет общество с момента выпуска
продукции. Они включают не только потери, которые несет компа�
ния, оплачивая переделки и брак, техническое обслуживание, простои
из�за отказа оборудования и свои гарантийные обязательства, но и
потери потребителя, связанные с плохим качеством товара, что ведет
к снижению спроса на продукцию данной компании и уменьшению
ее доли на рынке. Поэтому на стадии проектирования необходимо чет�
ко определять целевые значения уровня качества продукции и в про�
цессе производства стремиться к их достижению. Квадратичная функ�
ция потерь показывает, какие издержки несут предприятие и потре�
битель в том случае, если качество продукции отклоняется от целевых

4.4. Основные положения японской школы управления качеством
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показателей. Чем меньше отклонений, тем меньше потерь и тем выше
качество. В соответствии с данной теорией  потери возникают даже
тогда, когда уровень качества находится в допустимых пределах. Они
минимальны тогда, когда достигнутые показатели качества совпадают
с целевыми значениями.

Основные элементы, составляющие философию качества Г. Тагу�
ти, можно коротко обозначить следующими положениями [24]:

� важнейшей мерой качества произведенного продукта явля�
ются суммарные потери для общества, порождаемые этим
продуктом;

� чтобы в условиях конкурентной экономики оставаться в биз�
несе, необходимы постоянное улучшение качества и сниже�
ние затрат;

� программа постоянного улучшения качества включает непре�
рывное уменьшение отклонений рабочих характеристик про�
дукта относительно заданных величин;

� потери потребителей, связанные с отклонениями при функ�
ционировании продукта, обычно приблизительно пропорци�
ональны квадрату отклонений рабочих характеристик от их
заданных значений;

� качество и стоимость готового продукта определяются в боль�
шей степени процессами его разработки и изготовления;

� отклонения в функционировании продукта (или процесса)
могут быть снижены посредством использования нелиней�
ных зависимостей рабочих характеристик от параметров про�
дукта (или процесса);

� для идентификации параметров продукта (или процесса), вли�
яющих на снижение отклонений в функционировании, могут
использоваться статистически планируемые эксперименты.

Идеи С. Синго оказали большое влияние на японскую промыш�
ленность и косвенно на западную. В его подходе больший акцент де�
лается на организацию производственного процесса, а не на менедж�
мент. Один из девизов Синго гласит: «Тот, кто удовлетворен, не совер�
шит ничего прогрессивного» [3].

Основной вклад С. Синго в решение проблемы качества связан с
концепцией, выдвинутой им в 1961—1964 гг., которая получила назва�
ние «Пока�Екэ», или «Защищенность от ошибок». Ее основная идея
состоит в остановке процесса, как только обнаруживается дефект, оп�
ределении причины и предотвращении возобновления источника де�
фекта. Поэтому не требуется никаких статистических выборок. Клю�
чевая часть процедуры заключается в том, что контроль источника
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ошибки является частью производственного процесса, чтобы можно
было выявить ошибки до того, как они вызовут дефект продукции. При
обнаружении ошибки либо останавливается все производство до ее ис�
правления, либо процесс корректируется, чтобы воспрепятствовать по�
явлению дефекта. Это осуществляется на каждой стадии процесса пу�
тем мониторинга потенциальных причин ошибок. Таким образом,
дефекты определяются и корректируются у самого их источника, а не
на более поздних стадиях. Естественно, это стало возможным при при�
менении полной автоматизации процессов при наличии немедленной
автоматической обратной связи.

Данная концепция отличается от тех идей, которые обычно связы�
вают с именем американского наставника С. Синго — Ф. Кросби. В кон�
цепции японского ученого делается упор на достижение бездефектности
путем использования хорошей инженерной подготовки производства и
исследования производственных процессов, а не с помощью призывов
и лозунгов, которые ассоциируются с кампаниями качества, проводи�
мыми американскими и западноевропейскими фирмами.

Обобщение взглядов японских специалистов в области управления
качеством позволяет представить их в виде следующих основных по�
ложений:

� ориентация на постоянное совершенствование процессов и
результатов труда во всех подразделениях;

� акцент на контроль качества процессов, а не качества про�
дукции;

� создание необходимых условий для предотвращения возмож�
ности появления дефектов;

� тщательное исследование и анализ возникающих проблем по
принципу восходящего потока, т.е. от последующей опера�
ции к предыдущей;

� полное закрепление ответственности за качество результатов
труда за непосредственным исполнителем;

� развитие творческого потенциала рабочих и служащих, куль�
тивирование морали: «Нормальному человеку стыдно плохо
работать»;

� ориентация прежде всего на  качество, а не на кратковремен�
ные прибыли.

Контрольные вопросы и задания

1. Перечислите основные этапы эволюции работ по качеству. Рас�
кройте их содержание.

Контрольные вопросы и задания
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2. Используя информацию, приведенную на рис. 4.1, обобщите
содержание процесса формирования научных основ управле�
ния качеством.

3. Дайте оценку вкладу известных вам представителей научной,
классической школ управления, а также школы человеческих
отношений в развитие теории и практики управления каче�
ством. В каких направлениях, на ваш взгляд, российская шко�
ла лидирует в настоящее время?

4. Проведите анализ взаимосвязи развития управления и управ�
ления качеством как науки и области практической деятель�
ности.

5. Обобщите вклад российских ученых в развитие теории и прак�
тики управления качеством.

6. Сравните подходы к управлению У.Э. Деминга, Дж. Джурана,
Ф. Кросби и А. Фейгенбаума. Выявите общие черты и разли�
чия.

7. Каковы основные положения японской школы управления ка�
чеством?

8. Сравните приведенные ниже принципы управления А. Файоля
и У.Э. Деминга. Сделайте выводы.
Принципы управления А. Файоля: разделение труда; полно�
мочия и ответственность; дисциплина; единоначалие; единство
направления; подчиненность личных интересов общим; воз�
награждение персонала; централизация; скалярная цепь; по�
рядок; справедливость; стабильность рабочего места для пер�
сонала; инициатива; корпоративный дух.

9. Обоснуйте возможность применения принципов У.Э. Демин�
га для эффективного управления деятельностью студенческой
группы.

10. Основываясь на содержании базовых положений философии
У.Э. Деминга, объедините 14 принципов управления, предло�
женных ученым, в следующие группы:
� миссия организации;
� цели в области качества;
� преобразование философии менеджмента;
� работа в команде;
� совершенствование взаимодействия руководителей и со�

трудников организации.
11. Сформулируйте предложения по улучшению собственного под�

хода к обучению на основе «триады качества» Дж. Джурана.
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12. Изучив содержание главы, а также рекомендуемую литерату�
ру, подготовьте сообщение о деятельности кружков качест�
ва в Японии. Каковы причины их успеха?

13. Заполните таблицу, отражающую основные отличия россий�
ской, американской и японской школ управления качеством.

Основные отличия российской, японской и американской школ
управления качеством

Положение
Российская Американская Японская

школа школа школа
1. Подход к качеству
2. Цель управления качеством
3. Роль службы качества
4. Роль высшего руководства
5. Роль работников
6. Влияние на организационную

культуру
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СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД
К УПРАВЛЕНИЮ
КАЧЕСТВОМ

5.1. Необходимость и содержание системного подхода
к управлению качеством

В настоящее время управление деятельностью любой организации
предусматривает использование различных подходов, способствующих
более эффективному достижению стоящих перед ней целей. Однако
важнейшим, интегрирующим является системный подход к управлению.

Понятия «система» и «системный подход» в современном мире ис�
пользуются достаточно широко в различных областях знаний. Система
(от греч. syst�еma — целое, составленное из частей; соединение) тракту�
ется философией как совокупность элементов, находящихся в отноше�
ниях и связях между собой и образующих определенную целостность,
единство.

Система часто определяется как совокупность взаимосвязанных эле�
ментов, объединенных в единое целое благодаря тому, что ее свойства
не сводятся к свойствам составляющих ее элементов. Основными чер�
тами системы являются: наличие разнообразных элементов, среди ко�
торых обязательно есть системообразующий, связи и взаимодействия
элементов, целостность их совокупности (внешняя и внутренняя сре�
да), сочетание и соответствие свойств элементов и их совокупности в
целом. Системе присуще свойство развиваться, адаптироваться к но�
вым условиям путем создания новых связей, элементов со своими ло�
кальными целями и средствами их достижения.

Понятие «система» обладает определенной двойственностью.
С одной стороны, это понятие используется для обозначения опреде�
ленного реального существующего явления, а с другой — применяет�
ся как метод его изучения и представления. При первом подходе сис�
тема трактуется как конкретно�предметное понятие. Во втором случае
оно используется в качестве методологического понятия, как комп�

Глава 5
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лекс подходов, принципов и методов выделения, оценки и исследова�
ния явлений. Применение понятия системы в качестве методологи�
ческого подхода началось в 50�е гг. XX в.

При раскрытии сущности системного подхода обычно обращают
внимание на то, что речь идет не просто о наборе процедур, операций
и приемов, а о совокупности принципов, которые  определяют общую
цель и стратегию деятельности организации. Системный подход к уп�
равлению базируется на совокупности принципов, которые отражают
его содержание и особенности: целостности, совместимости  элемен�
тов целого, функционально�структурного строения целого, развития,
мобилизации функций, полифункциональности, интерактивности,
вероятностных оценок, вариантности. Системный подход представ�
ляет собой явное выражение процедур определения объектов как сис�
тем и служит способом их специфического системного исследования
(описания, объяснения, предсказания, конструирования и т.д.).

Необходимость применения рассматриваемого подхода приме�
нительно к области управления качеством была осознана к середине
1960�х гг., когда все явственнее стало ощущаться, что сам по себе кон�
троль качества даже при всемерном его усилении, расширении масш�
табов, увеличении числа объектов и участников не может существен�
ным образом изменить состояние дел в лучшую сторону. Усиление
контроля не могло дать ответа на вопросы о том, как учитывать мне�
ние возможных потребителей, характер их запросов; какие требования
к качеству предъявляются техническим и социальным прогрессом; что
должны делать для улучшения качества и своевременного обновления
продукции подразделения предприятий. А именно эти вопросы все чаще
возникали перед теми, кто занимался качеством.

В те годы вопрос о переходе к рыночным отношениям в нашей стра�
не не стоял, поэтому рассчитывать на стимулирующую роль экономи�
ческой конкуренции не приходилось. Для того чтобы объединить все
возможности  улучшения  качества в единый комплекс, необходимо
было глубже проникнуть в его природу, понять, какие силы и в каком
порядке участвуют в процессе создания и изготовления продукции,
осознать, каким объективным закономерностям нужно следовать, что�
бы действовать более эффективно.

К середине 1960�х гг. в мировой практике не только был накоплен
опыт хорошей организации технического контроля, но и возник пер�
вый опыт системной организации работ по качеству. Одновременно
создавался научный задел по теории надежности, статистическим ме�
тодам и другим проблемам качества. Именно в данный период начи�
нает реализовываться важнейшая тенденция, связанная со становле�
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нием и все более широким использованием системного подхода  к уп�
равлению качеством. Она заключается в том, что работы по качеству в
совокупности неуклонно, объективно, естественным образом стали
преобразовываться в специфическую функцию организации и управ�
ления производством, что в свою очередь привело к развитию и вне�
дрению на промышленных предприятиях систем качества.

В соответствии с системным подходом организацией необходимо
управлять с учетом ее целостности, взаимосвязи и взаимозависимости
ее составляющих, основываясь на реально сложившейся ситуации.

С целью формулировки сущности системного подхода к управлению
качеством воспользуемся терминологией МС ИСО 9000: 2001 (рис. 5.1).

Содержание системного подхода к управлению качеством заклю�
чается в определении взаимосвязанных процессов и управлении ими,
осуществляемыми в организации, как системой для достижения ее
целей в области качества, направленных на повышение результатив�
ности и эффективности деятельности организации. Таковой является
система менеджмента качества, построенная на основе процессной
модели, содержание которой раскрыто в следующей главе.

Принимая во внимание, что в МС ИСО серии 9000: 2000 базовой
категорией служит менеджмент качества, система управления каче�
ством в данных стандартах именуется системой менеджмента качества
и определяется как система менеджмента для руководства и управле�
ния организацией применительно к качеству. Таким образом, термин
«система управления качеством» в дальнейшем будет применяться для
обозначения любой системы качества, а термин «система менеджмен�
та качества» — для системы, соответствующей требованиям МС ИСО
серии 9000: 2000.

Приведенная характеристика требует конкретизации таких поня�
тий, как «политика в области качества», а также «объект» и «субъект»
управления в системе менеджмента качества.

Политика в области качества представляет собой общие намерения
и направления деятельности организации в области качества, офици�
ально сформулированные высшим руководством. Она должна форми�
роваться исходя из реально существующей социально�экономической
ситуации и общих стратегических целей организации на момент разра�
ботки политики с учетом  внутренних и внешних факторов. Ее реализа�
ция обязательна для всех работников организации, поэтому она должна
быть определенной, реальной и понятной всем.

Политика в области качества оформляется в виде документа, под�
писанного руководством организации. В прил. 6 приведен образец та�
кого документа. В него могут быть включены:

5.1. Необходимость и содержание системного подхода к управлению качеством
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� экономические и социальные цели организации;
� приоритетные цели организации в области обеспечения и по�

вышения качества осуществляемых процессов и выпускаемой
продукции;

� распределение ответственности и обязанностей между руко�
водителями и подразделениями организации в рамках сис�
темы менеджмента качества;

� принципы построения системы менеджмента качества.
Безусловно, главной целью политики организации в области каче�

ства должно быть постоянное удовлетворение запросов потребителей
в продукте (услуге) соответствующего уровня качества. Цель, стоящая
перед организацией в области управления качеством, должна заклю�
чаться в улучшении деятельности и результатов работы организации с
тем, чтобы обеспечить эффективность ее функционирования в буду�
щем. Остановимся более подробно на содержании целей, включаемых
в политику в области качества.

Экономические и социальные цели могут охватывать расширение
рынков сбыта или завоевание новых; расширение номенклатуры за счет
освоения принципиально новых видов продукции; улучшение эконо�
мического положения организации в результате повышения качества.

В качестве приоритетных целей организации по отношению к рас�
сматриваемой системе могут быть выделены обеспечение соответствия
объекта управления национальным и международным требованиям,
снижение уровня дефектности выпускаемой продукции и т.д.

Для того чтобы удовлетворить постоянно повышающиеся требова�
ния потребителей, система менеджмента качества в организации долж�
на создаваться и функционировать на основе научно обоснованных
принципов, к которым относятся следующие:

� целенаправленность, реализуемая формированием и функци�
онированием соответствующих подсистем для достижения по�
ставленных целей;

� делимость, реализуемая делением системы на подсистемы,
процессы, элементы;

� иерархичность, реализуемая формированием многоуровневой
структуры системы с учетом делегирования полномочий на со�
ответствующий уровень управления;

� комплексность, реализуемая взаимной увязкой всех подсис�
тем, элементов, стадий жизненного цикла объектов управле�
ния, иерархических уровней и всего комплекса организаци�
онных, экономических, социальных, научно�технических,

5.1. Необходимость и содержание системного подхода к управлению качеством
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производственных и других мероприятий, используемых в си�
стеме управления качеством;

� установление приоритетности одних целей по отношению к
другим или реализация взаимосвязанных процессов их дости�
жения;

� замкнутость управленческого цикла, реализуемая выполнени�
ем в системе полного общефункционального цикла, включая
прогнозирование, планирование, организацию, мотивацию и
контроль.

Данные принципы должны быть отражены в политике организа�
ции в зависимости от специфики ее деятельности в целом и системы
менеджмента качества в частности.

Важным элементом, который в общем виде может содержаться в
политике в области качества, является распределение ответственно�
сти и обязанностей между руководителями и подразделениями в рам�
ках системы менеджмента качества.

Система менеджмента качества, как и другие системы управления,
включает объекты и субъекты управления. Ее общая модель представ�
лена на рис. 5.2.

Рис. 5.2. Общая модель системы менеджмента качества

Субъектами управления выступают руководители различных уров�
ней, осуществляющие управление качеством на соответствующем
уровне организации. Объектами управления являются: процессы, осу�
ществляемые в организации; продукция, т.е. конечный результат дея�
тельности предприятия; персонал в лице как отдельных исполните�
лей, так и отдельных структурных подразделений, реализующих
определенные функции в системе управления качеством.

Взаимодействие между субъектами и объектами управления в дан�
ной системе осуществляется, с одной стороны, в ходе реализации уп�
равляющего воздействия субъекта на объект управления путем при�

Обратная
связь

Управляющее
воздействие

Управляющая подсистема (субъект управления):
руководители различных уровней управления

организации

Управляемая подсистема (объект управления):
процессы, продукция, персонал, организация

в целом
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нятия определенных управленческих решений в области качества, а с
другой — посредством механизма обратной связи, благодаря которо�
му субъект управления получает информацию о реализации принятых
управленческих решений, а также о функционировании объекта, о его
соответствии задаваемым параметрам. Управляющая и управляемая
подсистемы представляют собой взаимодействующие и взаимовлия�
ющие составные части системы, что обеспечивает их единство в рам�
ках системы управления качеством.

Таким образом, системы управления качеством должны характе�
ризоваться [1]:

� четко сформулированной целью (политика и стратегия в об�
ласти качества, планы по качеству);

� определенным составом, структурой специализированных
управленческих органов (субъекты управления);

� точно очерченным контуром влияния системы на качество
продукции, процессов, персонала, организацию в целом
(объект управления);

� наличием прямых и обратных связей между субъектами и
объектами управления в системе.

5.2. Классификация и характеристика моделей систем
качества

Организации, начиная разрабатывать систему управления качеством,
как правило, сталкиваются с проблемами выбора формы представле�
ния этой системы, а также сравнения существующих форм. Разрешить
данные проблемы в определенной степени помогают модели систем
управления качеством. В широком смысле модель представляет собой
образец (мысленный или условный: изображение, описание, схему, чер�
теж, график, план, карту и т.п.) какого�либо объекта, процесса или яв�
ления, используемый в качестве его «заместителя», «представителя».

Разнообразные модели систем управления качеством присутству�
ют в международных и национальных стандартах, в рекомендациях по
разработке систем, в научной литературе. Реальные системы в опреде�
ленной степени соответствуют или не соответствуют своим моделям.

В зависимости от назначения модели систем управления качеством
делятся на абстрактно�исследовательские; абстрактно�проектировоч�
ные и абстрактно�нормативные. Каждый из названных видов моделей
имеет свое назначение, цель создания и степень детализации.

Абстрактно�исследовательские модели разрабатываются с целью по�
вышения эффективности реально действующих в организациях сис�

5.2. Классификация и характеристика моделей систем качества
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тем управления качеством. Их назначение — исследование состояния
функционирующей системы, ее составляющих; выявление факторов
и причин, способствующих и препятствующих ее развитию. На осно�
ве применения данного вида моделей разрабатываются рекомендации
по совершенствованию действующей системы управления качеством.

Абстрактно�проектировочные модели имеют практическую направ�
ленность, они применяются c целью создания реальных систем, осо�
бенно на начальных этапах.

Абстрактно�нормативные модели содержат установленные требо�
вания к системе управления качеством. Примерами могут служить мо�
дели систем, содержащиеся в МС ИСО серии 9000 или соответству�
ющих национальных стандартах.

В зависимости от формы представления модели систем управления
качеством можно также подразделить на описательные, графические
и смешанные.

Описательные модели содержат текстовое описание систем управ�
ления качеством, формулировку их целей и задач, изложение функ�
ций и обязанностей отдельных лиц и структурных подразделений, ха�
рактеристику требований, которым должна соответствовать система.
Данный вид модели широко распространен, что объясняется:

� чрезвычайной сложностью, множественностью участников,
глубокой дифференциацией и разнообразием функций, обя�
занностей и огромным массивом отражающейся и движущей�
ся в системах качества технической, организационной и эко�
номической информации;

� пока еще ранней стадией использования достаточно осмыс�
ленного, но недостаточно разработанного в деталях систем�
ного подхода к организации деятельности в области каче�
ства.

Примерами таких моделей служат: модель системы менеджмента
качества, содержащаяся в МС ИСО серии 9000: 2000; модели, предла�
гаемые соответствующими национальными стандартами; руководство
по качеству как документ, определяющий содержание системы в орга�
низации.

Графические модели позволяют наглядно представить систему управ�
ления качеством, ее составляющие и взаимосвязи с помощью простых
графических средств (рисунков, схем, диаграмм), а также методов ин�
женерной и компьютерной графики. К наиболее простым графическим
моделям можно отнести цикл Деминга, пирамиду Фейгенбаума, спи�
раль Джурана, рассмотренные в предыдущей главе, а также модель гол�
ландских специалистов Дж. Эттингера и Дж. Ситтига (рис. 5.3).
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Рис. 5.3. Модель Эттингера — Ситтига:

1 — цели и задачи системы; 2 — техническое задание; 3 — проектирование;
4 — производство продукции; 5 — сбыт; 6 — гарантийное обслуживание;
7 — реализация продукции; 8 — рынок; 9 — сфера рынка сбыта; 10 — рынок

Представленная на рис. 5.3 модель учитывает наряду с контролем
качества  в сфере производства также вопросы проектирования, сбы�
та, гарантийного обслуживания и изучения рынка продукции [21]. Она
получила название «петля качества». Ее вид с течением времени пре�
терпевал определенные изменения. В МС ИСО серии 9000: 1994 она
выглядела несколько иначе (рис. 5.4).

Рис. 5.4. «Петля качества»:

1 — маркетинг, поиск и изучение рынка; 2 — проектирование и разработка техно�
логических требований, разработка продукции; 3 — материально�техническое
снабжение; 4 — подготовка и разработка производственных процессов; 5 — про�
изводство продукции; 6 — контроль, проведение испытаний и обследований;
7 — упаковка и хранение; 8 — реализация и распределение продукции; 9 — мон�
таж и эксплуатация; 10 — техническая помощь и обслуживание; 11 — утилиза�
ция после использования продукции

5.2. Классификация и характеристика моделей систем качества
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В графических моделях, как правило, не отражены требования к
качеству, цели и задачи системы, поэтому требуются определенные
пояснения.

Таким образом, и описательные, и графические модели обладают
как достоинствами, так и недостатками (табл. 5.1).

Таблица 5.1
Достоинства и недостатки различных форм представления

системы управления качеством

Форма представления Достоинства Недостатки
Описательная Подробная характери� Сложность представления

стика системы, ее состав� общей структуры системы,
ляющих, взаимосвязей ее составляющих, схемы

прямых и обратных связей
Графическая Наглядность представле� Необходимость получения

ния, возможность отобра� определенных знаний и
жения с разной степенью навыков для применения
детализации и с различ� модели
ных ракурсов сущности Отсутствие подробного
системы управления ка� описания содержательной
чеством составляющей системы

Усилить достоинства приведенных форм и устранить их недостатки
возможно с помощью смешанных, или комбинированных, моделей.

Смешанные модели представляют собой комбинацию описательных
и графических моделей. Модели, рассмотренные в предыдущей и дан�
ной главах, в той или иной степени были реализованы на практике.

Значительный интерес представляет опыт отечественных предпри�
ятий по разработке и внедрению систем управления качеством.

5.3. Опыт отечественных предприятий по внедрению
системного подхода к управлению качеством

Российская наука и практика внесли значительный вклад в форми�
рование современных подходов к управлению качеством. Первой по�
пыткой внедрения системного подхода к этому процессу считают раз�
работку и внедрение в 1955 г. на предприятиях Саратовской области,
и прежде всего на Саратовском авиационном заводе, системы безде�
фектного проектирования, изготовления промышленных изделий и
сдачи их с первого предъявления — системы БИП. На основе этой си�
стемы на предприятиях Львовской области была разработана система
бездефектного труда — СБТ. Вслед за ней появилась Горьковская сис�
тема КАНАРСПИ (качество, надежность, ресурс с первых изделий).
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В 1963 г. на Ярославском моторном заводе (позднее объединение «Ав�
тодизель») была разработана и внедрена система НОРМ (научная орга�
низация работ по увеличению моторесурса двигателя). С 1972 г. на пред�
приятиях страны начинали разрабатываться и внедряться комплексные
системы управления качеством продукции (КСУКП). В 1970�х гг. фор�
мировались отраслевые и территориальные системы качества, и, на�
конец, в конце 1970�х гг. были сформулированы принципы Единой
системы государственного управления качеством продукции (ЕС�
ГУКП). Последовательность этапов становления системного подхода
к управлению качеством отражена на рис. 5.5.

Рис. 5.5. Этапы становления системного подхода к управлению качеством
на отечественных предприятиях

Каждая из перечисленных систем внесла определенный вклад в
развитие форм и методов управления качеством не только в нашей стра�
не, но и за ее пределами. Так, саратовская система БИП — первая в
мировой практике разработанная и внедренная система управления
качеством. Ее основные положения получили распространение на
предприятиях Польши, США, Германии и Японии.

Необходимость внедрения системы БИП была вызвана практикой
контроля, сложившейся на промышленных предприятиях, в соответ�
ствии с которой непосредственные исполнители операций (производ�
ственные рабочие) фактически не отвечали за качество выпускаемой
продукции — ответственность за нее была возложена на отдел техни�

ЕСГУКП

Отраслевые
и территориальные
системы качества

КСУКП

НОРМ

КАНАРСПИ

СБТ, БИП

Цели, о
бъекты и субъекты управления, уровни управления,

функции, р
еализуемые в системе

5.3. Опыт отечественных предприятий по внедрению системного подхода...
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ческого контроля (ОТК). В результате производственные подразделе�
ния передавали детали, узлы и изделия на другой этап производствен�
ного процесса с недоделками, дефектами. При таком положении ОТК
предприятий занимались не только выявлением, но и устранением де�
фектов. Это существенно снижало ответственность непосредственно�
го исполнителя за качество выполненной им работы, приводило к чрез�
мерному увеличению численности работников ОТК, а главное, не
способствовало в полной мере созданию на предприятии необходи�
мого режима качества.

Главным назначением системы БИП являлось изготовление про�
дукции без отклонений от требований технической документации. В ее
основу был положен показатель процента сдачи продукции службе тех�
нического контроля с первого предъявления за определенный период.
Внедрение этой системы позволило значительно изменить функции
ОТК, возложив ответственность за качество продукции на ее непос�
редственных изготовителей. В случае обнаружения брака работника�
ми ОТК дальнейший контроль предъявляемых изделий прекращался
и вся партия возвращалась для устранения дефектов. Вторичное предъ�
явление этих изделий на контроль было возможно только по письмен�
ному разрешению начальника цеха, который должен был одновремен�
но представить руководителю предприятия письменное объяснение по
поводу причин выявленных дефектов. Сдача продукции работникам
ОТК с третьего предъявления допускалась только с разрешения руко�
водителя предприятия.

Для обеспечения успешного функционирования системы БИП
была необходима четкая организация деятельности всех подразделе�
ний предприятия. Данная система развивала инициативу работающих,
стремление к работе с личным клеймом и правом самоконтроля по до�
веренности службы технического контроля. С появлением системы
БИП в практику деятельности предприятий вошли такие формы ра�
боты, как проведение дней качества на всех уровнях управления пред�
приятием, в ходе которых анализировались итоги работы по обеспе�
чению требуемого уровня качества и разрабатывались мероприятия по
дальнейшему его повышению.

Система БИП получила широкое распространение на промышлен�
ных предприятиях нашей страны в 1950—1960�х гг. В частности, она
дала значительный эффект в приборостроении, где была внедрена в
1964 г. В то время на предприятиях отрасли сдача продукции ОТК с
первого предъявления составляла в среднем 70—75 %. В течение двух
лет со времени внедрения системы этот показатель неуклонно возрас�
тал и в 1966 г. достиг уровня 89—90 % [5]. Аналогичная картина скла�
дывалась на промышленных предприятиях и других отраслей.
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В основу системы были положены следующие принципы:
� полная ответственность непосредственного исполнителя за ка�

чество выпускаемой продукции;
� строгое соблюдение технологической дисциплины;
� полный контроль качества изделий и соответствия их действу�

ющей документации до предъявления службе контроля;
� сосредоточение технического контроля не только на регист�

рации брака, а главным образом на мероприятиях, исключа�
ющих появление различных дефектов [11].

Основные достоинства и нововведения системы БИП:
� возможность проведения количественной оценки качества

труда каждого исполнителя, коллективов подразделений, все�
го предприятия в целом и осуществления на этой основе мо�
рального и материального стимулирования;

� установление и распределение ответственности за качество
между руководством предприятия, непосредственными ис�
полнителями и службой технического контроля;

� возможность сбора, анализа и использования в процессе при�
нятия решений информации о причинах возникновения брака;

� появление элементов обеспечения качества.
Большое внимание в системе БИП уделялось обучению кадров,

состоянию оборудования и инструмента, научной организации труда,
ритмичности производства.

Однако с конца 1960�х — начала 1970�х гг. наблюдалась тенденция
постепенной стабилизации показателя сдачи продукции ОТК с пер�
вого предъявления, а затем и его снижения. Это было не свидетель�
ством неэффективности системы, а скорее результатом действия тех
ограничений, которые были на нее наложены с момента создания.
Основными недостатками системы были:

� охват лишь производственной стадии жизненного цикла про�
дукции, использование только одного оценочного показате�
ля, т.е. несоблюдение принципа комплексности в системном
подходе к управлению качеством;

� оценка качества труда одной категории работников — непо�
средственных изготовителей.

Положения рассмотренной системы составили основу разработан�
ной вслед за ней на львовских предприятиях СБТ, которая по суще�
ству явилась дальнейшим развитием системы БИП. В СБТ особое
внимание уделялось планированию и поддержанию достигнутого уров�
ня качества труда, во многом определяющего качество выпускаемой
продукции, которое рассматривалось не как изолированное следствие

5.3. Опыт отечественных предприятий по внедрению системного подхода...
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только технических особенностей продукции и условий ее изготовле�
ния, а как результат взаимодействия в процессе труда всех подразде�
лений и всех работников предприятия. Содержание СБТ заключалось
в планировании важнейших показателей работы подразделений пред�
приятия, отдельных исполнителей и осуществлении управляющих воз�
действий в соответствии с анализом отклонений от заданных резуль�
татов. Управляющие воздействия, в частности, были связаны с исполь�
зованием системы материального и морального стимулирования, с
одной стороны, и определенных санкций — с другой.

Основным показателем качества в системе служил коэффициент
качества труда, который определялся рядом других показателей, в том
числе коэффициентом качества труда, принятого за норму; числом по�
казателей, по которым производилось снижение коэффициента ка�
чества труда за нарушение установленных требований. При дальней�
шем развитии системы в нее был включен коэффициент, учитывающий
превышение установленных требований к качеству труда. Понижа�
ющие и повышающие коэффициенты классифицировались и норми�
ровались с учетом специфики деятельности подразделений и служб
предприятия.

СБТ позволяла оценить качество труда не только рабочих и произ�
водственных цехов в целом, но и других категорий работников и служб
предприятия, что привело к внедрению системы как в промышленно�
сти, так и в непроизводственной сфере.

Следующим этапом в развитии работ по обеспечению качества было
усиление внимания к допроизводственным стадиям его формирова�
ния — научным исследованиям, проектированию, созданию опытных
и серийных образцов продукции, технологической подготовке произ�
водства. Эти задачи решались в рамках разработанной в 1958 г. на горь�
ковских предприятиях системы КАНАРСПИ, которая была направ�
лена не только на повышение качества изготовления продукции на этапе
ее производства, но и на обеспечение высокого уровня технологиче�
ской и конструкторской подготовки. Она предусматривала получение
требуемого качества начиная с первых промышленных образцов.

В процессе проектирования было необходимо свести до минимума
причины отказов, для чего применялись макетирование и моделиро�
вание, ускоренные методы испытаний. При подготовке производства
требовалось тесное взаимодействие конструкторов и технологов. Не�
обходимость обеспечения требований системы привела к созданию
комплексных бригад с участием конструкторов, технологов, рабочих.
Таким образом, к достоинствам системы КАНАРСПИ можно отнести
следующие особенности:
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� комплексность задач обеспечения качества;
� ориентация на постоянное улучшение качества продукции и

развитие конструкторских, технологических и испытатель�
ных служб предприятия;

� использование периода проектирования и подготовки про�
изводства для выявления и устранения причин, снижающих
качество изделий;

� активное участие потребителей продукции (эксплуатирующих
организаций) в совершенствовании конструкции изделия и по�
вышении технологического уровня его эксплуатации.

На этапе производства использовались положения системы БИП.
Внедрение системы КАНАРСПИ на предприятиях страны позволило:

� повысить надежность выпускаемых изделий в 1,5—2 раза;
� увеличить ресурс изделий в 2 раза;
� снизить трудоемкость изготовления продукции в 1,5—2 раза

[14].
Основной целью системы НОРМ было обеспечение соответствия

достигнутого уровня моторесурса двигателя, который был принят за
критерий качества, запланированному значению. Система НОРМ пре�
дусматривала последовательный и систематический контроль уровня
моторесурса и его повышение за счет увеличения надежности и долго�
вечности деталей, в первую очередь тех, которые ограничивают мото�
ресурс. Она была направлена на отработку конструкции и разработку
наиболее совершенной технологии. Важным элементом, который ввела
система НОРМ, было управление взаимосвязями между изготовите�
лями, потребителями и конструкторами двигателей. Работы по повы�
шению моторесурса включали [14]:

� определение фактического моторесурса и перспектив его по�
вышения;

� разработку рекомендаций по обеспечению установленного
перспективного уровня моторесурса;

� проведение экспериментальных и исследовательских работ;
� разработку комплексного плана конструкторских и техноло�

гических работ для достижения установленного моторесурса.
Длительность работ на каждом этапе увеличения моторесурса оп�

ределялась реальными масштабами задачи, объемом инженерных ра�
бот, связанных с ее решением, а также нормативами подготовки про�
изводства.

В процессе внедрения системы НОРМ на предприятии была пере�
строена работа инженерных служб, налажена деловая связь с потребите�
лями и ремонтными заводами, расширены творческие связи с научно�

5.3. Опыт отечественных предприятий по внедрению системного подхода...
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исследовательскими организациями, определены основные направле�
ния инженерного поиска, создана методика разработки и реализации
конструкторско�технологических  мероприятий по увеличению мото�
ресурса.

На стадии проектирования для обеспечения оперативности и объек�
тивности научного поиска, проверки эффективности принимаемых
конструкторско�технологических решений использовался метод про�
гнозирования надежности и долговечности выпускаемых и вновь раз�
рабатываемых двигателей [7].

Управление качеством в рамках системы НОРМ на стадии произ�
водства предусматривало: внедрение прогрессивных технологических
процессов, создающих высокую точность и чистоту обработки; под�
держание технологических процессов на высоком уровне; постоянное
развитие и совершенствование метрологической базы, методов и
средств технического контроля, его механизации и автоматизации,
обеспечивающих объективность оценки качества продукции.

Позднее в объединении «Автодизель» широкое внедрение получила
заводская аттестация деталей и узлов как средство поддержания каче�
ства на каждом этапе производственного процесса. Большое значение
придавалось также внедрению автоматизированной системы управле�
ния производством, моральному и материальному стимулированию за
достижение высоких показателей качества, повышению квалификации
различных категорий работников, а также культуры производства [6].

Для управления качеством на стадии эксплуатации система НОРМ
предусматривала разработку прогрессивных методов диагностики тех�
нического состояния изделий, а также инструкций по организации их
технического обслуживания [6]. С целью контроля фактического уров�
ня моторесурса и постановки очередных задач по его увеличению была
отработана система сбора и обработки информации о работе двигате�
лей в эксплуатации. На договорных началах по разработанной на пред�
приятии методике велись наблюдения за несколькими тысячами дви�
гателей, работающих в 20 базовых хозяйствах в различных дорожных
и климатических условиях. Для обработки получаемой информации
использовались ЭВМ, что давало возможность ежеквартально распо�
лагать данными о техническом состоянии двигателей в эксплуатации,
о причинах выхода из строя отдельных сборочных единиц. В связи с
этим были созданы новые подразделения: эксплуатационно�исследо�
вательское бюро в службе главного конструктора для аналитической
работы с базовыми хозяйствами и ремонтными заводами; рекламаци�
онно�исследовательское бюро при ОТК, а также сеть опорных пунк�
тов завода в районах наибольшей концентрации машин [7].
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В период действия системы НОРМ было проведено в несколько эта�
пов увеличение моторесурса двигателей.

Система НОРМ получила широкое распространение на машиностро�
ительных предприятиях. Деятельность по повышению качества подня�
лась на принципиально новую ступень, фактически был осуществлен
переход от контроля качества продукции и труда к системе управления
качеством как части общей системы управления производством.

Всеобъемлющее использование системного подхода стало основой
создания и внедрения в практику деятельности отечественных пред�
приятий комплексных систем управления качеством продукции. На�
учно�методическое руководство ВНИИС Госстандарта СССР обеспе�
чило при создании КСУКП обобщение передового опыта и прогрес�
сивных элементов разработанных  ранее систем. Предложения ученых
были проверены в ходе производственного эксперимента на предпри�
ятиях Львовской области. В 1972 г. коллективы львовских заводов ки�
нескопов, полиграфического оборудования, завода «Микрон», НПО
им. В.И. Ленина приступили к внедрению КСУКП.

В 1976 г. Госстандартом СССР были подготовлены и изданы норма�
тивно�методические документы, которые знакомили с основами пост�
роения и функционирования КСУКП, а также с формами и методами
организации работ в отраслях промышленности по ее широкому вне�
дрению. Так, согласно рекомендациям по разработке, внедрению и со�
вершенствованию КСУКП в объединениях и на предприятиях система
предназначена для совершенствования организации производства и
управления им с целью постоянного обеспечения соответствия каче�
ства продукции потребностям народного хозяйства и населения и не�
уклонного повышения на этой основе эффективности производства.
Данная система разрабатывалась на принципах системно�комплексно�
го подхода, базируясь на стандартизации. В основу КСУКП были поло�
жены подходы общей теории управления, а также разработанная к тому
времени модель управления качеством продукции [1].

Характерными чертами, положенными в основу КСУКП, явились [1]:
� формирование главной цели системы;
� группировка всех действий в рамках системы в специальные

функции;
� многоуровневая организация процесса управления;
� использование стандартов предприятия в качестве организа�

ционно�технической основы системы;
� комплексное применение при создании системы, ее внедре�

нии и развитии положений общей теории управления, мето�
дов системного и проблемно�целевого управления, мер мате�

5.3. Опыт отечественных предприятий по внедрению системного подхода...
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риального поощрения и морального стимулирования повыше�
ния качества продукции.

КСУКП представляла собой совокупность управляющих органов
и объектов управления, взаимодействующих с помощью материально�
технических и информационных средств на уровне предприятия [14].
Ее главная цель была определена как «обеспечение постоянного роста
качества и технического уровня выпускаемой продукции в соответ�
ствии с плановыми заданиями, запросами потребителей и требовани�
ями стандартов» [1]. Достижение данной цели обеспечивалось за счет
разработки новой продукции с улучшенными свойствами; повышения
качества продукции в результате ее модернизации; своевременного
снятия с производства устаревшей продукции; обеспечения выпуска
продукции в строгом соответствии с требованиями нормативных до�
кументов; внедрения в производство новейших достижений науки и
техники; совершенствования и развития форм и методов управления
качеством продукции.

В КСУКП с учетом масштаба производства, характера выпускаемой
продукции была заложена реализация специальных функций управ�
ления качеством продукции, таких как [14]:

� прогнозирование потребностей, технического уровня и каче�
ства продукции;

� планирование повышения качества продукции;
� нормирование требований к качеству продукции;
� аттестация продукции;
� организация разработки и постановки новой продукции на

производство;
� организация технологической подготовки производства;
� организация метрологического обеспечения;
� организация материально�технического обеспечения;
� специальная подготовка и обучение кадров;
� обеспечение стабильности запланированного уровня качества

продукции при ее разработке, изготовлении, складировании,
транспортировке, сбыте и потреблении (эксплуатации);

� стимулирование повышения качества продукции;
� ведомственный и государственный контроль качества и испы�

тания продукции;
� государственный надзор за внедрением и соблюдением тре�

бований стандартов и технических условий, а также состоя�
нием средств измерений;

� правовое обеспечение управления качеством продукции;
� информационное обеспечение системы.
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Каждая из перечисленных специальных функций управления ка�
чеством реализовывалась в рамках общего управленческого цикла,
представленного на рис. 5.6.

Рис. 5.6. Общий управленческий цикл в КСУКП

КСУКП имела многоуровневую структуру и включала все подраз�
деления и службы предприятия, участвующие в управлении и произ�
водстве продукции на всех стадиях ее жизненного цикла. Общее руко�
водство разработкой, внедрением и совершенствованием КСУКП
осуществляли на предприятии руководители высшего уровня управ�
ления. Организационная структура системы, как правило, предусмат�
ривала наличие специализированного подразделения по управлению
качеством (бюро КСУКП, службы качества и т.п.). Состав и структура
подразделений, участвующих в разработке, внедрении и функциони�
ровании системы, были определены спецификой деятельности кон�
кретного предприятия. Управление качеством продукции осуществ�
лялось не только по видам производственной деятельности, но и по
производственным задачам (программам), что обеспечивало сочета�
ние целевого, функционального и линейного управления.

КСУКП была первой системой, в которой организационно�техни�
ческой основой управления стали стандарты предприятия. Объекта�
ми управления являлись продукция, персонал и процессы. Однако
приоритетным объектом была продукция как конечный результат де�

5.3. Опыт отечественных предприятий по внедрению системного подхода...
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ятельности предприятия. Высокий уровень качества процессов и пер�
сонала рассматривался в системе как необходимое условие получения
качественной продукции. В отличие от ранее рассмотренных систем в
КСУКП использовался целый комплекс обобщающих показателей, по
которым в целом делались выводы о результатах деятельности пред�
приятия по управлению качеством.

Система показателей качества, использовавшаяся на промышлен�
ных предприятиях в рамках КСУКП конца 1970�х — середины 1980�х гг.,
приведена на рис. 5.7. Использование не только единичных, но и обоб�
щающих показателей позволяло более объективно оценивать результа�
ты деятельности предприятия по управлению качеством.

Необходимо отметить, что КСУКП получила широкое распростра�
нение в народном хозяйстве страны. Она разрабатывалась и внедрялась
не только на промышленных предприятиях, но и в научно�исследова�
тельских и строительных организациях, аграрном секторе экономи�
ки, сфере бытового обслуживания населения и др. В 1976—1978 гг. боль�
шинство промышленных предприятий (около 80 %) проводили работы
по созданию КСУКП. С 1976 по 1987 г. комплексные системы управ�
ления качеством разработали и внедрили около 35 000 промышлен�
ных предприятий [8].

Эффективность внедренных КСУКП оценивалась прежде всего по
обобщающим показателям качества, позволявшим сравнить деятель�
ность по управлению качеством на различных предприятиях, а также
проследить динамику достигнутых за ряд лет результатов. Одной из
важнейших групп показателей, характеризующих деятельность пред�
приятий в рамках КСУКП, явились показатели, отражающие резуль�
таты государственной аттестации (табл. 5.2).

Таблица 5.2

Уровень качества промышленной продукции по результатам
государственной аттестации в 1982—1987 гг., %

Показатель Годы
1982 1983 1984 1985 1986 1987

Удельный вес продукции высшей категории 15 — — 16 15 14
качества в общем объеме производства
Удельный вес продукции высшей категории — 39 43 45 47 59
качества в объеме  продукции, подлежащей
аттестации

Анализ данных, представленных в табл. 5.2, показывает, что удель�
ный вес продукции высшей категории качества в общем объеме про�
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изводства за период с 1982 по 1987 г. был относительно стабильным и
составлял  15 ± 1 %. Удельный вес продукции высшей категории каче�
ства в объеме продукции, подлежащей аттестации, непрерывно возра�
стал — с 39 % в 1983 г. до 59 % в 1987 г. Это свидетельствовало о доволь�
но высоком уровне качества промышленной продукции, выпускаемой
в стране.

Эффективность КСУКП характеризовалась также числом изделий,
выпускаемых с государственным Знаком качества (табл. 5.3) [14].

Таблица 5.3

Динамика выпуска продукции с государственным Знаком качества
в 1979—1987 гг., тыс. наименований

Показатель Годы
1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987

Количество изделий, выпус� 62,4 75 88 85 79 79 — — —
каемых с государственным
Знаком качества на начало
соответствующего года
Количество изделий, кото� 44 52 85 44 45 50 15 9 7,1
рым присвоен государствен�
ный Знак качества в соответ�
ствующем году

Данные, представленные в табл. 5.3, свидетельствуют, что в период
с 1979 по 1981 г. наблюдался существенный рост числа промышлен�
ных изделий, выпускаемых со Знаком качества. Максимальных зна�
чений рассматриваемые показатели достигли в 1981 г., когда 88 000 про�
мышленных изделий выпускалось со Знаком качества, а в течение года
он был присвоен еще 85 000 изделий. С 1984 г. наблюдалось резкое па�
дение значения последнего показателя: с 50 000 до 7000 в 1987 г. Это
было вызвано переходом с 1 июля 1984 г. на аттестацию промышлен�
ной продукции по двум категориям качества, что должно было ужес�
точить требования к продукции, которой присваивался государствен�
ный Знак качества.

Цель КСУКП планировалось достигнуть также за счет разра�
ботки и освоения новых видов продукции, которые отвечали бы по
своим технико�экономическим показателям лучшим мировым об�
разцам. Информация о показателях, отражающих распределение по
техническому уровню образцов новых типов машин, оборудования,
аппаратов, приборов и средств автоматизации, представлена в табл. 5.4
[13].
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Таблица 5.4

Распределение образцов новых типов машин, оборудования, аппаратов,
приборов и средств автоматизации по техническому уровню, %

Показатель Годы
1976 — 1981 —

1980 1985 1986 1987 1990 1991

Создано образцов, всего 100 100 100 100 100 100
В том числе:
уровень которых превышает уровень 18 15 14 9 3,9 3,8
лучших отечественных и зарубежных
образцов
уровень которых соответствует уровню 65 76 76 77 78,9 78,6
лучших отечественных и зарубежных
образцов
уровень которых ниже уровня лучших — — — 1 2,7 3,5
отечественных и зарубежных аналогов
уровень которых не определен 17 9 10 13 14,5 14,1

Как свидетельствуют данные табл. 5.4, с 1976 по 1991 г. наблюдалось
снижение удельного веса новых образцов, технический уровень кото�
рых превышает уровень лучших отечественных и зарубежных аналогов
(в целом за период в 4,7 раза). Так, в 1987 г. лишь 9 % образцов новых
типов машин, оборудования, аппаратов, приборов и средств автомати�
зации превышали по техническим характеристикам лучшие мировые
аналоги (по машиностроительному комплексу значение этого пока�
зателя составило 7 %). Приборы контроля и регулирования технологи�
ческих процессов, средства вычислительной техники, а также кузнечно�
прессовое оборудование существенно уступали мировым достижениям
по такой характеристике, как надежность в эксплуатации. В 1991 г. зна�
чение исследуемого показателя снизилось еще больше и составило все�
го 3,8 % (по машиностроительному комплексу — 1,2 %).

Наряду с этим в течение всего анализируемого периода наблюда�
лось некоторое увеличение доли образцов, уровень которых соответ�
ствует уровню лучших отечественных и зарубежных аналогов. Это уве�
личение составило 1,2 раза в 1991 г. по сравнению с 1976—1980 гг.

Как видно из табл. 5.4, информация о создании образцов, уровень
которых ниже уровня аналогов, появляется в статистических данных
в 1987 г. Но даже на ее основе можно сделать вывод о значительном —
в 3,5 раза — увеличении доли такой продукции в объеме вновь создан�
ных изделий.

Несмотря на то что в январе 1987 г. Государственным комитетом по
науке и технике СССР была утверждена временная «Единая методика
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оценки технического уровня продукции машиностроения», начиная с
этого времени наблюдается рост удельного веса вновь созданных об�
разцов продукции, уровень которых не определен.

Рассмотренные обобщающие показатели не позволяют сделать од�
нозначного вывода о результативности внедренных КСУКП. Однако
необходимо констатировать следующее.

В течение 1979—1983 гг. работа по освоению методологии комплекс�
ного управления качеством начала осмысливаться, приобретать чер�
ты целенаправленной, устойчивой деятельности [1]. Стали появляться
и первые результаты. Приведем лишь некоторые примеры. Так, Ленин�
градское производственное объединение «Электросила» одним из пер�
вых в стране разработало и внедрило КСУКП. Количество изделий
с государственным Знаком качества увеличилось за 1971—1977 гг. на
180 единиц. Гидрогенераторы, выпускаемые объединением, были ат�
тестованы по высшей категории качества; 95,9 % турбогенераторов,
90,2 % машин постоянного тока также соответствовали этой катего�
рии. КСУКП, действовавшая на Московском электромашинострои�
тельном заводе «Памяти революции 1905 года», позволила в 1977 г. уве�
личить выпуск продукции с государственным Знаком качества на
10,4 %; объем такой продукции составил 29,7 % общего объема произ�
водства. На заводе было разработано и внедрено 40 стандартов пред�
приятия, что позволило снизить потери от брака и значительно повы�
сить качество продукции:

� число нарушений технологии снизилось в 1976 г. на 17 %,
в 1977 г. — на 29 %;

� потери от брака сократились в 1976 г. на 9 %, в 1977 г. — на 14 %;
� число рекламаций уменьшилось в 1976 г. на 5 %, в 1977 г. —

на 10 %;
� возрос процент сдачи продукции ОТК с первого предъявле�

ния с 96,9 % в 1971 г. до 97,8 % в 1977 г. [19].
Приведенные примеры эффективного функционирования КСУКП

отражают сложившуюся в конце 1970�х — начале 1980�х гг. тенденцию
активизации на предприятиях работ по качеству на основе системно�
го подхода к управлению. В то же время обнаружились и негативные
обстоятельства, свидетельствующие о сложности и противоречивости
данных процессов. Об этом говорит тот факт, что лишь 1/3 официаль�
но зарегистрированных КСУКП действовала результативно [8]. Суще�
ствовали факты формального подхода к ее внедрению, обусловленные
спешкой, нежеланием заниматься кропотливой и непростой работой,
непониманием руководителями предприятий важности разработки
системы качества. На ряде промышленных предприятий даже были
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аннулированы акты внедрения КСУКП. В связи с этим все яснее ста�
новилась необходимость поиска новых экономических стимулов рос�
та качества.

В середине 1980�х гг. в СССР начались многочисленные поиски спо�
собов ускорения технического прогресса, предпринимались попытки
совершенствования структур аппарата управления отраслями промыш�
ленности, повышения самостоятельности предприятий и их независи�
мости от органов управления и другие меры, которые впоследствии во
многом обусловили развитие системного кризиса общественного про�
изводства страны [1]. А.В. Гличев отмечает, что «в 1986 г. институтам Гос�
стандарта и его организациям в административном порядке было за�
прещено заниматься проблематикой управления качеством и оказанием
предприятиям какой�либо помощи в разработке, внедрении и совер�
шенствовании комплексных систем управления качеством продукции»
[1, с. 185]. Таким образом, начавшееся движение за улучшение качества
отечественной продукции в начале 1990�х гг. практически прекратилось
[1], о чем свидетельствует и динамика показателей, характеризующих
деятельность предприятий в области управления качеством (табл. 5.5).

Таблица 5.5

Показатели, характеризующие деятельность промышленных предприятий
России в области управления качеством в 1990—1993 гг.

Показатель Годы
1990 1991 1992 1993

Создано образцов новых типов машин, оборудова� 1,2 0,9 1,0 1,0
ния, аппаратов, приборов и средств автоматизации,
тыс. наименований
Снято с производства устаревших конструкций ма� 1,1 0,9 0,6 0,5
шин, оборудования, аппаратов, приборов, средств
автоматизации, тыс. наименований
Освоено производство и начат серийный выпуск но� 2,4 2,1 1,6 1,6
вых видов машин, оборудования, аппаратов, при�
боров, средств автоматизации, тыс. наименований
Удельный вес новой продукции (освоенной впер� 6,5 6,4 6,0 3,4
вые) в общем объеме продукции, %

Как показывает информация, представленная в табл. 5.5, в начале
1990�х гг. продолжалось снижение количества созданных образцов
новых типов промышленной продукции. Начиная с 1990 г. сокраща�
лось и количество новых видов продукции, по которым освоено про�
изводство и начат серийный выпуск. К 1993 г. почти в 2 раза сократи�
лось число устаревших конструкций машин, оборудования, снятых с

5.3. Опыт отечественных предприятий по внедрению системного подхода...



116 Глава 5. Системный подход к управлению качеством

производства. Наблюдалось также уменьшение доли новой продукции
в ее общем объеме (с 6,5 % в 1990 г. до 3,4 % в 1993 г.). Данные негатив�
ные тенденции еще раз подтверждают, что достичь значительных  ре�
зультатов в области управления качеством можно лишь на комплекс�
ной основе, в рамках соответствующей системы менеджмента качества.

Необходимо отметить, что, несмотря на ограничения и недостат�
ки, которые имела каждая разработанная в нашей стране система ка�
чества, их внедрение сыграло значительную роль в становлении со�
временных подходов к управлению качеством. Можно назвать актуаль�
ные и в настоящее время достижения в области отечественной теории
и практики управления качеством:

1) дифференциация всего процесса управления качеством на от�
дельные функции, их анализ и систематизация;

2) включение в состав функций управления качеством изучение
потребностей, удовлетворение которых должна обеспечивать продук�
ция соответствующего качества;

3) использование стандартов как средства правового, нормативно�
го построения и функционирования системы.

С середины 1990�х гг. в России после некоторого перерыва вновь
вспоминают о КСУКП. Это происходит в результате активного внедре�
ния в мировую практику соответствующих МС ИСО серии 9000 систем
менеджмента качества, многие положения которых сходны с положе�
ниями КСУКП.

5.4. Гармонизация взглядов и подходов к управлению
качеством на основе МС ИСО серии 9000

Прекращение к началу 1990�х гг. активизации деятельности отече�
ственных предприятий в области управления качеством привело к до�
статочно серьезным негативным последствиям: резко снизился тех�
нический уровень продукции, уменьшилось количество образцов
новой техники, рационализаторских предложений и изобретений. За
период с 1992 по 1998 г. выпуск наукоемкой продукции в ведущих от�
раслях народного хозяйства сократился втрое, что не могло не отра�
зиться на качественных характеристиках деятельности предприятий.

С середины 1990�х гг. в России вновь наблюдается оживление ин�
тереса к проблемам управления качеством. И это не случайно. В усло�
виях формирующихся в стране рыночных отношений и стремления к
интеграции в мировую экономику игнорирование этих проблем стало
бы непростительной ошибкой.

Так, по данным World Competitiveness Yearbook, в 1998 г. Россия за�
нимала 46�ю позицию в рейтинге международной конкурентоспособ�
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ности, не только уступая таким странам мирового сообщества, как
США, Нидерланды, Швейцария, Япония, но и «пропуская вперед» Тур�
цию, Бразилию, Индию, ЮАР и другие страны [10]. Безусловно, в сло�
жившейся ситуации проблемы управления качеством вновь обратили
на себя внимание.

Определяющим в настоящее время является осознание каждым то�
варопроизводителем того, что только качество выпускаемой продукции
служит источником развития предприятия. Качество продукции и ус�
луг стало показателем высокой эффективности труда, источником на�
ционального богатства, признаком динамичного развития экономики,
а качество жизни признано международным сообществом одной из важ�
нейших характеристик, отражающих уровень развития стран и народов.

Системный подход к управлению качеством получил дальнейшее
развитие в МС ИСО серии 9000.

В 1987 г. усилиями специально созданного Международной орга�
низацией по стандартизации Технического комитета (ТК) 176 «Управ�
ление качеством и обеспечение качества» были подготовлены и при�
няты первые пять международных стандартов в этой области (ИСО
9000, ИСО 9001, ИСО 9002, ИСО 9003, ИСО 9004), а также словарь
терминов и их определений (ИСО 8402).

Разработке этой серии  предшествовала огромная подготовитель�
ная работа, активное участие в которой приняли ученые нашей стра�
ны. С 1963 г., когда Государственный комитет стандартов СССР воз�
главил крупный ученый профессор В.В. Бойцов, по его инициативе
началась последовательная проработка вопросов повышения роли
стандартов в улучшении качества продукции. К концу 1960�х гг. в стране
был разработан ряд научно�методических и практических подходов,
позволивших говорить о больших возможностях стандартизации в
повышении качества продукции. По инициативе Советского Союза в
июле 1971 г. в Москве была проведена XV Международная конферен�
ция Европейской организации по контролю качества (ЕОК), посвя�
щенная роли стандартизации в улучшении качества продукции. С этого
момента проблемы стандартизации стали постоянно рассматриваться
на ежегодных конференциях ЕОК. А.В. Гличев, являвшийся  в то вре�
мя президентом этой организации, отмечает, что «не все шло гладко,
были и непонимание, критика, ирония, но постепенно большинство
мировой научно�технической общественности приняло такой подход…
Необходимо было найти определенную форму и закрепить получен�
ные результаты по управлению качеством на базе стандартизации, сде�
лать возможным широкое международное использование этого опы�
та» [1, с. 170].

5.4. Гармонизация взглядов и подходов к управлению качеством...
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Президент ЕОК в 1978 г. обратился к президенту ИСО (в то время им
был также представитель СССР — В.В. Бойцов) с предложением подго�
товить на основе накопленного опыта стандарты ИСО по управлению
качеством. Данное предложение было принято, и в рамках ИСО нача�
лись работы по подготовке таких стандартов. Активное участие в созда�
нии стандартов ИСО серии 9000 приняли ученые и специалисты Вели�
кобритании, Германии,  Швейцарии, Чехословакии, США и Советского
Союза. Таким образом, был подготовлен и начал осуществляться прин�
ципиально новый этап организации работ по управлению качеством,
получивший впоследствии широкое распространение во всем мире.

Многие положения МС ИСО серии 9000 перекликаются с подхо�
дами, на которых базировались отечественные комплексные системы
управления качеством продукции. Основными из них являются сле�
дующие:

� качество продукции выступает в роли объекта управления в
системе качества;

� система качества представляет собой органическую составля�
ющую общей системы управления предприятием, базируется на
тех же принципах и подходах, что и любая система управления;

� управление качеством производится с целью удовлетворения
запросов потребителей;

� управление качеством должно осуществляться на всех стади�
ях жизненного цикла продукции, на всех уровнях управления
в организации, с привлечением всего персонала;

� система качества создается на основе заранее разработанной
модели;

� действия персонала в системе, его обязанности, ответствен�
ность и права строго документируются.

Структура МС ИСО серии 9000 : 1987 приведена на рис. 5.8.

ИСО 8402—86
Термины и определения

ИСО 9000—87
Руководство по выбору стандартов серии 9000

ИСО 9004—87
Модели обеспечения

ИСО 9001—87

качества
ИСО 9002—87

Элементы системы качества ИСО 9003—87

Рис. 5.8. Структура комплекса МС ИСО серии 9000
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В дальнейшем семейство стандартов расширялось, претерпевало
внутренние изменения. В 1994 г. вышла вторая редакция основных
стандартов этой серии, которая включала почти 25 стандартов, име�
ющих номера, начинающиеся не только с 9000, но и с 10 000, а также
стандарт ИСО 8402.

В МС ИСО серии 9000 были установлены основные требования по
созданию общих программ управления качеством в промышленности
и в сфере обслуживания (банковское дело, больницы, гостиницы, ре�
стораны и т.п.). При этом стандарты давали рекомендации по выбору
той системы качества, которая требуется в зависимости от конкрет�
ных действий. В частности, в стандарте были выделены шесть факто�
ров, являющихся определяющими при выборе соответствующей мо�
дели для продукции или услуги:

1) сложность процесса проектирования;
2) обоснованность проекта;
3) сложность производственного процесса;
4) характеристики продукции или услуги;
5) безопасность продукции или услуги;
6) экономический фактор.
Стандарты этой серии внесли огромный вклад в гармонизацию

многочисленных требований к системам качества, упорядочив тер�
минологию в области управления качеством, введя единое толкова�
ние понятий (ИСО 8402) и выделив основные направления деятель�
ности предприятия по достижению необходимого качества (ИСО
9004). В этих стандартах определены минимальные требования, ко�
торые предъявляются к значимым с точки зрения качества производ�
ственным процессам, а также основные критерии правильности их
соблюдения. При этом все многообразие внешних обстоятельств уда�
лось уложить всего в три модели, предусматривающие различную глу�
бину охвата системы качества изготовителя при ее оценке:

1) МС ИСО 9001 «Системы качества. Модель для обеспечения ка�
чества при проектировании и (или) разработке, производстве, монта�
же и обслуживании»;

2) МС ИСО 9002 «Системы качества. Модель для обеспечения ка�
чества при производстве и монтаже»;

3) МС ИСО 9003 «Системы качества. Модель для обеспечения ка�
чества при окончательном контроле и испытаниях».

Европейский комитет по стандартизации после издания стандар�
тов ИСО серии 9000 включил их в свой региональный фонд норматив�
ных документов в качестве евростандартов, присвоив им обозначение

5.4. Гармонизация взглядов и подходов к управлению качеством...
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EN 29000. Эта же процедура была проведена почти во всех странах —
членах ИСО. Логичным продолжением этапа заимствования стандар�
тов ИСО 9000 национальными организациями по стандартизации ста�
ла организованная ИСО широкая кампания по пропаганде этих доку�
ментов.

МС ИСО серии 9000 к середине 1990�х гг. имели наиболее высокий
рейтинг популярности. На их основе сформирован современный взгляд
на решение проблем качества; они адаптированы к четырем категори�
ям продукции (технические средства, перерабатываемые материалы,
программное обеспечение и услуги) и могут быть использованы в раз�
ных секторах экономики.

Однако время не стоит на месте. В наступившем XXI в. активно раз�
виваются зародившиеся еще несколько десятилетий назад подходы;
разработана следующая версия стандартов ИСО серии 9000; форми�
руются новые взгляды на сущность системного подхода к управлению
качеством.

Контрольные вопросы и задания

1. Охарактеризуйте содержание системного подхода к управ�
лению качеством и обоснуйте необходимость его использо�
вания.

2. Что представляет собой политика организации в области каче�
ства? Раскройте содержание ее составляющих.

3. Разработайте политику в области качества:
а) для вашей студенческой группы;
б) вашей семьи;
в) детской поликлиники;
г) гостиницы.

4. Приведите классификацию моделей систем управления качест�
вом, поясните цели их использования, преимущества и огра�
ничения.

5. Какие примеры описательных и графических моделей систем
управления качеством вы можете привести?

6. Используя материал, представленный в главе, а также реко�
мендуемую литературу, подготовьте сообщение об отечествен�
ных системах управления качеством. Заполните следующую
таблицу.
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Отечественные системы управления качеством

Система Год Объект Показате� Стадии Сфера Досто� Недо�
внед� управ� ли, харак� жизненно� приме� инства статки
рения ления теризу� го цикла нения

ющие эф�  объекта,
фектив� охваченные

ность системой
системы

БИП
СБТ
КАНАРСПИ
НОРМ
КСУКП

7. Механический цех № 1, работая по системе бездефектного из�
готовления и сдачи продукции ОТК с первого предъявления,
имел за пять лет следующие показатели:

Показатель Годы
2002 2003 2004 2005 2006

Количество деталей, предъявленных 40,96 40,91 44,1 44,35 45,53
на контроль, тыс. шт.
Количество деталей, принятых с первого 40,84 40,91 43,86 44,26 45,44
предъявления, тыс. шт.

Определите процент сдачи продукции ОТК с первого предъяв�
ления; охарактеризуйте динамику сдачи продукции ОТК с пер�
вого предъявления за пять лет. Сделайте выводы.

8. На основе данных таблицы определите значение коэффици�
ента качества труда сотрудника отдела труда и заработной пла�
ты, если в течение месяца им был допущен ряд нарушений в
работе. Сделайте выводы. Нормативный коэффициент каче�
ства труда по отделу — 0,9.

Нарушения в работе Коэффициент Количество
(количество случаев) снижения случаев

Невыполнение приказов, распоряжений, 0,05 2
указаний
Нарушение установленного порядка работы 0,04 3
Представление информации с ошибками 0,1 1
Нарушение техники безопасности 0,1 1

9. Обоснуйте необходимость разработки МС ИСО серии 9000. Ка�
ковы причины, по которым отечественные предприятия вне�
дряют данные стандарты в практику своей деятельности?

Контрольные вопросы и задания
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10. Проведите сравнительный анализ основных положений КСУКП
и МС ИСО серии 9000. Обобщите полученные результаты в ви�
де таблицы.

11. Определите критерии, с помощью которых может быть оцене�
на политика в области качества. Оцените с использованием
предложенных вами критериев политику в области качества,
сформулированную компанией «Джонсон пластикс», приве�
денную ниже.
Политика компании «Джонсон пластикс» в области качества [20].

Мы будем точно в срок поставлять своим заказчикам бездефект�
ные конкурентоспособные изделия и услуги, которые отвечают
их требованиям или превосходят их.
Определения.
Мы — компания в целом и каждый отдельный работник.
Конкурентоспособные изделия и продукты — результаты нашего
труда, представляющие большую ценность для потребителя с
точки зрения его затрат, чем аналогичные изделия и услуги на�
ших конкурентов.
Потребитель — лицо, получающее результаты деятельности на
предыдущей операции в рамках фирмы или за ее пределами.
Осуществление политики.
Осуществление данной политики подразумевает понимание все�
ми работниками компании ожиданий потребителей и предостав�
ление им изделий или услуг в соответствии с этими ожиданиями
или сверх них. Необходимо постоянно оценивать и пересматри�
вать свои требования, чтобы следовать изменениям в ожидани�
ях потребителей. Всю работу следует выполнять в соответствии
с заданными требованиями.
Дж.Э. Джонсон, президент компании «Джонсон пластикс»
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СОДЕРЖАНИЕ
СОВРЕМЕННЫХ
ПОДХОДОВ
К УПРАВЛЕНИЮ
КАЧЕСТВОМ

6.1. Тенденции, характеризующие основные подходы
к управлению качеством в отечественной
и зарубежной практике

Тенденции, характеризующие основные подходы к управлению
качеством, сложившиеся в настоящее время в мировой практике, до�
статочно разнообразны и могут существенно варьироваться не только
между различными странами, но и в рамках одной страны. Это объяс�
няется прежде всего разнообразием сложившихся взглядов, применя�
емых подходов и инструментов в области управления качеством. В то
же время осуществление таких процессов, как глобализация и созда�
ние крупнейших транснациональных корпораций, вызывает необхо�
димость выработки единых требований и подходов к управлению ка�
чеством. Все это обусловило развитие определенных тенденций в
данной области, основными из которых являются:

1) сближение требований многочисленных отраслевых и регио�
нальных стандартов на системы управления качеством на основе раз�
работки и внедрения международных стандартов и принципов;

2) внедрение основных  положений концепции всеобщего управ�
ления качеством в деятельность предприятий и организаций;

3) участие организаций в различных национальных и международ�
ных конкурсах по качеству;

4) применение  самооценки как инструмента постоянного совер�
шенствования деятельности организаций;

5) внедрение в организациях производственной и непроизвод�
ственной сферы системы менеджмента качества на основе требований
и рекомендаций МС ИСО 9000: 2000;

6) распространение подходов, методов и инструментов управления
качеством на практику деятельности организаций сферы услуг, соци�
альной сферы, органов государственной власти.

Глава 6
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Рассмотрим перечисленные тенденции более подробно.
В предыдущей главе было раскрыто содержание процесса гармониза�

ции сложившихся подходов к управлению качеством в конце 1980�х гг.
на основе разработки и внедрения МС ИСО серии 9000. Появление дан�
ных документов позволило существенно сблизить требования много�
численных отраслевых и региональных стандартов. При этом предпри�
ятия, внедряющие одну из моделей систем управления качеством в
соответствии с требованиями МС ИСО серии 9000: 1994, часто приме�
няли схему, показанную на рис. 6.1 [32].

Рис. 6.1. Схема внедрения системы управления качеством на предприятии

Первым этапом на пути внедрения систем качества, соответству�
ющих требованиям МС ИСО серии 9000, как правило, являлся анализ
существующей документации по действующей системе качества. Этот
анализ имел двоякую цель: с одной стороны, он позволял сравнить до�
кументацию с требованиями МС ИСО серии 9000, а с другой — давал

Анализ существующей документации по системе качества

Сравнение с требованиями ИСО
серии 9000

Сравнение с реальным
состоянием дел на предприятии

Выявление отклонений в организации, технологиях,
документации, квалификации, мотивации

Определение целей и путей их достижения, оценка
необходимых средств и времени, определение

ответственности

Разработка документации системы качества в форме
руководства по качеству и процедур

Усиление мотивации персонала к достижению
поставленных целей и повышение уровня квалифи�

кации персонала, изменение поведения сотрудников

Циклическая проверка системы качества

6.1. Тенденции, характеризующие основные подходы к управлению качеством...
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возможность сделать вывод о соответствии документов реальному по�
ложению дел на предприятии. Затем проводился анализ слабых сто�
рон предприятия по различным направлениям деятельности и выяв�
лялось влияние этих недостатков на уровень качества выпускаемой
продукции, после чего ставились конкретные цели внедрения рассмат�
риваемой системы, а также определялись пути их достижения. Это тре�
бовало определения необходимых средств и времени для реализации
поставленных целей, а также распределения обязанностей и ответ�
ственности в рамках их достижения.

Следующий этап предполагал выработку четко сформулированной
политики предприятия в области качества и разработку либо пересмотр
на ее основе различных рабочих инструкций, а также инструкций по
контролю. Важнейшими шагами являлись доведение разработанной
политики до каждого работника предприятия, обучение персонала раз�
личным методам управления качеством, а также создание условий, спо�
собствующих росту заинтересованности персонала в качественных ре�
зультатах своего труда. Заключительный этап — в процессе внедрения
системы — периодически проводимая проверка ее функционирования.

Естественно, что затраты времени, необходимые для внедрения и
последующей сертификации систем качества, в разных странах раз�
личны. Однако анализ, проведенный специалистами Немецкого об�
щества качества, показал, что можно выделить определенные интер�
валы времени, соответствующие тому или иному этапу внедрения.
Результаты анализа приведены в табл. 6.1.

Таблица 6.1
Затраты времени для введения и проведения сертификации

системы качества [33]

Фаза Длительность
(приблизительная), мес.

1. Анализ состояния 02—30
2. Определение мероприятий 1
3. Осуществление мероприятий 09—12
4. Оформление документации систем качества 12—15
5. Сертификация системы качества 03—12

Все фазы 18—30

Информация, представленная в табл. 6.1, свидетельствует, что наи�
меньшие временные промежутки соответствуют анализу состояния  дел
на предприятии в области управления качеством, а также разработке
конкретных мероприятий по внедрению системы. Более продолжитель�
ный период, практически календарный год, требуется для осуществле�
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ния всех мероприятий, однако разработка и внедрение документации
по системе качества еще более трудоемкие и длительные. Сертифика�
ция внедренной системы качества — также довольно продолжительный
процесс. Он занимает от 3 до 12 месяцев в зависимости от ее эффектив�
ности. В целом же реализация всех перечисленных фаз продолжается от
18 до 30 месяцев, т.е. процесс внедрения и сертификации рассматрива�
емых систем оказался трудоемким и потребовал много времени даже в
стране с высокоразвитой промышленностью.

Основная задача, которую ставили перед собой разработчики комп�
лексов стандартов ИСО версии 1987 и 1994 гг., — создать общую базу
для практической реализации рекомендаций различных школ и кон�
цепций в области управления качеством в целях объективной оценки
способности изготовителя поставлять продукцию необходимого каче�
ства — была решена. Благодаря стандартам была упорядочена терми�
нология, введено единое толкование основных понятий в области ка�
чества, определены направления деятельности предприятий по дости�
жению необходимого уровня качества, а также требования к системе
управления качеством.

Закономерным этапом разработки и внедрения систем  управле�
ния качеством, соответствующих требованиям МС ИСО серии 9000,
стала последующая сертификация данных систем. Некоторые резуль�
таты этой деятельности в конце 1990�х гг. приведены в табл. 6.2 [18].

Таблица 6.2
Основные итоги сертификации на соответствие МС ИСО серии 9000

Показатель 1997 г. 1998 г. 1999 г.
Число стран мирового сообщества, которые 129 143 150
имеют системы управления качеством, серти�
фицированные на соответствие ИСО серии 9000
Общее число сертификатов соответствия МС ИСО 226 349 271 966 343 643
серии 9000 в мире

В 1998 г. наибольший рост произошел в США и Италии, где выдано
сертификатов соответственно 6406 и 5961. На третьем месте была Авст�
ралия — 3623 сертификата. Далее следовала Германия — 3399 серти�
фикатов, хотя в сравнении с предыдущим годом количество выдан�
ных сертификатов (7677) значительно уменьшилось. На пятом месте
Китай — 2547 сертификатов. Затем следовали Франция и Испания,
показавшие стабильный рост, — 2274 и 2144 сертификата соответствен�
но. В 1999 г. лидером в сертификации на соответствие требованиям
МС ИСО серии 9000 стала Австралия — 8663 сертификата. За ней сле�

6.1. Тенденции, характеризующие основные подходы к управлению качеством...
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довали США — 8067 и Китай — 6864 сертификата. Если до 1999 г.
лидирующие позиции занимал европейский регион, то к концу 1999 г.
ситуация изменилась [25]. Это связано с активной экспортной деятель�
ностью стран�лидеров, а в Китае, кроме того, и с государственной поли�
тикой избавления от убыточных предприятий и поддержки экспорта.

Рост доверия к тезису о том, что наличие у поставщика системы уп�
равления качеством служит гарантией качества конечного результата
деятельности организации (продукции, услуги) и снижает тяжесть воз�
можных негативных последствий вследствие низкого качества, повлек
за собой определенную формализацию отношений «заказчик — постав�
щик». Процесс эволюции требований заказчиков в отношении систе�
мы управления качеством у поставщика включил четыре стадии [20]:

1) клиент удовлетворен утверждением поставщика о наличии у него
системы управления качеством;

2) клиент просит предоставить документы в подтверждение тако�
го утверждения;

3) клиент хочет проверить и самостоятельно оценить систему ка�
чества поставщика;

4) клиент требует сертификации системы качества органом, кото�
рому он доверяет.

В итоге определился круг основных факторов, заставляющих пред�
приятия заниматься разработкой, внедрением и сертификацией сис�
тем управления качеством.

К наиболее важным основаниям для проведения сертификации
систем управления качеством в разные периоды относились:

а) конец 1980�х — середина 1990�х гг.:
� преимущества перед конкурентами;
� требования заказчика;
� реклама/маркетинг;
� улучшение качества продукции;
� снижение риска ответственности;
� требование материнской компании;

б) середина 1990�х — конец 1990�х гг.:
� престиж предприятия;
� рыночная стратегия;
� повышение конкурентоспособности предприятия;
� достижение безопасного уровня конкурентоспособности;
� реорганизация системы менеджмента качества;
� обеспечение конкурентоспособного преимущества;
� перевооружение;
� повышение производительности;
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� снижение уровня дефектности продукции;
� требования заказчика.

В практике деятельности зарубежных фирм наличие сертифици�
рованной системы управления качеством, как правило, воспринима�
лось как естественное продолжение деятельности по разработке и вне�
дрению такой системы. Подтверждением этому служит переоценка
места и роли системы управления качеством, которую показывает ран�
жирование наиболее важных оснований для сертификации, указыва�
емых фирмами в 1980�х и в середине 1990�х гг.

Следующая тенденция, которая начала активно проявляться  еще в
XX в. и продолжает развиваться в настоящее время, — внедрение основ�
ных положений концепции всеобщего управления качеством в деятель�
ность предприятий и организаций. TQM, по сути, представляет собой
подход к управлению деятельностью всей организации. Считается, что
основоположником данной философии является У.Э. Деминг, в рабо�
тах которого изложены основные принципы этого подхода, частично
отраженные в гл. 4. Более подробно содержание данной тенденции рас�
крыто в п. 6.2.

Важнейшими механизмами мотивации предприятий и организаций
к непрерывному совершенствованию своей деятельности считаются
конкурсы на соискание премий в области качества. Учреждение нацио�
нальных и международных премий по качеству выступает, с одной сто�
роны, как современная тенденция развития системного подхода к уп�
равлению качеством, а с другой — как инструмент государственного
регулирования деятельности предприятий и организаций в области ка�
чества. В связи с этим более подробно модели и механизм конкурсов на
соискание данных премий рассмотрены в гл. 12. Первая премия в обла�
сти качества — премия Деминга, учрежденная в Японии еще в 1951 г., —
была нацелена на применение статистических методов управления ка�
чеством, что сыграло важную роль в становлении японской экономики.

На протяжении 1980�х гг. американские компании сталкивались с
серьезной конкуренцией. Движущей силой в преобразовании амери�
канского менеджмента стала Национальная премия США по качеству
имени Малкольма Болдриджа, которая явилась ответом на вызов со�
перников и признанием решающей роли качества в конкурентной
борьбе. В настоящее время свыше 35 штатов США присуждают премии
за качество, основанные на критериях национальной премии, 24 штата
поддерживают образовательные программы в целях повышения качест�
ва. Среди лауреатов премии Болдриджа такие всемирно известные ком�
пании, как General Motors, IBM, Motorola, Xerox и др. [10].

В 1980�е гг. Европа стала испытывать давление азиатских конку�
рентов, которые в отличие от предыдущих лет стали предлагать това�
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ры более высокого качества по агрессивно низким ценам. В поиске
ответа на брошенный вызов 14 ведущих европейских компаний, при�
знав значение концепции всеобщего управления качеством, объеди�
нились и создали Европейский фонд управления качеством (European
Foundation for Quality Management — EFQM), основная цель деятель�
ности которого заключается в обеспечении условий для улучшения
состояния европейской экономики путем:

� поддержки европейских организаций в отношении повыше�
ния качества как решающего фактора достижения глобаль�
ных конкурентных преимуществ;

� стимулирования всех европейских организацией и помощи
им в работе, направленной на наиболее полное удовлетворе�
ние потребителей и непрерывное совершенствование дея�
тельности.

Решение данных задач привело к разработке европейской модели
делового совершенства, охватывающей  все аспекты управления бизне�
сом. В соответствии с этой моделью в 1991 г. при поддержке EFQM была
учреждена Европейская премия по качеству. Ее модель учитывает опыт
упомянутых премий, а также европейский подход к внедрению TQM.

Названные премии считаются наиболее распространенными и пер�
спективными. Модели национальных премий разрабатываются с уче�
том особенностей той или иной страны, но за основу берется наибо�
лее распространенная в данном регионе.

Конкурсы на соискание национальных и международных премий
в области качества предоставляют организациям современный инст�
румент целенаправленного развития, совершенствования деятельно�
сти, повышения конкурентоспособности. Премии по качеству обес�
печивают их лауреатам имидж лидера, репутацию производителя
высококачественной и конкурентоспособной продукции или услуги,
способствуют привлечению новых партнеров и заказчиков, сохране�
нию и увеличению доли рынка, ведут к росту прибыли и соответственно
открывают новые деловые возможности.

Но даже не участвуя в конкурсе, любая организация, на каком бы
уровне развития она ни находилась, может применять критерии пре�
мии для проведения самооценки. Использование данного инструмен�
та управления качеством является еще одной из рассматриваемых тен�
денций. Совершенствование деятельности организации невозможно
без периодического анализа фактического состояния работы по каче�
ству и ее результатов. Опираясь на результаты такого анализа, можно
наметить и реализовать дальнейшие шаги в улучшении деятельности.
Этот анализ получил название самооценки.
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Самооценка — вид сопоставительного анализа деятельности органи�
зации в сравнении с какой�либо моделью, эталоном. Такой моделью мо�
жет быть МС ИСО серии 9000; модель премии по качеству или модель,
созданная самой организацией. Главная цель самооценки — определе�
ние сильных сторон в работе организации и областей, по которым она
отстает от модели, т.е. областей, где можно ввести улучшения и за счет
этого поднять деятельность на более высокий уровень.

Международная и отечественная практика показала, что проведе�
ние самооценки дает организации следующие преимущества:

� использование при оценке своей деятельности и ее результа�
тов единого комплекса критериев, который  нашел широкое
применение во многих странах;

� систематический подход к совершенствованию деятельности;
� получение объективных оценок, основанных на фактах, а не на

личном восприятии отдельных работников или руководителей;
� согласованное понимание того, что в реальных условиях долж�

на сделать организация в целом, ее отдельные подразделения
и каждый работник исходя из политики и стратегии;

� обучение персонала применению принципов менеджмента
качества;

� внедрение различных инициатив и передовых методов менедж�
мента качества в повседневную деятельность организации;

� выявление и анализ процессов, в которые можно ввести улуч�
шения;

� оценка изменений, происшедших с момента проведения пре�
дыдущей самооценки;

� возможность распространения передового опыта лучших под�
разделений и работников;

� возможность сравнения с лучшими результатами, достигнуты�
ми как самой организацией, так и другими организациями.

Все перечисленные тенденции нашли отражение в МС ИСО серии
9000: 2000. Пересмотр стандартов этой серии в 2000 г. представляет
собой наиболее полную их переработку с момента первого издания в
1987 г. По заявлению ИСО, новая версия стандартов вступила в силу с
15 декабря 2000 г., однако сертификаты на системы качества, соответст�
вующие требованиям МС ИСО серии 9000: 1994 были действительны
еще в течение трех лет, чтобы предприятия имели возможность освоить
новую версию и последовательно перейти к ее внедрению.

Разработчики данной версии стандартов сделали попытку вложить в
них современную философию управления качеством, отвечающую тре�
бованиям глобального рынка, важнейшими чертами которого являются:

6.1. Тенденции, характеризующие основные подходы к управлению качеством...
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1) насыщенность товарами одного и того же назначения;
2) наличие четких требований потребителей;
3) постоянная изменчивость рыночной ситуации, обусловленная

научно�техническим прогрессом, а также жесточайшей конкуренцией.
В современных условиях преимуществами обладают те предприя�

тия и организации, которые могут предложить потребителям продук�
цию и услуги требуемого качества по более низкой цене. Возможность
достижения такого результата во многом зависит от эффективности
системы менеджмента качества.

Целевой установкой системы менеджмента качества по последней
версии стандартов ИСО серии 9000 служит обеспечение необходимо�
го потребителю качества, но с минимальными затратами. Ведущие
эксперты в области менеджмента качества более чем из 60 стран мира
сформулировали принципы качества, которые затем были положены
в основу стандартов ИСО серии 9000: 2000. Данные принципы анало�
гичны принципам TQM. Поэтому названные стандарты — это взгляд
на систему качества с точки зрения философии TQM. Количество стан�
дартов невелико, но они дают реальную возможность познать эту фи�
лософию и начать практическую работу по ее применению.

Семейство стандартов ИСО 9000: 2000 включает следующие стан�
дарты:

� МС ИСО 9000: 2000 «Системы менеджмента качества. Основ�
ные положения и словарь», описывающий основные положе�
ния систем менеджмента качества и устанавливающий терми�
нологию для этих систем;

� МС ИСО 9001: 2000 «Системы менеджмента качества. Требова�
ния», устанавливающий требования к системе менеджмента ка�
чества, которые могут использоваться для внутреннего приме�
нения организациями в целях сертификации или заключения
контрактов и направленный на результативность системы ме�
неджмента качества при выполнении требований потребителей;

� МС ИСО 9004: 2000 «Системы менеджмента качества. Реко�
мендации по улучшению деятельности», содержащий рекомен�
дации по более широкому спектру целей системы менеджмента
качества, чем МС ИСО 9001: 2001, особенно по постоянному
улучшению деятельности организации, а также ее эффектив�
ности и результативности. Рекомендуется как руководство для
организаций, которые, преследуя цель постоянного улучше�
ния деятельности, желают выйти за рамки требований МС
ИСО 9001: 2001, однако не предназначен для целей сертифи�
кации или заключения контрактов;
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� МС ИСО 19011: 2002 «Руководящие указания по проверке си�
стем менеджмента качества и (или) охраны окружающей сре�
ды», содержащий методические указания по аудиту систем
менеджмента качества и охраны окружающей среды.

В нашей стране стандарты 9000, 9001 и 9004 были приняты в каче�
стве национальных в 2001 г., а стандарт 19011 — в 2003 г. Русскоязыч�
ная версия  стандартов включает ГОСТ Р ИСО 9000: 2001; ГОСТ Р ИСО
9001: 2001; ГОСТ Р ИСО 9004: 2001; ГОСТ Р ИСО 19011: 2003. Данные
документы образуют согласованный комплекс стандартов на системы
менеджмента качества, предназначенный для содействия взаимопо�
ниманию в национальной и международной торговле.

Последняя версия стандартов имеет существенные отличия от пре�
дыдущей. Для описания и построения системы менеджмента качества
за основу принят процессный подход, соответственно она представ�
лена взаимосвязанными блоками процессов (вместо элементов систе�
мы качества, предусмотренных предыдущей версией стандартов). Мо�
дель системы качества в предыдущей версии — «петля качества» (этапы
жизненного цикла продукции), в новой — модель системы  менедж�
мента качества, основанной на процессном подходе (рис. 6.2).

Условные обозначения:
Деятельность, добавляющая ценность
Поток информации

Рис. 6.2. Модель системы менеджмента качества, основанной
на процессном подходе
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134 Глава 6. Содержание современных подходов к управлению качеством

Данная модель не отражает процессы на детальном уровне. За�
интересованные стороны и потребитель играют существенную роль
в предоставлении входных информационных данных (о своих пред�
почтениях и т.д.). Наблюдение за их удовлетворенностью требует
оценки информации о восприятии ими степени удовлетворения ожи�
даний.

В стандартах содержатся требования, способствующие раскрытию
целей в области качества по уровням, функциям и процессам орга�
низации, а также требования к измеряемости целей и результатов про�
цессов. Например, установлены требования к определению ожида�
ний потребителей и их удовлетворенности; появились требования,
касающиеся управления ресурсами, и др. В стандарты включена кон�
цепция постоянного улучшения, что обеспечивает большую динами�
ку в повышении эффективности системы, а также более четко опре�
делена необходимость реализации цикла Деминга РDСА как на
уровне системы менеджмента качества в целом, так и  при управле�
нии каждым процессом. По экспертной оценке специалистов, отли�
чия заключаются также в более четко сформулированной ориентации
процесса управления качеством на потребителя; большей гибкости в
документировании системы качества предприятия; в терминологии.

Рассматриваемая версия стандартов адаптирована к применению
организациями различных сфер деятельности, так как одна из целей
их разработки связана с необходимостью оказания помощи организа�
циям всех видов деятельности по внедрению и обеспечению функци�
онирования эффективных систем менеджмента качества.

В связи с появлением целого комплекса международно признан�
ных требований к управлению качеством, а также  распространением
основных положений концепции TQM подходы в данной области,
которые первоначально разрабатывались для промышленных предпри�
ятий, получают развитие в организациях, оказывающих различного
рода услуги, в здравоохранении, образовании, министерствах и ведом�
ствах и т.д. Это еще раз подчеркивает универсальность современных
подходов к управлению качеством.

6.2. Основные положения концепции всеобщего управления
качеством

Одной из важнейших тенденций управления качеством, отража�
ющей большинство современных взглядов и подходов, является при�
менение основных положений концепции TQM в организациях. По�
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стулаты этой концепции, заложенные еще У.Э. Демингом, формиру�
ют высокогуманную культуру предприятий. «Человек должен черпать
радость в труде… При этом задача лидеров — совершенствовать харак�
теристики людей и машин, улучшать качество, поднимать производи�
тельность и одновременно воспитывать гордость за рабочее мастер�
ство», — отмечал ученый [44].

Несмотря на то что У.Э. Деминг внес существенный вклад в разви�
тие концепции TQM, данный термин был предложен другим амери�
канским ученым. Специалист в области управления качеством А. Фей�
генбаум вводит это понятие в своей книге «Total Quality Control»,
вышедшей в 1961 г. В третьем издании книги, вышедшей в свет в 1983 г.,
А. Фейгенбаум определил TQM как эффективную систему для интег�
рирования усилий различных групп организации по разработке, под�
держанию и улучшению качества, с тем чтобы осуществлять маркетинг,
проектирование, производство и обслуживание на самом экономич�
ном уровне, позволяющем получить полное удовлетворение потреби�
телей [35].

В соответствии с подходом, предложенным А. Фейгенбаумом, TQM
должно быть заботой структурного подразделения организации, спе�
циализирующегося исключительно на анализе качества продукции и
выполняющего функции контроля качества силами специалистов. По
мнению А. Фейгенбаума, это необходимо для того, чтобы качество из
заботы каждого не превратилось в дело, которому никто не служит,
которым никто не занимается.

Японский подход к трактовке содержания TQM отличается от под�
хода А. Фейгенбаума. Начиная с 1949 г. японские ученые и специали�
сты, в частности К. Исикава, настаивали на том, чтобы в изучении и
развитии методов управления качеством участвовали все подразделе�
ния и все работники организации. С этой целью были организованы:
начальный курс по управлению качеством для инженеров; в 1950 г. се�
минары с участием У.Э. Деминга для руководства высшего и среднего
звена; с 1966 г. учебные радиопередачи для мастеров; с 1962 г. пропа�
ганда кружков качества. Японцы способствовали развитию этой дея�
тельности под различными названиями — всестороннее управление
качеством, комплексное управление качеством, массовое управление
качеством.

С 1968 г. для обозначения японского подхода к управлению каче�
ством начал использоваться термин «управление качеством в масш�
табах компаний» (CWQC — Company Wide Quality Control). CWQC
определяется как «деятельность экономически выгодного проекти�
рования, производства и снабжения продукцией и услугами, соот�

6.2. Основные положения концепции всеобщего управления качеством
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ветствующая уровню качества, удовлетворяющему потребителей; дея�
тельность, основанная на принципах внимания к потребителям и
удовлетворения требований общества. Корпоративные цели достига�
ются за счет эффективного использования цикла РDСА при планиро�
вании, внедрении, оценке  и корректирующих действиях на основе
применения статистических методов всеми служащими для обеспе�
чения качества любой деятельности. Подобная деятельность пред�
ставляет собой цепочку действий по сравнительному анализу, изуче�
нию, разработке, конструированию, закупке, производству, инспек�
ции, сбыту как внутри, так и  вне предприятия» [22].

Если сравнить два приведенных определения, то можно заметить,
что в них подчеркиваются важность и системный характер сотрудни�
чества между различными подразделениями предприятия и между
предприятием и его поставщиками для удовлетворения нужд потре�
бителей на экономичной основе. Различия наблюдаются во второй
части определения CWQC, где подчеркиваются необходимость и важ�
ность участия всех служащих в деятельности по управлению качеством
(что отсутствует в определении А. Фейгенбаума). Однако в настоящее
время в Японии также  используется термин «всеобщее управление
качеством», причем как синоним понятия «управление качеством в
масштабах всей компании», которое имеет две характерные особен�
ности.

Во�первых, это широкие границы использования деятельности по
управлению качеством, что связано со стремлением японцев действо�
вать совместно как единая команда не только в процессе производ�
ства и контроля, но и на других этапах — от маркетинговых исследова�
ний до продаж и последующего обслуживания. Постоянное повторение
цикла РDСА на каждом этапе позволяет гарантировать удовлетворе�
ние нужд потребителей, увеличить долю рынка и обеспечить конку�
рентоспособность компании.

Во�вторых, в Японии служащие постоянно привлекаются для уча�
стия в действиях по управлению качеством.

В начале 1990�х гг. Министерством обороны США было принято
следующее определение: «TQM является философией и одновремен�
но набором руководящих принципов, которые составляют основу по�
стоянного улучшения организации. TQM предполагает применение
количественных методов и человеческих ресурсов для улучшения ма�
териалов и услуг, поставляемых в организацию, всех процессов внутри
организации, а также для повышения степени удовлетворения запро�
сов потребителей в настоящем и будущем» [43].
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Западноевропейский подход к трактовке содержания категории
«всеобщее управление качеством» наиболее полно отражен П. Эрто,
профессором по статистике и вероятностным расчетам Неапольского
университета. П. Эрто дает определение всеобщему, или глобальному,
качеству, что, по его мнению, означает «достижение и поддержание
определенного уровня качества, требующегося потребителю, по наи�
меньшей возможной цене». В этом смысле термин «глобальный» оз�
начает отсутствие любых пределов, ограничений и поправок любого
вида [42].

С позиций западноевропейского подхода развитие компании в со�
ответствии с философией менеджмента качества означает внедрение
всеобщего качества и активное вовлечение каждого производственного
работника в улучшение деятельности, не исключая тех сотрудников,
которые связаны с производственным процессом лишь косвенно.
Иными словами, на промышленных предприятиях прежде всего не�
обходимо создать среду, в которой производство не только было бы
свободно от потерь и ошибок, но и имело бы наименьшие возможно�
сти вариации качества.

Российские ученые предлагают свое видение сущности TQM. Рас�
смотрим некоторые из этих подходов.

Так, В.В. Окрепилов под всеобщим управлением качеством пони�
мает концепцию, предусматривающую всестороннее, целенаправлен�
ное и хорошо скорректированное  применение систем и методов уп�
равления качеством во всех сферах деятельности, от  исследований и
разработок до послепродажного обслуживания при участии руковод�
ства и служащих всех уровней и при  рациональном использовании
всех технических возможностей.

По О.В. Аристову, всеобщее управление качеством предусматрива�
ет функционирование в рамках системы управления качеством всех
подразделений предприятия и охват данной системой всех этапов жиз�
ненного цикла продукции.

Согласно А.В. Гличеву, суть TQM заключается в том, что здесь ста�
вится задача охватить все стороны деятельности предприятия, а сле�
довательно, весь персонал идеологией качества: все службы, все струк�
турные подразделения, а не только те, что связаны с созданием, изго�
товлением, контролем, продажей и послепродажным обслуживанием
продукции. Предполагается, что улучшение качества всей деятельно�
сти будет постоянным и устойчивым.

Наглядной иллюстрацией основ всеобщего управления качест�
вом служит треугольник, предложенный американцем Б. Джойнером
(рис. 6.3) [41].

6.2. Основные положения концепции всеобщего управления качеством
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Рис. 6.3. Треугольник Джойнера

Верхняя вершина треугольника называется «Одержимость каче�
ством». Данное словосочетание подчеркивает глубинную и первосте�
пенную важность проблемы качества на предприятии. Это положение
является основополагающим в концепции TQM. Оно подчеркивает не�
обходимость формирования единой корпоративной культуры, ориен�
тирующей на качественное выполнение любых работ, выпуск качест�
венной продукции и постоянное совершенствование деятельности.
Реализация данного положения связана с осознанием каждым работ�
ником предприятия значимости своего труда для его семьи, подразде�
ления и организации в целом. Задача менеджера заключается в созда�
нии такого климата в коллективе, при котором для каждого работника
качество являлось бы не формальной целью, а главной ценностью.

Треугольник Джойнера показывает, что качество достигается путем
совместного действия двух сил: общекомандной работы и научного
подхода. Последний затрагивает все стороны менеджмента и основан
на принятии решений и формировании политики предприятия на ос�
нове надежной информации — как количественной, так и качествен�
ной. Он часто включает анализ информации о качестве продукции с
помощью статистических методов, в том числе статистическое управ�
ление процессом, но научный подход также предполагает понимание
ограничений этих методов при исследовании тех или иных процессов,
которые не могут быть описаны численно.

�

Одержимость
качеством

Научный
подход

Все — одна
команда
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Одна из вершин в треугольнике Джойнера называется «Все — одна
команда». Общекомандная работа предполагает усвоение и введение в
практику лидерства как метода работы, цель которого — помощь чле�
нам коллектива в выполнении ими работы наилучшим образом, что
предполагает вовлечение каждого сотрудника в процессы улучшения
деятельности и управления качеством.

Реализация названных положений базируется на принципах TQM:
лидерство руководителя, вовлечение персонала, ориентация на потре�
бителя, взаимовыгодные отношения с поставщиками, принятие ре�
шений, основанное на фактах, постоянное улучшение, процессный и
системный подходы. Содержание этих принципов было рассмотрено
в гл. 3.

Основные отличия традиционного подхода к управлению качеством
от подхода в рамках TQM приведены в табл. 6.3.

Таблица 6.3
Сравнение культуры TQM и традиционной организации

Положение Традиционный подход TQM
Цель Максимальный возврат Добиться или превзойти потреби�

вложений тельское удовлетворение
Пути дости� Акцент на краткосрочные Баланс долгосрочного и кратко�
жения цели цели срочного периодов (выработка

и реализация стратегии и полити�
ки в области качества)

Процесс Не всегда открытый; иногда Открытый, поощряет вклад сотруд�
управления непоследовательные цели ников; последовательные цели
Роль Издание приказов; принуж� Инструктирование, ликвидация
менеджера дение персонала к выполне� барьеров, создание отношений

нию работы доверия, партнерства
Требования Не имеют наивысшего при� Наивысший приоритет; важно оп�
потребите� оритета; могут быть неяс� ределить и понять эти требования
лей ными
Отношение Найти виновного; наказать Выявить причины появления
к проблемам и устранить
Решение Несистематическое; инди� Систематическое; в рамках коман�
проблем видуальное ды единомышленников
Совершен� Неустойчивое Постоянное
ствование
Поставщики Противники Партнеры
Рабочие Узкие, специализирован� Широкие, более общие; много
процессы ные; много индивидуаль� усилий в командах и рабочих

ных усилий группах
Фокус Ориентация на товар Ориентация на процесс
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Резюмируя изложенные положения TQM, необходимо отметить,
что в соответствии с этим подходом:

� управление качеством — это не ограниченная организацион�
ными или предметными рамками узкая специфическая дея�
тельность, а управление всем предприятием,  всеми аспекта�
ми его жизнедеятельности в глобальном, существенном для его
жизнеспособности смысле с четкой ориентацией на запросы
потребителей;

� первоосновой качества является персонал, работающий в орга�
низации; главная задача руководителя — активизировать его
потенциальные способности с помощью эффективного сти�
мулирования, поощряющего хорошую работу, и через систему
обучения;

� большего успеха добивается предприятие, деятельность кото�
рого построена на принципах, предполагающих гармоничное
взаимодополняющее сочетание индивидуальных способностей
работников; уважение к каждой личности; компенсацию сла�
бых сторон одних работников за счет сильных сторон других;

� необходимо наличие эффективной системы обмена информа�
цией;

� в основе управления качеством лежит устранение не самих де�
фектов, а их глубинных причин; хотя это и более трудоемко,
но дает кардинальные результаты;

� требуется свобода в выборе средств и методов, создающая ос�
нову для командной работы.

Внедрение всех этих положений в практическую деятельность, бе�
зусловно, требует создания на предприятии особой культурной среды
и обязательной поддержки руководства.

Таким образом, TQM можно определить  как процесс непрерывно�
го улучшения деятельности на каждом уровне управления, в каждой
функциональной области организации на основе использования всех
имеющихся человеческих и материальных ресурсов. Данный процесс
направлен на достижение множества целей, таких как повышение ка�
чества, оптимальная цена, рост доли рынка, увеличение числа посто�
янных потребителей и др. TQM интегрирует фундаментальные подхо�
ды к управлению с существующими и инновационными усилиями по
улучшению, а также специализированными инженерными навыками
в структуре, нацеленной на непрерывное улучшение всех процессов.

Содержание рассмотренной концепции нашло отражение в МС
ИСО серии 9000: 2000, что еще раз подтверждает масштабный харак�
тер ее распространения.
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6.3. Краткая характеристика МС ИСО серии 9000: 2000

Рассмотрим более подробно содержание трех стандартов МС ИСО
серии 9000: 2000.

ГОСТ Р ИСО 9000: 2001 «Системы менеджмента качества. Основ&
ные положения и словарь». В данном стандарте раскрыто содержание
основных положений, в рамках которых разрабатывается система ме�
неджмента качества, а также определены соответствующие термины.
Он включает введение и три раздела: область применения; основные
положения системы менеджмента качества (СМК); термины и опре�
деления. В данном документе выделены принципы управления каче�
ством, на основе которых должна функционировать организация. Со�
держание этих принципов рассмотрено в гл. 3.

Основные положения СМК следующие.
1. Обоснование необходимости СМК. СМК может быть основой по�

стоянного улучшения с целью повышения удовлетворенности как по�
требителей, так и других заинтересованных сторон. Она дает уверен�
ность  самой организации и потребителям в своей способности постав�
лять продукцию, полностью соответствующую требованиям.

2. Требования к СМК и продукции. Требования к СМК установлены в
ГОСТ Р ИСО 9001. Они являются общими и приемлемыми для органи�
заций любых отраслей экономики независимо от категории продукции.
ГОСТ Р ИСО 9001 не устанавливает требований к продукции.

3. Подход к системам менеджмента качества. Подход к разработке
и внедрению СМК состоит из нескольких этапов:

� установления потребностей и ожиданий потребителей и дру�
гих заинтересованных сторон;

� разработки политики и целей организации в области качества;
� установления и определения необходимых ресурсов и обеспе�

чения ими для достижения целей в области качества;
� разработки методов для измерения результативности и эффек�

тивности каждого процесса и применения данных методов;
� определения средств, необходимых для предупреждения не�

соответствий и устранения их причин;
� разработки и применения процесса для постоянного улучше�

ния СМК.
4. Процессный подход. Любая деятельность или комплекс деятельно�

сти, в которой используются ресурсы для преобразования входов в вы�
ходы, может рассматриваться  как процесс. Чтобы результативно функ�
ционировать, организации должны определять многочисленные взаимо�
связанные и взаимодействующие процессы и управлять ими.

6.3. Краткая характеристика МС ИСО серии 9000: 2000



142 Глава 6. Содержание современных подходов к управлению качеством

5. Политика и цели в области качества. Политика и цели в области
качества устанавливаются, чтобы служить ориентиром для организа�
ции. Они определяют желаемые результаты и способствуют использо�
ванию организацией ресурсов для достижения этих результатов.

6. Роль высшего руководства в СМК. С помощью лидерства и реаль�
ных действий руководство может создавать обстановку, способству�
ющую полному вовлечению работников в рабочий процесс и эффек�
тивной работе СМК.

7. Документация. Документация дает возможность передать смысл
и последовательность действий. Ее разработка не должна быть само�
целью. Каждая организация определяет объем необходимой инфор�
мации и ее носители. Это зависит от множества факторов: вида и раз�
мера организации, сложности и взаимодействия процессов, сложности
продукции, требований потребителей и т.д.

8. Оценивание СМК. Оценка СМК может быть различной в зависи�
мости от области применения и включать такие виды деятельности,
как аудит (проверка), анализ СМК, а также самооценка.

9. Постоянное улучшение. Цель постоянного улучшения СМК свя�
зана с увеличением возможности повышения удовлетворенности по�
требителей и других заинтересованных сторон. Улучшение является
постоянным процессом.

10. Направленность СМК и других систем менеджмента. СМК слу�
жит частью системы менеджмента организации, которая направлена
на достижение результатов в соответствии с целями в области каче�
ства, чтобы удовлетворять потребности, ожидания и требования заин�
тересованных сторон. Цели в области качества дополняют другие цели
организации, связанные с развитием, финансированием, рентабель�
ностью, охраной окружающей среды, охраной труда и безопасностью.
Различные части системы менеджмента организации могут быть ин�
тегрированы вместе с СМК в единую систему менеджмента, исполь�
зующую общие элементы. Это может облегчить планирование, выде�
ление ресурсов, определение дополнительных целей и оценку общей
эффективности организации.

11. Взаимосвязь между СМК и моделями совершенства. Подходы
СМК, приведенные в семействе стандартов ИСО серии 9000, и моде�
ли совершенства основаны на общих принципах. Оба эти подхода:

а) дают возможность организации выявить свои сильные и слабые
стороны;

б) содержат положения по оцениванию в сравнении с общими мо�
делями;

в) обеспечивают основу для постоянного улучшения;
г) включают способы внешнего признания.
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Различие между подходами СМК семейства ИСО 9000 и моделями
совершенства заключается в их областях применения. Стандарты се�
мейства ИСО 9000 содержат требования к СМК и рекомендации по
улучшению деятельности; с помощью оценки СМК устанавливается
выполнение этих требований. Модели совершенства содержат  крите�
рии, позволяющие проводить сравнительную оценку деятельности
организации, и это применимо ко всем видам деятельности и ко всем
заинтересованным сторонам. Критерии оценки в моделях совершен�
ства обеспечивают организации основу для сравнения ее деятельнос�
ти с деятельностью других организаций.

ГОСТ Р ИСО 9000: 2001 содержит также значительные терминоло�
гические изменения по сравнению с предыдущей версией. Содержа�
ние отдельных терминов было рассмотрено в гл. 2.

Стандарты ИСО 9001 и ИСО 9004 версии 2000 г. составляют взаи�
мосвязанную пару стандартов, имеющих сходную структуру. Они были
разработаны для дополнения друг друга, но их можно применять и
независимо.

ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 содержит минимум требований, нацелен�
ных на удовлетворение запросов потребителей. Он предназначен для
применения в контрактных ситуациях и при сертификации СМК. Дан�
ный стандарт включает следующие разделы.

Введение.
1. Область применения.
2. Нормативные ссылки.
3. Определения.
4. Система менеджмента качества.
5. Ответственность руководства.
6. Менеджмент ресурсов.
7. Процессы жизненного цикла продукции.
8. Измерение, анализ и улучшение.
Приложения.
Рассмотрим более подробно разделы стандарта, содержащие тре�

бования к СМК.
Раздел 4 «Система менеджмента качества» содержит общие требо�

вания к СМК, а также к документации этой системы. Организации
следует разработать, задокументировать, внедрить и поддерживать в
рабочем состоянии СМК, постоянно улучшать ее результативность в
соответствии с требованиями настоящего стандарта. Кроме того, орга�
низация должна:

а) определять процессы, необходимые для СМК, и применять их
во всей организации;

6.3. Краткая характеристика МС ИСО серии 9000: 2000
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б) определять последовательность и взаимодействие этих процес�
сов;

в) определять критерии и методы, необходимые для обеспечения
результативности как при осуществлении, так и при управлении эти�
ми процессами;

г) обеспечивать наличие ресурсов и информации, необходимых для
поддержки этих процессов и их мониторинга;

д) осуществлять мониторинг, измерение и анализ этих процессов;
е) принимать меры, необходимые для достижения запланирован�

ных результатов и постоянного улучшения этих процессов.
Таким образом, организация должна управлять процессами в соот�

ветствии с требованиями стандарта.
В рассматриваемом ГОСТе подчеркивается значение документации

и управления ею в СМК, в частности отмечено, что применение доку�
ментации способствует достижению соответствия требованиям потре�
бителя и улучшению качества, обеспечению соответствующей подго�
товки кадров, повторяемости и прослеживаемости, обеспечению
объективных свидетельств, оцениванию эффективности и обеспече�
нию постоянной пригодности СМК.

Структура документации СМК включает следующее.
1. Политика в области качества должна: отражать общие намере�

ния и направления деятельности организации, официально сформу�
лированные высшим руководством; соответствовать целям организа�
ции; включать обязательство соответствия требованиям и постоянно
повышать результативность СМК; создавать основы для постановки и
анализа целей в области качества; быть доведена до сведения персона�
ла организации и понятна ему.

2. Руководство по качеству содержит: указания на область приме�
нения СМК; документированные процедуры, разработанные для СМК,
или ссылки на них; описание взаимодействия процессов СМК.

3. Документированные процедуры включают процедуры, которые
разработаны, документально оформлены, внедрены и поддерживают�
ся в рабочем состоянии.

4. Документы, предназначенные для обеспечения эффективного
планирования, осуществления процессов и управления ими.

5. Записи — специальный вид документов, которые должны вестись
и поддерживаться в рабочем состоянии для предоставления свиде�
тельств соответствия требованиям и результативности функциониро�
вания СМК.

В соответствии с требованиями ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 докумен�
тами СМК необходимо управлять. Для определения средств управле�
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ния должна быть разработана документированная процедура, предус�
матривающая:

а) проверку документов на адекватность до их выпуска;
б) анализ, актуализацию по мере необходимости и переутвержде�

ние документов;
в) идентификацию изменений и статуса пересмотра документов;
г) наличие соответствующих версий документов в местах их при�

менения;
д) сохранение документов четкими и легко идентифицируемыми;
е) идентификацию документов внешнего происхождения и управ�

ление их рассылкой;
ж) предотвращение непреднамеренного использования устаревших

документов и применение соответствующей идентификации таких
документов, оставленных для каких�либо целей.

Раздел 5 «Ответственность руководства» содержит описание блока
процессов, связанных с управленческой деятельностью руководства в
СМК. В стандарте определены основные обязательства высшего ру�
ководства в рамках СМК. Оно фактически должно возглавлять рабо�
ты по внедрению и постоянному повышению результативности дей�
ствующей СМК.

Деятельность высшего руководства в СМК включает следующие
основные направления.

1. Ориентация на потребителя. Обеспечение ориентации на удов�
летворение требований потребителей во всей организации, а также
обеспечение внедрения  соответствующих процессов, позволяющих
выполнять эти требования.

2. Политика и цели в области качества. Обеспечение разработки
политики и целей в области качества. При этом цели должны быть ус�
тановлены в соответствующих подразделениях и на соответствующих
уровнях управления.

3. Планирование. Обеспечение планирования создания и развития
СМК для выполнения требований стандарта, для достижения целей в
области качества, сохранения целостности СМК при планировании и
внесении в нее изменений.

4. Ответственность, понимание и обмен информацией. Обеспечение
процесса определения и доведения до сведения персонала ответствен�
ности и полномочий; назначение представителя руководства по каче�
ству, который независимо от других обязанностей должен нести от�
ветственность и иметь полномочия, распространяющиеся на обес�
печение разработки, внедрения и поддержания  в рабочем состоянии
процессов, требуемых СМК; представление отчетов высшему руковод�

6.3. Краткая характеристика МС ИСО серии 9000: 2000
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ству о функционировании СМК и необходимости ее улучшения; со�
действие распространению понимания требований потребителей по
всей организации; обеспечение разработки в организации соответ�
ствующих процессов обмена информацией, в том числе по вопросам
результативности СМК.

5. Анализ. Исследование через запланированные интервалы време�
ни СМК организации с целью обеспечения ее постоянной пригоднос�
ти, адекватности и результативности. В анализ необходимо включать
оценку возможностей улучшения СМК и потребности в изменениях в
ней, в том числе в политике и целях в области качества.

Таким образом, деятельность высшего руководства должна быть
направлена на создание необходимых условий для разработки, внедре�
ния, функционирования и постоянного улучшения СМК. Входными
данными для проведения анализа со стороны руководства являются:
результаты аудитов (проверок); обратная связь с потребителями; осу�
ществление процессов и соответствие продукции; статус предупреж�
дающих и корректирующих действий; последующие действия, выте�
кающие из предыдущего анализа; изменения, которые могли бы
повлиять на СМК; рекомендации по улучшению. Выходные данные
анализа со стороны руководства должны включать все решения и дей�
ствия, относящиеся к повышению результативности СМК и ее про�
цессов, улучшению продукции согласно требованиям потребителей.

Раздел 6 «Менеджмент ресурсов» содержит основные требования к
процессу управления ресурсами, которые необходимы для внедрения
и поддержания в рабочем состоянии СМК. В стандарте выделены три
группы ресурсов: человеческие, инфраструктура и производственная
среда.

В отношении человеческих ресурсов предъявляются требования к
компетентности, осведомленности и подготовке персонала. В соответ�
ствии с ними организация должна:

� определять необходимую компетентность персонала, выпол�
няющего работу, которая влияет на качество продукции;

� обеспечивать подготовку персонала или предпринимать дру�
гие действия с целью удовлетворения этих потребностей;

� оценивать результативность предпринятых мер (аттестация, те�
стирование);

� обеспечивать осведомленность персонала об актуальности и
важности его деятельности  и вкладе в достижение целей в об�
ласти качества;

� поддерживать в рабочем состоянии соответствующие записи
об образовании, подготовке, навыках и опыте сотрудников.
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Организация должна также определять, обеспечивать и поддержи�
вать в рабочем состоянии инфраструктуру, необходимую для достиже�
ния соответствующих требований к продукции. Инфраструктура вклю�
чает здания, рабочее пространство и связанные с ним средства труда;
оборудование для процессов (как технические, так и программные
средства); службы обеспечения (например, транспорт, связь) и т.д.

Третий вид ресурсов, выделенных в стандарте, — производствен�
ная среда, представляющая собой совокупность условий, в которых
выполняется работа. При этом должны учитываться физические, со�
циальные, психологические и экологические факторы (время, систе�
мы признания и поощрения, эргономика и состав атмосферы).

Раздел 7 «Процессы жизненного цикла продукции» содержит тре�
бования к управлению качеством применительно к различным про�
цессам жизненного цикла продукции, а также к их планированию. При
планировании этих процессов организация должна: установить цели в
области качества и требования к продукции; определить потребность
в разработке процессов, документов, а также в обеспечении ресурса�
ми для конкретной продукции; осуществить прогноз деятельности по
верификации и валидации, мониторингу, контролю и испытаниям для
конкретной продукции; определить критерии приемки продукции;
вести записи, необходимые для обеспечения засвидетельствования
того, что процессы жизненного цикла продукции и произведенная про�
дукция соответствуют требованиям.

Среди процессов жизненного цикла выделены: процессы, связан�
ные с потребителями; процесс проектирования и разработки; про�
цесс закупок; процессы производства и обслуживания. Управление
качеством в рамках данных процессов рассмотрено в последующих
главах.

Раздел 8 «Измерение, анализ и улучшение» включает общие поло�
жения, требования к мониторингу и измерению удовлетворенности
потребителей, проведению аудитов, требования к мониторингу и из�
мерению процессов, продукции, управлению несоответствующей про�
дукцией, анализу данных, а также требования к осуществлению по�
стоянного улучшения, проведению корректирующих и предупреж�
дающих действий, что необходимо:

� для демонстрации соответствия продукции;
� обеспечения соответствия СМК;
� постоянного повышения результативности СМК.

ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 имеет структуру, аналогичную структуре
ГОСТ Р ИСО 9001: 2001. Он содержит методические  указания  и реко�
мендации по улучшению деятельности организации и не предназначен

6.3. Краткая характеристика МС ИСО серии 9000: 2000
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для использования при сертификации или при заключении контрак�
тов, а также для применения в качестве руководства по использованию
ГОСТ Р ИСО 9001. В нем в большей степени реализованы подходы TQM.
Многие его положения выходят за рамки ГОСТ Р ИСО 9001. Напри�
мер, цели, связанные с достижением удовлетворенности потребителей,
расширены: в них включена удовлетворенность всех заинтересованных
сторон. Если в ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 используется термин «резуль�
тативность» как степень достижения поставленной цели, то ГОСТ
Р ИСО 9004: 2001 нацеливает организацию на повышение эффективно�
сти, определяемой как соотношение результата и затраченных ресур�
сов. В число процессов СМК включены процессы управления такими
видами ресурсов, как финансовые, природные, информационные.

Исходя из изложенного, первое стратегическое решение, которое
принимает высшее руководство организации перед разработкой и вне�
дрением СМК, должно быть связано с определением того, насколько
полно, помимо требований ГОСТ Р ИСО 9001: 2001, в СМК будут воп�
лощены  рекомендации ГОСТ Р ИСО 9004: 2001.

Обобщая основные положения МС ИСО серии 9000: 2000 и отме�
чая их положительные моменты, можно заметить, что данные стан�
дарты способствуют:

� приведению СМК к виду, удобному для международной тор�
говли, с тем чтобы потребители могли легко и понятным для
них образом оценить уровень качества независимо от того,
какую страну или регион представляет организация;

� упрощению и повышению эффективности методов демонст�
рации возможностей компании выпускать качественную про�
дукцию;

� созданию механизма, заставляющего организацию постоян�
но совершенствовать свою деятельность.

Стандарты ИСО серии 9000: 2000 носят ярко выраженный рыноч�
ный характер и нацелены на удовлетворение запросов потребителей.
Кроме того, в них включаются менеджмент ресурсов и процессный под�
ход, предусматриваются лидерство руководства и активное вовлечение
персонала во все аспекты деятельности предприятия. Все это выработа�
но и проверено мировой практикой и должным образом отражено в
философии TQM [4]. Об этом свидетельствует и динамика общего чис�
ла сертификатов соответствия СМК требованиям МС ИСО 9001: 2000
[3]. Так, в 2001 г. их общее число составляло 44 388, в 2002 г. — 167 210,
в 2003 г. — 500 125, 2005 г. — 776 608.

Сведения о первых десяти странах по числу сертифицированных
СМК приведены в табл. 6.4 [3].
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Таблица 6.4
Сертификация СМК на соответствие требованиям МС ИСО 9001: 2000

по странам мира

Страна Общее количество
сертифицированных СМК

Китай 143 823
Италия 84 485
Япония 53 771
Испания 47 445
Великобритания 45 612
США 44 270
Германия 39 816
Индия 24 660
Франция 24 441
Австралия 16 992

В России на 31 декабря 2001, 2002, 2003, 2004 и 2005 гг. было серти�
фицировано соответственно 35, 314, 962, 3816, 4883 СМК.

6.4. Содержание процессного подхода к управлению
качеством

В МС ИСО серии 9000: 2000 принцип процессного подхода является
одним из фундаментальных. Напомним, что процесс в этих стандартах
понимается как совокупность взаимосвязанных и взаимозависимых
видов деятельности, преобразующей входы в выходы. Все виды деятель�
ности, связанные с процессами, возможны только при наличии соот�
ветствующих ресурсов. Входы и выходы процессов могут быть как ма�
териальными (сырье, материалы, комплектующие изделия, средства
технологического оснащения, электроэнергия и др.), так и нематери�
альными (информация). Процессы в организациях редко существуют
изолированно друг от друга, они взаимосвязаны, выход одного процес�
са образует вход следующего. Входы и выходы могут относиться как к
внешним, так и к внутренним потребителям, которые играют существен�
ную роль при определении входных данных (требований).

Для успешного функционирования организация должна управлять
многочисленными и взаимосвязанными видами деятельности как си�
стемой процессов. В соответствии с МС ИСО серии 9000: 2000 при�
менение такой системы наряду с идентификацией и взаимодействием
процессов, а также управление ими называется процессным подходом.

Итак, процесс — это определенная деятельность. Из этого опреде�
ления следует, что даже такая деятельность, как рассылка приказов по

6.4. Содержание процессного подхода к управлению качеством
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подразделениям, может считаться процессом, а следовательно, их чис�
ло в организации может достигать нескольких десятков тысяч. Каким
же образом организация должна осуществлять управление данными
процессами?

Можно выделить семь этапов внедрения процессного подхода в
организации (рис. 6.4).

Рис. 6.4. Этапы внедрения процессного подхода

Организация должна самостоятельно определить виды процессов,
необходимых для СМК. Именно внутри организации должно сфор�
мироваться представление о том, какие процессы осуществляются в
ее рамках; как их можно соотнести с уровнями управления и ранжи�
ровать; какие процессы играют ключевую роль в достижении страте�
гических целей организации.

Необходима периодическая корректировка действующей органи�
зационной структуры предприятия, в рамках которой будут осуществ�
ляться выявленные процессы, устанавливаться ответственность и рас�
пределяться обязанности по их разработке и описанию. На этом этапе

Определение видов и целей процессов

Выявление границ и установление ответственности за процессы

Определение входов и выходов процессов

Описание структуры процессов

Реализация и управление процессами

Контроль и оценивание процессов

Улучшение процессов
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целесообразно составить список реальных процессов, стараясь излиш�
не не усложнять существующую структуру. В ГОСТ Р ИСО 9001: 2001
определены четыре группы процессов, необходимых для СМК [34].

1. Процессы управленческой деятельности руководства:
� взаимоотношения с потребителями (определение и выполне�

ние их требований);
� формирование политики в области качества;
� планирование;
� распределение ответственности, полномочий и обмен инфор�

мацией;
� анализ управленческой деятельности;
� управление документацией;
� управление записями.

2. Процессы обеспечения ресурсами (менеджмент ресурсов):
� менеджмент персонала;
� менеджмент инфраструктуры;
� управление производственной средой.

3. Процессы жизненного цикла продукции:
� планирование процессов жизненного цикла продукции;
� процессы, связанные с потребителями;
� проектирование и разработка;
� закупки;
� производство и обслуживание;
� управление устройствами для мониторинга и измерений.

4. Процессы измерения, анализа и улучшения:
� мониторинг и измерение;
� управление несоответствующей продукцией;
� анализ данных;
� улучшение СМК:
� постоянное улучшение;
� корректирующие действия;
� предупреждающие действия.

При этом необходимо отметить, что перечень процессов периоди�
чески уточняется в зависимости от достижения тех или иных целей
деятельности организации.

Перечень процессов может быть составлен только через осмысление
и четкое определение миссии, стратегии и целей организации в области
качества, границ ответственности, необходимой для достижения этих
целей; анализ обеспеченности требуемыми ресурсами; выявление потреб�
ностей потребителей и других заинтересованных сторон.

6.4. Содержание процессного подхода к управлению качеством
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Процессы по назначению и месту в СМК можно классифициро�
вать на основные, как правило процессы жизненного цикла продук�
ции, обеспечивающие (вспомогательные) и процессы, осуществляемые
высшим руководством.

Основные процессы имеют следующие характерные черты:
� внешний потребитель находится в начале и в конце процесса;
� результаты этих процессов оказывают большое влияние на

удовлетворенность потребителя и успех организации;
� потребитель готов платить за результат такого процесса.

Основными могут быть, например, процессы, связанные с потре�
бителями, проектирование и разработка продукции, закупки, произ�
водство продукции, ее реализация и др.

Вспомогательные процессы имеют только внутренних потребителей.
К ним можно отнести, например, ремонт и обслуживание производ�
ственного оборудования, внутренние аудиты, обучение персонала, уп�
равление документацией, устройствами для мониторинга и измерений
и др.

Процессы, осуществляемые высшим руководством, могут включать
определение стратегии и целей организации, планирование ее деятель�
ности и различных ресурсов, анализ деятельности.

Выявленные процессы должны быть рассмотрены с трех основных
позиций: как объект управления; как элемент системы взаимосвязан�
ных процессов; как самостоятельная сущность, обладающая опреде�
ленной структурой.

Наряду с определением видов процессов необходимо сформулиро�
вать их цели, которые должны быть измеримы и понятны персоналу
организации. Например, целью процесса «Закупки» может быть дости�
жение определенного уровня качества закупаемой продукции; процес�
са «Поставка» — максимальное время доставки (определенное количе�
ство дней или часов). Наряду с этим  при определении целей необходимо
исходить из ожиданий потребителей и стремиться к повышению степе�
ни их удовлетворенности. Для внутренних потребителей цели опреде�
ляются исходя из интересов организации. На выходе процесса можно
предвидеть результат и делать заключение о его соответствии или несо�
ответствии поставленной цели.

Следующим этапом внедрения процессного подхода является оп�
ределение границ процессов, что подразумевает разграничение ответ�
ственности и полномочий специалистов внутри организации, уста�
новление владельцев процессов. Данный этап очень важен, так как не�
определенность в ответственности должностных лиц за ту или иную
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область деятельности — главное препятствие в достижении целей орга�
низации.

Для обеспечения разработки и последующего надлежащего функ�
ционирования процессов и управления ими необходимо определить
их владельцев, которые формируют команды компетентных сотруд�
ников, ответственных за их описание и анализ. Повышению результа�
тивности и эффективности процессов, развертыванию межфункцио�
нальных процессов препятствуют организационные барьеры между
подразделениями, которые могут быть устранены правильным выбо�
ром и назначением владельца процесса, который должен быть автори�
тетным лицом, обладать соответствующими полномочиями и ресур�
сами. Владелец получает полномочия решать проблемы, связанные с
процессами, организовывать работу команды специалистов из функ�
циональных подразделений для анализа и улучшения процесса, управ�
лять ресурсами для его реализации.

Выявление границ процессов и установление ответственности за их
выполнение тесно связаны с определением входов и выходов процес�
сов. В организации должно быть четко определено, с чего начинается
процесс, что служит его инициирующим началом и чем он заканчива�
ется. При этом необходимо выявлять входы и выходы, которые фор�
мируют результат деятельности организации. Именно они должны
обозначить точки взаимодействия процессов.

Учитывая, что все входы имеют своих поставщиков, а выходы —
своих потребителей и в комплексе влияют на процесс, образуя некую
систему (персонал, оборудование, документы, запасные части, энер�
горесурсы и т.д.), очень важно, особенно для межфункциональных
процессов, соблюдать принцип У.Э. Деминга о разрушении барьеров
между отделами. При этом подразумевается вовлечение специали�
стов — непосредственных участников процессов — в их анализ, резуль�
татом которого служит расширение (или сужение) списка входов и вы�
ходов, улучшение понимания существа реализуемого процесса. Так,
информация о выявленной по результатам маркетинговых исследова�
ний новой потребности (выход процесса) является входом в процесс
«Проектирование и разработка». Следует подчеркнуть, что при орга�
низации разработки новой продукции необходимо отталкиваться
именно от ожиданий потребителей, а не от мнений специалистов пред�
приятия об этих ожиданиях. Показатели выхода (результат), входа и
характеристики процесса необходимы для управления им.

В целях наглядности реализуемых действий осуществляется графи�
ческое или иное описание структуры процессов. Главная цель данного

6.4. Содержание процессного подхода к управлению качеством
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этапа — визуализация, а не усложнение процесса. При этом описание,
как правило, включает текстовую и графическую части. Текстовая часть
может содержать следующие элементы:

� краткое название процесса, которое должно, с одной сторо�
ны, как можно более точно его идентифицировать, а с дру�
гой — быть удобным для ссылок;

� назначение (цель) процесса;
� тип процесса и его краткая характеристика;
� владельца процесса (указывается должность или функция от�

ветственного лица);
� элементы процесса и требования к ним. Типовыми элемента�

ми процесса являются  входы (продукт, услуга, документ, ин�
формация), выходы (результат функционирования процесса,
продукт, услуга, документ, информация), ресурсы и информа�
ция, необходимые для поддержки процесса (используемая тех�
нология, персонал, технологическое и метрологическое обо�
рудование, транспортные средства, энергоресурсы, исполь�
зуемые базы данных и т.п.);

� процесс как элемент действующей в организации системы: ука�
зываются процесс вышестоящего уровня; перечень вспомога�
тельных процессов; связи процесса с процессами�поставщи�
ками входов и элементов данного процесса, а также с процес�
сами�потребителями его выходов;

� контролируемые параметры процессов и методы их измере�
ния;

� показатели результативности и эффективности процессов;
� перечень документов, используемых при выполнении, опи�

сании и регламентации процессов.
Подробное текстовое описание приведено в прил. 7 на примере

процесса «Оказание услуг междугородной телефонной связи».
В качестве инструментов графического представления процессов

могут быть использованы: блок�схема, диаграмма последовательности,
сетевой график, карта процесса, диаграмма потока, диаграмма про�
цесса принятия решения и др. Простейшее графическое описание
структуры процесса приведено в прил. 8.

Графическое описание процесса может осуществляться также по
методологии IDEF0 в соответствии с требованиями ГОСТ Р 50.1.028—
2001 «Информационные технологии поддержки жизненного цикла про�
дукции. Методология функционального моделирования». В соответ�
ствии с данным стандартом главным компонентом IDEF0�модели биз�
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нес�процесса является графическая диаграмма. Она представляет собой
набор взаимодействующих и взаимосвязанных функций, процессов,
операций и действий, происходящих в изучаемой системе и описанных
с помощью различного рода блоков и стрелок. Пример использования
методологии IDEF0 для описания процессов приведен в прил. 9.

Степень детализации при описании процесса зависит от применя�
емых методов и инструментов. Однако независимо от используемого
инструмента необходимо отразить:

� последовательность проведения операции;
� ответственность исполнителей;
� точки принятия решений в случае отклонений;
� точки контроля;
� входные и выходные документы и др.

Описание процесса осуществляется для того, чтобы эффективно
управлять им и проводить улучшения. Управление процессами долж�
но осуществляться в соответствии с требованиями ГОСТ Р ИСО 9001:
2001. Оно предполагает:

� определение ресурсов, необходимых для того, чтобы процес�
сы и субпроцессы функционировали с заданной эффективно�
стью и результативностью;

� выявление адекватного механизма разработки мер для дости�
жения запланированных результатов и установленных целей;

� определение и внедрение процедуры управления изменения�
ми процессов;

� порядок действий и принятия решений в случае появления не�
соответствий или отказов процессов и т.д.

В стандартах ИСО серии 9000 содержатся требования, связанные с
измерением эффективности и результативности каждого важного про�
цесса. На данном этапе нужно установить:

� критерии эффективности процессов и системы их измерения и
анализа, обеспечивающие хорошую управляемость процессов;

� риски возможных отказов (несоответствий) процессов;
� схему действий по исключению или снижению вероятности по�

явления таких рисков и выработки предупреждающих действий;
� методы проведения измерений и анализа информации о про�

цессах.
В качестве критериев (индикаторов) эффективности можно выбрать:

� сроки — время прохождения и реализации заказа, выпуска
единицы продукции, рассмотрения претензии и рекламации
и т.д.;

6.4. Содержание процессного подхода к управлению качеством
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� уровень дефектности — применительно ко входному конт�
ролю и закупаемой продукции, внутрипроизводственной дея�
тельности, предъявлению продукции на окончательный кон�
троль и испытания и т.д.;

� финансовые аспекты — себестоимость, объем продаж в сто�
имостном выражении, издержки, затраты на устранение де�
фектов, уровень запасов комплектующих изделий, материа�
лов на складе; норматив запаса готовой продукции.

Это могут быть и такие показатели, как объем продаж в натураль�
ном выражении, число повторных обращений и др.

Контроль и оценивание процессов осуществляются в ходе аудита
либо с использованием статистических методов.

Внедрение процессного подхода завершается выработкой представ�
ления о том, каким образом улучшить тот или иной процесс и провес�
ти в жизнь данные улучшения.

Необходимо постоянно изыскивать возможности для снижения
издержек и улучшения, что в конечном счете будет увеличивать цен�
ность процессов для потребителя и повышать их результативность.
Применение статистических методов способствует процессу постоян�
ного улучшения, повышению производительности труда и снижению
себестоимости при неизменном качестве, удовлетворяющем требова�
ниям рынка. Данные аспекты нашли отражение в концепции посто�
янного улучшения.

6.5. Концепция постоянного улучшения

Одним из принципов современного менеджмента качества являет�
ся постоянное улучшение деятельности организации. Данный прин�
цип означает, что результаты деятельности организации становятся оп�
тимальными, если ее работа осуществляется на основе управления
знаниями в условиях созданной культуры непрерывного познания,
инноваций и улучшения.

ГОСТ Р ИСО 9000: 2001 «Системы менеджмента качества. Основ�
ные положения и словарь» содержит следующие определения, отража�
ющие сущность постоянного улучшения деятельности организации [11].

Улучшение качества — часть менеджмента качества, направленная
на увеличение способности выполнять требования к качеству.

Постоянное улучшение — повторяющаяся деятельность по увеличе�
нию способности объекта выполнять требования.

Процесс установления целей и поиска возможностей улучшения
должен быть непрекращающимся, при этом следует использовать на�



157

блюдения аудита (проверки) и заключения по его результатам, анализ
данных, анализ со стороны руководства и другие средства. Этот процесс
обычно ведет к корректирующим или предупреждающим действиям.

Приведенные определения лежат в основе концепции постоянно�
го улучшения деятельности организации, идеи которой активно раз�
рабатывались начиная с 1950�х гг. многими специалистами в этой об�
ласти: А. Фейгенбаумом, Дж. Джураном, Ф. Кросби, У.Э. Демингом,
К. Исикавой, Г. Тагути, Дж. Харрингтоном и др. Одной из наиболее
распространенных иллюстраций идей постоянного улучшения служит
цикл Деминга (цикл PDCA). Во введении к стандарту ГОСТ Р ИСО
9001: 2001 «Системы менеджмента качества. Требования» достаточно
четко определена необходимость реализации цикла Деминга как на
уровне системы менеджмента в целом, так и при управлении каждым
процессом.

Цель постоянного улучшения деятельности организации заключа�
ется в увеличении возможности повышения удовлетворенности потре�
бителей и других заинтересованных сторон. В соответствии с ГОСТ
Р 9000: 2001 действия по улучшению должны включать:

а) анализ и оценку существующего положения с целью определе�
ния областей для улучшения;

б) установление целей улучшения;
в) поиск возможных решений для достижения этих целей;
г) оценку и выбор решений;
д) выполнение выбранных решений;
е) измерение, проверку, анализ и оценку результатов выполнения

для установления того, достигнуты ли цели;
ж) оформление изменений.
Полученные в ходе названных действий результаты анализируют

с целью установления дальнейших возможностей для улучшения. Та�
ким образом, улучшение является постоянной деятельностью орга�
низации. Однако даже в рамках ее отдельных подразделений невоз�
можно улучшать все и всегда. Каждый раз будет стоять задача выбора
приоритетов и распределения ресурсов, которые всегда ограниченны,
поэтому правильный выбор объектов улучшения во многом опреде�
лит эффективность затрат и позволит рассчитать, какова будет отдача
от вложений, каких результатов удастся достичь, а также определить,
приведут ли эти результаты к намеченным целям.

Так что же все�таки улучшать? Вот некоторые примеры подходов,
предложенных К.В. Пичугиным, по которым в разных организациях
проводятся улучшения. Все они могут привести к желаемым результа�
там, однако для каждого из них характерны свои проблемы [27].

6.5. Концепция постоянного улучшения
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1. Улучшать что0нибудь, исходя из того, что улучшенное всегда лучше
неулучшенного. Организация идет таким путем, когда она имеет расплыв�
чатые, неизмеримые цели. При этом рассматриваются любые предло�
жения по улучшению, рассчитывается экономический эффект от их
внедрения. Предложения, имеющие больший эффект, внедряются в
практику деятельности организации. Однако при использовании дан�
ного подхода существует такая опасность, как субоптимизация. Без при�
менения процессного подхода к оценке предложений, без ориентации
на цели организации можно получить экономический эффект в одном
процессе и большие потери в связи с этим улучшением в другом, смеж�
ном. Если мы улучшаем процесс, не заботясь о смежных процессах, о
результатах макропроцесса и об организации в целом, суммарный эф�
фект может быть отрицательным. Особенно часто это происходит при
организационных изменениях, т.е. изменении структуры подразделений,
последовательности работ, перераспределении ответственности и т.д.

2. Добиваться соблюдения положения «ноль дефектов», работать над
устранением причин несоответствий. В этом случае многое зависит от
того, какой философии придерживается организация в своей деятель�
ности. Если организация руководствуется принципом «несоответствия
в продукции и процессах — это наши исчисляемые потери сегодня и
огромные, трудно оцениваемые потери завтра», то она при использова�
нии данного подхода выигрывает. Но существует и другой распростра�
ненный подход — «каждое несоответствие имеет свою цену». В этом
случае начинают считать, во что сегодня обходится несоответствие (при
этом чаще всего считают прямые затраты на устранение несоответствия,
умноженные на количество несоответствий за определенный период),
определяют, каковы расходы на устранение причины его возникнове�
ния (корректирующие действия) и как скоро они окупятся. Если пря�
мые затраты слишком велики или корректирующие действия не окупают
прямых затрат, то скорее всего идея устранения этого рода несоответ�
ствий будет отвергнута. Возникает мнение об определении оптималь�
ного уровня несоответствий (допустимого уровня брака и т.д.). Действи�
тельно, существующие потери легко подсчитать, но несоответствие в
будущем может привести к десятикратным потерям. Можно привести
ряд примеров, когда сиюминутная экономия приводила к огромным
потерям в будущем — это и утрата престижа торговой марки, и потеря
основных потребителей, и подрыв имиджа организации, и демотива�
ция работников. Все эти потери трудно просчитать заранее, но ведь ис�
кусство управления и заключается в том, чтобы уметь предвидеть.

3. Повышать эффективность деятельности. Одно из отличий стан�
дарта ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 от ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 — акцент
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не только на результативность, но и на эффективность деятельности.
А поскольку у понятия «эффективность» две составляющие — результат
и затраты, связанные с его получением, то и повышать эффективность
можно двумя путями: улучшать результат при тех же затратах или полу�
чать тот же результат при меньших затратах. Более сложная ситуация
возникает, когда экономия достигается за счет сокращения ресурсов или
снижения их стоимости. Так, закупка более дешевых сырья и материа�
лов может привести к снижению себестоимости продукции, но остает�
ся ли при этом на прежнем уровне ее качество, т.е. результат? Принесет
ли подобное «улучшение» долгосрочный экономический эффект? Очень
часто за таким мнимым повышением эффективности стоит ухудшение
результата работы (ухудшение характеристик продукции и процессов,
снижение надежности продукции и т.д.).

4. Сравнивать деятельность организации с какой0либо моделью и оп0
ределять слабые стороны. Самое простое решение — провести внут�
ренний или внешний аудит по требованиям стандарта ГОСТ Р ИСО
9001: 2001. Результатом будет перечень выявленных несоответствий,
исправление которых позволит поддерживать определенный уровень
процессов, но это мало что даст для улучшения их характеристик. Даже
при том что аудиторы будут проверять процесс улучшения, их взгляд в
большей степени будет направлен на то, как она проводится (выпол�
няется ли план по улучшению, проводятся ли корректирующие и пре�
дупреждающие действия и т.д.), а не на то, что именно и в какой степе�
ни улучшается.

Большие возможности дает сравнение деятельности организации с
моделью ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 или моделями делового совершенст�
ва. Но в данном случае не обойтись без самооценки деятельности. Мо�
дели являются рекомендательными, они не содержат требований, а зна�
чит, сравнивая свою организацию с  моделью, можно лишь определить
сильные стороны деятельности и области, где с точки зрения выбран�
ной модели следует ввести улучшения. Специалисты организации, вы�
явив такие области, будут знать, что надо улучшать в ее деятельности.

5. Приглашать консультантов и полностью полагаться на их мне0
ние и рекомендации по улучшению. Фактически этот подход сводится к
одному из названных выше. Разница состоит в том, что решение мно�
гих вопросов (в том числе вопроса о направлениях улучшений) пере�
кладывается на консультанта, что добавляет риск ошибки, которая
может возникнуть из�за его неопытности, плохого знания организа�
ции, неприменимости предложенных принципов и стратегии и т.д.

Однако независимо от того, какой из подходов к проведению улуч�
шений выбран, важное значение имеет создание в организации благо�

6.5. Концепция постоянного улучшения
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приятной среды, способствующей вовлечению персонала в активный
поиск возможностей улучшения показателей процессов, деятельности
и характеристик продукции.

Американский специалист Дж. Харрингтон выделяет 10 условий,
способствующих успешному осуществлению процесса улучшения дея�
тельности [38].

1. Отношение к потребителю как важнейшей составляющей дан�
ного процесса.

2. Принятие руководством долгосрочных обязательств по внедре�
нию процесса улучшения работы как составной части системы управ�
ления фирмой.

3. Вера в то, что нет предела совершенствованию.
4. Уверенность в том, что предотвращение проблем лучше, чем

реагирование на них, когда они возникают.
5. Заинтересованность, ведущая роль и непосредственное участие

руководителей.
6. Стандарт работы, выражающийся в форме «ноль ошибок».
7. Участие всех работников фирмы, как коллективное, так и инди�

видуальное.
8. Уделение основного внимания совершенствованию процессов,

а не людей.
9. Вера в то, что поставщики станут вашими партнерами, если бу�

дут понимать ваши задачи.
10. Признание заслуг персонала.
ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 содержит краткую характеристику сложив�

шихся в мировой практике стратегий постоянного улучшения. В на�
стоящее время реализуются два основных подхода:

1) проекты прорыва, ведущие к пересмотру и улучшению существу�
ющих процессов или внедрению новых (как правило, их осуществля�
ют специально создаваемые многопрофильные группы вне обычной
деятельности);

2) деятельность по поэтапному постоянному улучшению, прово�
димая работниками в рамках существующих процессов.

Проекты прорыва обычно содержат перепроектирование существу�
ющих процессов и включают:

� определение целей и краткое описание проекта по улучшению;
� анализ существующего процесса и возможностей реализации

изменений;
� определение и планирование улучшения процесса;
� верификацию и валидацию улучшения процесса;
� оценку достигнутого уровня, в том числе и извлеченные уроки.
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В действующей организационной практике первый подход получил
название реинжиниринга. М. Хаммер определил его как фундаменталь�
ное переосмысление и радикальное перепроектирование деловых про�
цессов для достижения резких, скачкообразных улучшений в реша�
ющих, современных показателях деятельности компании, таких как сто�
имость, качество, сервис и темпы [36]. Для реинжиниринга характерно
то, что он обычно проводится не благодаря существующей системе, а
вопреки последней и, следовательно, обычно инициируется и прово�
дится высшими руководителями компании, лидерство которых — клю�
чевой фактор успеха реинжиниринга, под их непосредственным управ�
лением.

Второй подход зародился в Японии еще после Второй мировой вой�
ны и получил название «кайдзен». В последние годы он находит все
большее распространение и в западных странах. Философия данного
подхода предполагает, что образ жизни человека, будь то работа, об�
щественная или семейная жизнь, заслуживает постоянного улучше�
ния, а центральная идея заключается в том, что без совершенствова�
ния в организации не должно проходить ни дня. Кайдзен включает
большую часть уникальных японских подходов, которые в настоящее
время приобрели мировую известность (рис. 6.5) [17].

Рис. 6.5. Составляющие подхода кайдзен
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Кайдзен — это непрерывный процесс, в котором участвуют все со�
трудники организации, следовательно, менеджеры любого уровня за�
нимаются улучшениями (рис. 6.6) [17].
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Рис. 6.6. Иерархия вовлеченности персонала организации  в процесс
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Как путь содействия вовлечению и повышению осведомленности
работников о деятельности по улучшению руководству организации
необходимо рассматривать следующие меры:

� формирование небольших рабочих групп с выбором лидеров
самими группами;

� разрешение работникам управлять рабочим пространством и
улучшать его;

� повышение знаний, накопление опыта и совершенствование
навыков работников как часть деятельности организации в
области менеджмента качества.

В организации можно выделить различные объекты улучшения.
Ими могут быть: продукция; процессы; СМК; бизнес и организация в
целом; окружающая среда.

Основные направления улучшения продукции включают:
1) совершенствование самой продукции, т.е. улучшение ее харак�

теристик, чаще всего в ответ на требования потребителей. Предметом
улучшений здесь являются измеримые характеристики продукции, по
которым проводится бенчмаркинг (benchmarking — деятельность по
целенаправленному поиску, оценке, обучению и использованию луч�
шего опыта организации и производства продукции или оказания ус�
луг на отраслевом, национальном и межнациональном уровнях) с про�
дукцией конкурентов;

2) инновации в продукцию, т.е. создание ее новых видов или внесе�
ние в уже выпускаемую продукцию значительных усовершенствований,
добавляющих ей новые возможности при эксплуатации или использо�
вании. Инновации положительно влияют на имидж организации, поз�
воляют значительно повысить конкурентоспособность продукции, ин�
терес к ней у потребителя и его желание приобретать продукцию именно
в этой организации.

Улучшения продукции можно достигать, постоянно внося иннова�
ции в качество на основе тщательного изучения и прогнозирования
будущих потребностей имеющихся и потенциальных клиентов. Улуч�
шение продукции — это скорее формирование новых потребностей,
чем просто улучшение привычных для потребителя характеристик и
свойств. Снижение же уровня дефектности связано с улучшением про�
цессов, а не продукции.

Процессы являются следующим объектом постоянных улучшений в
организации. Улучшение процессов связано с их совершенствованием
и инновациями. Под совершенствованием понимается улучшение их ха�
рактеристик: затрат времени и средств на их проведение, процента вы�
хода годных изделий (доля ошибок), времени выполнения процесса, за�
вершенности, производительности, стабильности. Совершенствование
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164 Глава 6. Содержание современных подходов к управлению качеством

процессов не только дает непосредственный экономический эффект,
но и создает базу для дальнейших улучшений и инноваций в продук�
ции. Очень важно при оценке того или иного предложения по совер�
шенствованию процесса учесть оба этих фактора, так как большинство
улучшений, вносимых в процессы, не приводит к мгновенному эконо�
мическому эффекту, а нацелено на долгосрочную перспективу.

Инновации в процессах — это разработка совершенно новых про�
цессов, овладение новыми подходами, методами, технологиями. Чаще
всего такие проекты связаны с инновациями в продукции или во взаи�
моотношениях с потребителями. Например, использование новых тех�
нологий лазерной или струйной печати в факс�аппаратах позволило
осуществлять печать сообщений на обычной бумаге. Или другой при�
мер: новые интернет�технологии позволили создавать виртуальные ин�
тернет�магазины и стало возможным проводить опросы потребителей
через веб�сайты организаций.

Улучшение процессов обычно достигается посредством:
� изменения технологии (технических инноваций);
� своевременного ремонта или замены оборудования;
� изменения методов управления, например введения статисти�

ческого управления процессами;
� улучшения приемов работы;
� повышения технологической дисциплины;
� управления, стабилизации и улучшения производственных ус�

ловий;
� реинжиниринга.

Цель улучшения процессов — снижение изменчивости (вариабель�
ности) характеристик качества и устранение или уменьшение степени
влияния порождающих ее причин, а не борьба с уровнем дефектно�
сти. Снижение уровня дефектности обычно становится результатом
снижения изменчивости.

Улучшение СМК в соответствии с МС ИСО серии 9000: 2000 явля�
ется одной из ее функций. С одной стороны, это, безусловно, шаг впе�
ред по сравнению с предыдущей версией, с другой — это в известной
мере проблема, поскольку каждая система по определению консерва�
тивна. Любые инициативы по изменению, даже для целей улучшения,
будут встречать определенное сопротивление элементов самой систе�
мы, в первую очередь менеджеров, привыкших к установившимся пра�
вилам. Под улучшением СМК следует понимать повышение ее спо�
собности удовлетворять требованиям. Устранение же несоответствий
по результатам аудитов скорее есть лишь доведение реальной способ�
ности выполнять требования до запланированного уровня.
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Улучшение СМК требует не только системных действий, но и осоз�
нанного, волевого личного участия высших менеджеров компании,
которое может реализовываться путем анализа результативности и эф�
фективности системы на основе отчетов внутреннего аудита. Аудит,
внутренний или внешний, на соответствие требованиям стандарта
ИСО 9001: 2000 или согласованной пары стандартов ИСО 9001: 2001 и
ИСО 9004: 2000 остается пока доминирующим методом при проведе�
нии улучшений системы, хотя последний стандарт предлагает органи�
зациям применять также и метод самооценки.

Улучшение деятельности организации и ее бизнеса в целом — важ�
нейшая цель любой фирмы. Европейское сообщество сформировало
признаваемую модель совершенства, которая используется в конкурсе
Европейской премии по качеству и ряде национальных конкурсов. Эта
модель учитывает в своих критериях интересы всех заинтересованных
в существовании организации сторон, а именно потребителей, работ�
ников, собственников, поставщиков и общества. Однако в моделях
совершенства большее внимание уделяется достижению организацией
стабильности улучшения в течение нескольких лет по основным пока�
зателям деятельности, включая также сравнение организации с конку�
рентами и «лучшими в классе» организациями.

Модель СМК, отраженная в МС ИСО серии 9000: 2000, построена
на функциональных обязанностях организации. Модель делового со�
вершенства содержит только перечень аспектов деятельности, в кото�
рых компания должна быть успешной и применять современные под�
ходы. В этом заключается существенное отличие данных моделей.

К важнейшим условиям обеспечения поддержки улучшений пере�
численных объектов в организации относятся:

� установление четких целей проведения улучшений в органи�
зации;

� доведение до персонала необходимости и целей проводимых
перемен;

� поддержка высшего руководства;
� вовлечение  и мотивация всего персонала.

Однако даже при соблюдении этих условий в организациях, как
правило, встречается явное или скрытое сопротивление предстоящим
или происходящим изменениям. Основными причинами этого явля�
ются следующие.

Неопределенность. Работники часто противятся изменениям, по�
скольку не представляют себе, как это отразится на их будущем. Они
могут  волноваться из�за возможности потерять работу, из�за неуме�
ния приспособиться к новым правилам. Большую роль здесь может
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сыграть страх перед неизвестностью. Обычно люди не любят жить в
неизвестности и могут предпочесть несовершенное сегодня неизвест�
ному будущему.

Недостаток понимания и доверия. Некоторые сотрудники противят�
ся изменениям, поскольку не понимают их необходимости. Кроме того,
они могут не доверять инициаторам изменений, опасаясь, что ими «ма�
нипулируют» или что действительные причины изменений не объявля�
ются. Если персонал плохо информирован и ему не объяснили цели
изменений, он будет воспринимать существующую ситуацию как удов�
летворительную, и усилия по изменениям не принесут ожидаемых ре�
зультатов. Часто сотрудники подозрительно относятся к изменениям,
предлагаемым менеджерами, которым они не доверяют и которых не
уважают. Это справедливо и для ситуации, когда изменения предлагает
внешний консультант, компетентность и мотивы которого неизвестны
и непонятны.

Собственные интересы. И менеджеры, и работники могут противо�
стоять изменениям, если полагают, что это отрицательно скажется на
них. Изменения в структуре, технологии или процессах часто могут
привести к тому, что отдельные сотрудники или менеджеры лишатся
финансовых благ, власти и престижа.

Нерасположенность к изменениям. Большая часть сотрудников не
любят, когда к ним относятся как к пассивным объектам. Они отвер�
гают изменения, которые осуществляются в приказном порядке и о
которых они не могут высказать собственного мнения.

Страх провала. Многие сотрудники испытывают беспокойство от�
носительно своего умения приспособиться к изменениям, улучшить
деятельность в новой рабочей ситуации. Некоторые из них могут чув�
ствовать себя беззащитными и подвергать сомнению свою способность
сделать особые усилия для изучения новых навыков и перехода на но�
вые методы работы.

Нарушенные методы работы, привычки и взаимоотношения. В ходе
проведения организационных изменений хорошо действующие и мно�
гократно проверенные методы работы и привычки могут стать уста�
ревшими, взаимоотношения нарушиться или полностью разрушить�
ся. Это может привести к серьезному разочарованию сотрудников в
программе организационных преобразований в целом.

Различные мнения о результатах. Менеджеры, вовлеченные в про�
цесс изменений, часто имеют различные суждения об ожидаемых ре�
зультатах, что зачастую приводит к сопротивлению изменениям.

Основные меры по обеспечению поддержки улучшений в органи�
зации представлены в табл. 6.5 [16].
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Таблица 6.5
Меры по обеспечению поддержки улучшений в организации

Меры
Предпосылки

Преимущества Недостаткиприменения
Обучение и пре� Недостаток инфор� При убежденности Значительные за�
доставление ин� мации, недостовер� сотрудников в не� траты времени в
формации ная информация обходимости улуч� случае охвата боль�

или ее неправиль� шения они активно шого числа работ�
ная интерпретация участвуют в преоб� ников

разованиях
Привлечение Дефицит информа� Участники заинте� Значительные за�
к участию ции у инициаторов ресованно поддер� траты времени,
в проекте проекта относи� живают улучшения если участники

тельно программы и активно предо� имеют неправиль�
улучшений и пред� ставляют необходи� ное представление
полагаемого сопро� димую информа� о целях улучшений
тивления им цию для планиро�

вания
Стимулирование Сопротивление Предоставление Значительные за�
и поддержка в связи со сложно� помощи при адап� траты времени,

стью индивидуаль� тации и учет инди� а также финансо�
ной адаптации видуальных поже� вые затраты
к отдельным изме� ланий облегчают
нениям достижение постав�

ленных целей
Переговоры Сопротивление Предоставление Большие расходы
и соглашения групп в руковод� стимулов в обмен и возможность

стве организации, на поддержку мо� претензий у других
опасающихся по� жет оказаться групп
терять свои приви� одним из способов
легии в результате преодоления со�
изменений противления

Кадровые пере� Несостоятельность Сопротивление от� Угроза будущим
становки и назна� других «тактик» носительно быстро проектам из�за не�
чения влияния или недо� ликвидируется, не доверия затрагива�

пустимо высокие требуя высоких за� емых лиц
затраты трат

Скрытые и явные Острый дефицит Угроза санкций по� Стойкая озлоблен�
меры принужде� времени или отсут� давляет сопротив� ность по отноше�
ния ствие соответству� ление, делает воз� нию к инициато�

ющих властных можной быструю рам, пассивное
полномочий у ини� реализацию про� сопротивление
циаторов перемен екта переменам

Как видно из табл. 6.5, каждый подход к обеспечению поддержки
улучшений в организации имеет определенные предпосылки для при�
менения, в то же время каждый из них обладает как преимуществами,
так и недостатками. Наиболее эффективными мерами в условиях де�
фицита информации, неопределенности ситуации, а также сложно�
сти адаптации персонала к проводимым изменениям являются обуче�
ние и предоставление информации, привлечение к участию в проекте,
а также стимулирование и поддержка.
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Контрольные вопросы и задания

1. Перечислите основные тенденции управления качеством в оте�
чественной и зарубежной практике. Раскройте содержание дан�
ных тенденций применительно к деятельности отечественных
предприятий и организаций.

2. Охарактеризуйте основные положения концепции всеобщего
управления качеством. В чем заключается ее отличие  от тра�
диционного подхода к управлению качеством?

3. Раскройте содержание положений СМК в соответствии с ГОСТ
Р ИСО 9000: 2001.

4. Дайте характеристику основным документам СМК.
5. В чем заключается роль высшего руководства при разработке,

внедрении и функционировании СМК?
6. Большинство современных подходов в менеджменте качества

акцентируют внимание на лидерстве высшего руководства
организации. В чем, на ваш взгляд, заключается роль руково�
дителей среднего и низового уровней в процессе управления
качеством в организации?

7. Отразите основные требования к процессу управления ресур�
сами в соответствии с ГОСТ Р ИСО 9001: 2001.

8. Какие процессы жизненного цикла выделены в СМК в соот�
ветствии с ГОСТ Р ИСО 9001: 2001?

9. Назовите основные отличия содержания ГОСТ Р ИСО 9004:
2001 от ГОСТ Р ИСО 9001: 2001.

10. В чем состоит сущность процессного подхода к управлению?
11. Раскройте содержание этапов внедрения процессного подхода

в организации. Перечислите основные группы процессов СМК.
12. Пользуясь информацией, представленной на рис. 6.5 и в прил. 7,

выделите ключевые процессы применительно к вашей студен�
ческой жизни. Определите входы и выходы ключевого процес�
са, опишите его структуру, выделите контрольные точки, пока�
затели результативности и эффективности процессов; разра�
ботайте рекомендации по улучшению выделенного процесса.

13. Раскройте содержание принципа постоянного улучшения. Ка�
ким образом этот принцип отражен в цикле PDCA?

14. Назовите цель и основные этапы постоянного улучшения дея�
тельности организации. Определите достоинства и недостатки
существующих подходов к проведению улучшений.

15. Дайте характеристику объектам  постоянного улучшения в орга�
низации. Какие условия необходимо соблюдать для обеспече�
ния поддержки улучшений в организации?
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16. Раскройте содержание основных мер по обеспечению поддерж�
ки улучшений.

17. Работая в малых группах, заполните анкету для анализа вос�
приятия концепции улучшения деятельности исходя из пози�
ций менеджеров различных уровней управления. Оцените по�
лученные результаты.

Анкета для анализа восприятия концепции  улучшения
деятельности [37]

Данная анкета поможет вам убедиться в том, насколько ваше
мнение совпадает с целями процесса улучшения деятельности.

1. Служба обеспечения качества несет ответственность за качество
продукции или услуг, предлагаемых организацией.
__________ Верно __________ Неверно
2. Все допускают ошибки, и это должно учитываться при установле�
нии стандарта трудовой деятельности.
__________ Верно __________ Неверно
3. Лучше выполнить работу вовремя с некоторыми погрешностями,
чем выполнить ее идеально, но с опозданием.
__________ Верно __________ Неверно
4. Рядовые работники являются причиной большинства ошибок и
дефектов.
__________ Верно __________ Неверно
5. Руководство должно стимулировать персонал к выполнению доб�
рокачественной работы.
__________ Верно __________ Неверно
6. Большинство ошибок вызывается отсутствием знаний и невнима�
тельным отношением к работе.
__________ Верно __________ Неверно
7. Качество — это соответствие требованиям документации.
__________ Верно __________ Неверно
8. В вашей организации обеспечению качества придается большее
значение, чем снижению производственных издержек.
__________ Верно __________ Неверно
9. Обеспечение качества продукции важнее выполнения плана.
__________ Верно __________ Неверно
10. В вашей организации имеется система учета затрат на качество.
__________ Верно __________ Неверно
11. Наилучшим критерием совершенствования является сокращение
числа ошибок.
__________ Верно __________ Неверно

Контрольные вопросы и задания
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12. Качество результатов вашего труда можно измерить.
__________ Верно __________ Неверно
13. Наилучшей системой управления является система предотвраще�
ния ошибок.
__________ Верно __________ Неверно
14. Процесс улучшения работы — это программа стимулирования
рядовых работников и руководства фирмы к сокращению количества
ошибок.
__________ Верно __________ Неверно

18. Ознакомьтесь с представленной ниже информацией и ответь�
те на следующие вопросы.
Какие факторы, способствующие процессу улучшения СМК,
по вашему мнению, выделило руководство компании?
Как вы оцениваете результаты, достигнутые компанией?
В 2001 г. компания N начала работу по улучшению существу�
ющей СМК. Руководство компании определило ключевые фак�
торы, способствующие процессу улучшения. К концу 2004 г.
компания достигла следующих результатов:
� издержки, связанные с низким качеством, сократились на 44 %;
� производительность труда выросла на 8 %;
� объем реализации продукции увеличился на 27 %;
� производственный брак сократился до 0,1 %;
� стоимость отгружаемой продукции повысилась на 36 %;
� число работающих в 11 подразделениях сократилось на 30 %;
� налогооблагаемая прибыль выросла на 124 %;
� количество годной продукции, принимаемой службой конт�

роля, возросло на всех производственных участках. Объем
годной продукции увеличился на 17 %, а прямые трудоза�
траты сократились на 50 %;

� сверхурочная работа сократилась на 91 %.
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УПРАВЛЕНИЕ
ВЗАИМООТНОШЕНИЯМИ
С ПОТРЕБИТЕЛЯМИ

7.1. Ориентация на потребителей в деятельности
организации

Важнейшим принципом современного управления качеством яв�
ляется высокая значимость роли потребителей в деятельности орга�
низации. Г. Нив в книге «Пространство доктора Деминга» приводит
цитату, ярко отражающую содержание данного принципа: «Качество
начинается с услаждения потребителя. Потребитель должен получать
то, что он хочет, тогда, когда он этого хочет. Компания должна стре�
миться не только удовлетворять ожидания потребителя — это самое
малое, что она должна сделать. Компания должна стремиться к тому,
чтобы заставить потребителя  восторгаться, предоставляя ему больше
того, что он мог ожидать. Вот тогда ваши боссы будут пребывать в эк�
стазе, совет директоров — на верху блаженства, а ваша компания ста�
нет легендой Уолл�стрит. Но если ваш потребитель не в восторге, зна�
чит, вы еще не приступили к достижению качества» [12, с. 55].

В соответствии с современными подходами к управлению качест�
вом каждая организация служит частью длинной цепочки взаимодей�
ствия потребителей и производителей. Любая организация является
потребителем по отношению к производителям поставляемой продук�
ции или услуг и поставщиком по отношению к своим потребителям.
В ГОСТ Р ИСО 9000: 2001 отмечено, что потребителем является орга�
низация или лицо, получающее продукцию. Потребитель — это важ�
нейший эксперт, оценивающий качество. Понимание настоящих и
будущих нужд потребителей, владение информацией о рыночных из�
менениях, мониторинг удовлетворенности  потребителей и оценка ее
уровня по сравнению с конкурентами, выстраивание системы управ�
ления взаимоотношениями с потребителями — все это основа совре�
менной эффективной стратегии развития организации. Нужды потре�
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бителей различаются внутри их ключевых групп, они могут быть свя�
заны с осуществлением различных процессов; качеством конкретного
вида продукции или услуги; с результатами деятельности организации
в целом. Информация о состоянии удовлетворенности потребителей
чрезвычайно важна, так как позволяет определить те направления со�
вершенствования деятельности, следование которым ведет к повыше�
нию лояльности потребителей и улучшению результатов бизнеса.

Деятельность организации может быть успешной только при усло�
вии определения и удовлетворения запросов потребителей. Организа�
ция, согласно положениям современной теории управления качеством,
должна демонстрировать постоянную готовность выявлять требования
потребителей и рынка. Это вызывает необходимость совершенствова�
ния применяемых подходов к управлению, потребность быстро и гиб�
ко реагировать  на запросы потребителей и рынка.

Организации, ориентированные на потребителей, выявляют и оце�
нивают факторы, влияющие на удовлетворение нужд клиентов. Пер�
сонал таких организаций знает, что хочет приобрести потребитель, как
он использует продукцию и как можно предвосхитить требования по�
требителей. При этом происходит постоянное совершенствование ме�
тодов обратной связи с потребителями.

В соответствии с МС ИСО последней версии потребитель может
быть внутренним или внешним по отношению к организации.  Вне�
шние потребители — это пользователи конечного результата деятель�
ности организации (продукции или услуги), внутренние — персонал,
который, во�первых, пользуется всеми видами услуг, оказываемыми
организацией (например, информационным обслуживанием деятель�
ности; обучением и переподготовкой кадров; предоставлением соци�
альных льгот), а во�вторых, является потребителем результатов пред�
шествующего процесса. Персонал организации может выступать как
потребитель для одних категорий сотрудников и как поставщик для
других. Роль внутренних потребителей очень значима, так как от сте�
пени удовлетворенности персонала работой в организации во многом
зависит удовлетворенность внешнего потребителя.

Принцип ориентации на потребителя в комплексе принципов уп�
равления качеством является основополагающим, формирующим все
остальные.

Рассмотрим принципы управления качеством и их взаимосвязь с
принципом «ориентация на потребителя».

1. Лидерство руководителя:
� определение руководителями основных стратегических целей

деятельности в области качества с учетом интересов потреби�
телей;

7.1. Ориентация на потребителей в деятельности организации
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� обеспечение постоянного фокусирования внимания на удов�
летворении запросов потребителей;

� принятие управленческих решений, нацеленных на повыше�
ние эффективности взаимоотношений с потребителями.

2. Вовлечение персонала:
� восприятие каждого последующего процесса как своего потре�

бителя;
� привлечение персонала к постоянному совершенствованию

деятельности в интересах внутренних и внешних потребите�
лей.

3. Постоянное улучшение:
� осуществление на постоянной основе деятельности, нацелен�

ной в итоге на повышение удовлетворенности потребителей
работой организации;

� совершенствование как механизма определения круга потре�
бителей, сбора и анализа информации об их требованиях, так
и методов оценки степени их удовлетворенности.

4. Системный подход, связанный с разработкой, внедрением, функ�
ционированием и постоянным улучшением СМК, входами которой
служат требования потребителей, а выходами — степень их удовлетво�
ренности взаимодействием с организацией.

5. Процессный подход, заключающийся в выявлении внутренних и
внешних потребителей результатов процессов в организации.

6. Принятие решений, основанных на фактах:
� особая роль экспертных оценок при определении требований

потребителей, их анализе и измерении удовлетворенности;
� управленческие решения, связанные с потребителями, осно�

ваны на объективной информации, полученной в том числе и
от самих потребителей.

7. Взаимовыгодные отношения с поставщиками, подразумевающие
совместную работу с ними по четкому пониманию запросов потреби�
телей.

Таким образом, ориентация на потребителя означает, в частности,
построение конкретной «потребительской цепочки» и определение
требований каждого ее звена для всестороннего и эффективного раз�
вертывания деятельности, нацеленной на удовлетворение запросов
клиентов. К важнейшим принципам такой деятельности относятся:

� осознание стратегической значимости потребителей для успеха
организации;

� развитие взаимоотношений с потребителями;
� установление отношений, основанных на доверии.
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7.2. Основные элементы управления взаимоотношениями
с потребителями

Наглядное отражение современные подходы к управлению взаи�
моотношениями с потребителями нашли в МС ИСО серии 9000: 2000.
В частности, в стандарте 9001 требования к системе менеджмента сгруп�
пированы в четыре блока процессов, в каждом из которых присутству�
ют элементы управления взаимоотношениями с потребителями. Так,
применительно к деятельности высшего руководства организации обя�
занностями являются доведение до сведения персонала организации
важности выполнения их требований, обеспечение определения и
выполнения требований потребителя для повышения степени их удов�
летворенности. Заметная роль отводится и представителю руководства
по качеству, в задачи которого входит обеспечение осознания запро�
сов потребителей во всей организации.

Блок требований, относящихся к менеджменту ресурсов, включает
определение потребности в ресурсах, необходимых для повышения
удовлетворенности потребителей, а также обеспечение этими ресур�
сами.

Наиболее полно содержание требований к управлению взаимоот�
ношениями с потребителями отражено в подразд. 7.2 ГОСТ Р ИСО
9001: 2001 «Процессы, связанные с потребителями» (блок «Процессы
жизненного цикла продукции»). Рассмотрим содержание этого под�
раздела.

7.2.1. Определение требований, относящихся к продукции. Определя�
ются требования:

� устанавливаемые потребителями, включая требования к по�
ставке и деятельности после поставки;

� не определенные потребителем, но необходимые для конкрет�
ного или предполагаемого использования;

� законодательные и другие обязательные, относящиеся к про�
дукции;

� дополнительные, определенные организацией.
7.2.2. Анализ требований, относящихся к продукции. Анализ прово�

дится до принятия обязательств поставлять продукцию потребителю
и обеспечивает:

� определение требований  к продукции;
� согласование требований контракта или заказа, отличающих�

ся от ранее сформулированных;
� способность организации выполнять определенные требо�

вания.

7.2. Основные элементы управления взаимоотношениями с потребителями
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7.2.3. Связь с потребителями. Определяются и осуществляются эф�
фективные меры по поддержанию связи с потребителями, касающиеся:

� информации о продукции;
� прохождения запросов, контракта или заказа;
� обратной связи с потребителями, включая их жалобы.

Таким образом, при определении требований потребителей обра�
щают внимание на их особенности, при этом должны быть определе�
ны  любые дополнительные требования, установленные организаци�
ей. В качестве дополнительных можно рассматривать, например,
требования к процессам или имиджу организации либо к соответству�
ющим видам продукции. Следующий элемент — проведение тщатель�
ного анализа требований, относящихся к продукции. Процессы связи
с потребителями сгруппированы по трем уровням, отражающим раз�
ные этапы контакта с ними: до заключения договора или использова�
ния продукции, в процессе реализации договора и после использова�
ния продукции.

Блок «Измерение, анализ и улучшение» предусматривает, что орга�
низация должна проводить мониторинг информации, касающейся вос�
приятия потребителями степени выполнения их требований, как один
из способов оценки функционирования СМК. При этом  должны быть
установлены методы получения и использования этой информации.

Итак, к основным элементам управления взаимоотношениями с по�
требителями относятся: постоянный сбор информации об их ожидани�
ях; доведение этой информации до персонала организации; использо�
вание полезной информации для разработки, производства и реализации
продукции или услуг; мониторинг удовлетворенности потребителей.

Получение информации от потребителей необходимо для понима�
ния их ожиданий и выявления возможностей для улучшений. В ГОСТ
РИСО 9004: 2001 «Системы менеджмента качества. Рекомендации по
улучшению деятельности» отмечено, что имеется множество внутрен�
них и внешних источников информации, связанной с потребителями.
Примерами могут быть: обзоры потребителей; обратная связь по пер�
спективам продукции; требования потребителей; потребности рынка;
данные о предоставлении услуг; информация о конкурентах.

Использование полученной информации позволяет провести клас�
сификацию групповых мнений потребителей. Это предполагает:

� определение критериев — показателей оценки потребителя�
ми качества изделий при выборе и покупке;

� выявление степени влияния отдельных показателей на фор�
мирование потребительских оценок и определение приори�
тетных;
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� определение структуры, контингента потенциальных потре�
бителей по полу, возрасту, социальной принадлежности и т.д.;

� выявление мотиваций выбора отдельных видов, марок, мо�
делей изделий различными категориями потребителей;

� установление степени соответствия ассортимента и качества
поступающих в продажу товаров потребительскому спросу;

� установление причин отказов от покупки в случае неполного
соответствия изделий требованиям различных групп потре�
бителей;

� выявление изделий, качество которых нуждается в улучше�
нии;

� выявление отношения потребителей к цене изделия;
� выявление влияния рекламы, особых условий торговли, до�

и послепродажного сервисного обслуживания на выбор и
приобретение изделий;

� группировку потребителей по степени реагирования на дан�
ные организационно�экономические мероприятия;

� выявление оптимального соотношения функциональных и
потребительских свойств продукции на основе сопоставле�
ния определяющих критериев ее ассортимента и качества по
выделенным группам потребителей; определение перечня
признаков, по которым необходимо  совершенствовать ка�
чество будущих изделий;

� установление с учетом этого приоритетности задач по улуч�
шению ассортимента и качества изделий;

� оценку вновь разработанных образцов изделий с точки зре�
ния соответствия всех их параметров запросам потребителей.

После сбора информации о нуждах потребителей необходимо дове�
сти эти сведения до персонала организации, который должен исполь�
зовать их для создания продукции или оказания услуги требуемого ка�
чества. Перевод требований потребителей в конкретные характеристики
продукции (услуги) может осуществляться с применением инструмента
«Quality Function Deployment» (QFD) — развертывания функции каче�
ства, содержание которого будет раскрыто в гл. 8. Использование мето�
да QFD позволяет персоналу определить, какие характеристики выпус�
каемой продукции (оказываемых услуг) способствуют удовлетворению
запросов потребителей и какие из этих характеристик могут быть улуч�
шены.

Схематично цикл управления взаимоотношениями с потребителя�
ми отражен на рис. 7.1.

7.2. Основные элементы управления взаимоотношениями с потребителями
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Рис. 7.1. Цикл управления взаимоотношениями с потребителями

Из рис. 7.1 видно, что составляющими процесса управления  взаи�
моотношениями с потребителями являются формирование и реализа�
ция механизма обратной связи, наличие которого позволяет опреде�
лить, насколько восприятие потребителей в отношении произведенной
продукции (услуги) соответствует ожиданиям и нуждам, выявленным
в ходе сбора  информации, и установить таким образом степень удов�
летворенности потребителей.

7.3. Исследование удовлетворенности потребителей

Исследование удовлетворенности потребителей представляет собой
одну из важнейших задач предприятий�производителей. МС ИСО се�
рии 9000: 2000 содержат требования и рекомендации по мониторингу
и измерению степени удовлетворенности потребителей. Основная цель
таких исследований заключается в принятии соответствующих управлен�
ческих решений для повышения степени удовлетворенности реальных
потребителей, привлечения новых, роста числа постоянных клиентов,
расширения и завоевания рынков сбыта. Исследование способствует:

� измерению степени удовлетворенности продукцией в целом;
� сравнению представления персонала об ожиданиях потреби�

телей с их реальными требованиями;
� определению приоритетных направлений и объектов для про�

ведения улучшений в организации;
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� выявлению ценностей потребителей, влияющих на их пред�
почтения, а также факторов, влияющих на повышение сте�
пени удовлетворенности.

Прежде чем рассмотреть существующие подходы к проведению
исследования, необходимо определить, что кроется за самим поняти�
ем «удовлетворенность потребителей». Это понятие связано с созна�
нием конкретных людей. Иными словами, удовлетворенность — это
чувство, испытываемое потребителем после приобретения или исполь�
зования продукции. В ГОСТ Р ИСО 9000: 2001 удовлетворенность по&
требителей определяется как восприятие ими степени выполненности
своих требований. Исследование удовлетворенности фактически слу�
жит оценкой того, как потребители воспринимают деятельность орга�
низации в качестве поставщика продукции или услуги.

Предпочтения потребителей основаны на важных для них разли�
чиях между конкурентными предложениями, поэтому их ожидания
внутренне связаны с тем, что предлагают другие организации по срав�
нению с имеющимся предложением, что представляется разумным
исходя из опыта, каковы расходы, связанные с приобретением и ис�
пользованием (эксплуатацией) продукции, и т.д.

Долгосрочные отношения компании с потребителем, удержание
своих клиентов, увеличение доли постоянных покупателей подразу�
мевают сохранение и повышение их лояльности. Компания «Фуджи�
Ксерокс», исследуя взаимосвязь между степенью удовлетворенности
потребителя и его лояльностью, выделяет три зоны (рис. 7.2) [11]:

Рис. 7.2. Взаимосвязь между удовлетворенностью и лояльностью
потребителей
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1) плохая зона неудовлетворенных клиентов, где присутствуют не�
гативно настроенные потребители�«террористы»;

2) безучастная зона неопределившихся потребителей;
3) благоприятная зона постоянных клиентов, включающая так на�

зываемых потребителей�«проповедников».
Рост числа постоянных клиентов является стратегической задачей

для бизнеса. Борьба за постоянного клиента предполагает рост степе�
ни лояльности, как правило, за счет группы неопределившихся потре�
бителей. Задача организации — привлечь и удержать клиентов, т.е. сти�
мулировать повторную покупку. Японский ученый Н. Кано в 1970�х гг.
предложил модель, характеризующую степень удовлетворенности по�
требителя качеством продукции или услуги [9].

Теория Н. Кано базируется на следующих принципах:
� представления потребителей о качестве неясны, но могут быть

выявлены и конкретизированы с помощью исследования;
� для некоторых характеристик продукции или услуги удовлет�

воренность  потребителей пропорциональна степени присут�
ствия данных характеристик;

� для некоторых характеристик такой жесткой зависимости не
существует;

� принадлежность характеристик к той или иной группе может
быть выявлена в ходе анкетирования, опросов и т.д.

Согласно данным принципам и модели, приведенной на рис. 7.3,
можно выделить уровни удовлетворенности, связанные с ожидаемым
качеством продукции (услуг), желаемым качеством и привлекающим
или волнующим качеством.

Ожидаемое качество отражает такие характеристики продукции, ко�
торые могут побуждать или не побуждать потребителя к ее приобрете�
нию. При отсутствии данных характеристик потребитель просто не рас�
сматривает данный товар или услугу как альтернативу существующему
выбору. Примером таких характеристик могут быть неработающие тор�
моза автомобиля. В то же время наличие данных характеристик не по�
вышает удовлетворенность потребителей, так как рассматривается ими
как соблюдение необходимых требований. Таким образом, существуют
свойства продукции, наличие которых служит необходимым условием
удовлетворенности.

Желаемое качество связано с совершенствованием отдельных свойств
и продукции (услуги) в целом. Речь идет о таких характеристиках, со�
вершенствование которых прямо влияет на повышение удовлетворен�
ности потребителей. Примерами таких свойств могут быть экономич�
ность автомобиля, его безопасность и т.п. Сокращение времени
предоставления определенной услуги, эстетика места оказания услуги и
т.п. также вызывают рост удовлетворенности потребителей.
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Рис. 7.3. Уровни удовлетворенности потребителей

Привлекающее или волнующее качество отражает такие свойст�
ва продукции или услуги, которые связаны с предвосхищением нужд
потребителей. Их отсутствие воспринимается потребителями нейт�
рально и не препятствует выбору, однако наличие таких характерис�
тик повышает удовлетворенность. Эти свойства способны приятно
удивить потребителя, однако не рассматриваются  им как обязатель�
ные. Необходимо иметь в виду, что привлекающее качество достаточ�
но быстро переходит на уровень желаемого. Наличие и рост числа по�
требителей, удовлетворенных продукцией или услугами, предоставля�
ют организации ряд преимуществ, важнейшие из которых приведены
на рис. 7.4.

При исследовании удовлетворенности потребителей необходимо
помнить ряд правил:

� удовлетворенные потребители рассказывают о своем положи�
тельном впечатлении как минимум пяти знакомым, а в сред�
нем — восьми, неудовлетворенные сообщают о своих впечат�
лениях разным людям в среднем 16 раз;

� для привлечения нового потребителя требуется в 5 раз больше
затрат, чем для удержания существующего;

� 98 % неудовлетворенных потребителей не высказывают своих
претензий к организации.

7.3. Исследование удовлетворенности потребителей
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Рис. 7.4. Преимущества организации, полученные вследствие
удовлетворения запросов потребителей

В ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 отмечено, что организации следует раз�
работать и использовать источники информации об удовлетворенно�
сти потребителей, а также сотрудничать со своими покупателями с
целью прогнозирования будущих потребностей. В качестве примеров
источников информации в стандарте приведены: жалобы потребите�
лей, непосредственное общение с ними, анкетирование и обзоры, сбор
и анализ данных по субподряду, целевые группы, отчеты организаций�
потребителей, сообщения в различных СМИ, изучение отраслей про�
мышленности и экономики. Однако каждая организация должна оп�
ределить и использовать свои источники информации.

Например, компания Xerox собирает информацию о потребителях
из множества источников. Это:

1) выборочный телефонный опрос потребителей компании, обра�
тившихся в течение предыдущего месяца;

2) ежемесячный опрос потребителей с целью измерения степени
удовлетворенности;

3) опросы конкурентов;
4) фокус�группы потребителей, не знающие, что Xerox — их орга�

низатор;
5) рабочие комитеты потребителей, с которыми компания делится

идеями и от которых получает информацию;
6) «круглые столы» с продавцами для определения и решения про�

блем;
7) исследование совместно с потребителем, когда Xerox устанав�

ливает свои опытные модели  в нескольких фирмах�потребителях;
8) анализ продукции конкурентов и др. [8].
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Для получения наиболее полной информации об  удовлетворенно�
сти потребителей организация должна выбрать соответствующие ме�
тоды. В зависимости от источников информации их можно разделить
на две группы: методы, основанные на использовании внешней ин�
формации, и методы, основанные на использовании внутренней ин�
формации. Первые используются в рамках проведения конкретных
маркетинговых исследований или маркетинговой разведки. В прил. 10
приведен пример анкеты по оценке удовлетворенности потребителей
качеством услуг.

Рассмотрим более подробно методы исследования удовлетворен�
ности потребителей, основанные на использовании внешней инфор�
мации.

1. Общий обзор рынка. Позволяет оценить качество продукции (ус�
луг) в целом. Исследования предполагают оценку мнений внешних
потребителей, а также потребителей организаций�конкурентов.

2. Опросы потребителей при каждой сделке. Опросы об удовлетво�
ренности потребителей качеством продукции (услуг) непосредствен�
но после заключения сделки  либо по истечении определенного вре�
мени.

3. «Тайный потребитель». Персонал организации, осуществляющий
исследования, становится «потребителем» на время и на собственном
опыте выясняет и оценивает качество оказываемых услуг или приоб�
ретаемой продукции.

4. Опросы новых клиентов, потребителей, реже обращающихся в орга0
низацию, и «потерянных» потребителей. Опросы проводятся для выяс�
нения, почему потребители выбрали данную организацию, почему они
сократили приобретение продукции (услуг), почему решили сменить
своего поставщика.

5. Организация работы фокус0групп. Целенаправленный опрос не�
большой группы в отношении удовлетворенности отдельными харак�
теристиками продукции (услуги).

6. Обеспечение деятельности потребительских консультационных
групп. Деятельность группы потребителей, периодически нанимаемых
организацией для обратной связи и консультаций по вопросам совер�
шенствования работы.

7. Сбор жалоб, предложений и комментариев потребителей. Форми�
рование системы сбора, классификации и доведения информации о
жалобах и предложениях потребителей до персонала организации.

Об удовлетворенности потребителей можно судить также на осно�
ве внутренней информации, формирующейся в результате осуществ�
ления договорной и всей производственно�хозяйственной деятельно�

7.3. Исследование удовлетворенности потребителей
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сти. В данном случае используется анализ важнейших показателей ра�
боты организации: рост числа клиентов в целом, в том числе постоян�
ных потребителей; продолжительность взаимодействия с ними; коли�
чество пролонгированных и расторгнутых договоров; рост объемов
производства и завоевание новых рынков и т.д.

Таким образом, организации могут использовать различные под�
ходы для оценки степени удовлетворенности потребителей. Одним из
них является самооценка деятельности организации на основе опре�
деленного набора критериев, в состав которых входит и удовлетворен�
ность потребителей. Данный подход заложен в основу различных на�
циональных и международных премий в области качества (см. гл. 12).

Так, в модели Премии Правительства РФ в области качества одним
из наиболее значимых критериев является «Удовлетворенность потре�
бителей качеством продукции и услуг», в соответствии с которым удов�
летворенность потребителей оценивается с двух сторон: во�первых, на
основе информации, полученной непосредственно от них, а во�вто�
рых, на основе данных самой организации (табл. 7.1) [13].

Таблица 7.1
Области оценки удовлетворенности потребителей

Восприятие потребителями Деятельность организации
 Показатель организации качества ее по повышению

продукции (услуг) удовлетворенности потребителей
           1 2 3
Общий Доступность Награды, полученные от потреби�
имидж Наличие каналов связи телей
организации Прозрачность и гибкость Отзывы потребителей об организа�

Активность поведения ции в печати, других СМИ
Отзывчивость

Продукция Качество Конкурентоспособность
и услуги Цена Рекламации, претензии, жалобы и

Надежность замечания по качеству продукции,
Новизна конструкции полученные и принятые организа�
(дизайна) цией, и результаты работы с ними
Доставка Знаки о полученном одобрении и
Влияние на окружающую экологическая идентификация
среду Гарантии и гарантийные обяза�

тельства
Жизненный цикл продукции
Новизна конструкции (дизайна)
Время, необходимое для выпуска
на рынок
Стоимость в течение жизненного
цикла
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Окончание табл. 7.1

           1 2 3
Продажа Профессиональные навыки Обучение потребителей
и после� и поведение персонала Количество и своевременность
продажное Советы и помощь ответов на запросы потребителей
сопровож� Наличие литературы для Время реагирования на обращения
дение потребителей и технической

документации
Реагирование на жалобы
Обучение, связанное с про�
дукцией
Время реагирования на об�
ращения
Техническая помощь
Профессиональные навыки
и поведение персонала
Гарантии и гарантийное
обслуживание

Лояльность Намерение купить продук�                               —
потреби� цию (услуги) организации
телей повторно

Желание покупать другую
продукцию (услуги) орга�
низации
Желание рекомендовать
организацию другим по�
требителям

Постоян�                       — Доля (количество) постоянных
ство потре� потребителей
бителей Постоянство потребителей

Продолжительность взаимодейст�
вия с потребителями
Эффективность рекомендаций
постоянных потребителей другим
потребителям воспользоваться
продукцией (услугами) организации
Частота/объем заказов
Количество жалоб и похвальных
отзывов
Новая и/или потерянная область
бизнеса

Во второй графе таблицы отражены характеристики исследования
восприятия потребителями деятельности организации в целом, ее про�
дукции и услуг, в третьей показаны внутренние характеристики дея�
тельности, используемые для мониторинга, понимания, прогнозиро�
вания и совершенствования работы организации по повышению
степени удовлетворенности потребителей. Представленные характе�
ристики могут быть получены с помощью рассмотренных методов.

7.3. Исследование удовлетворенности потребителей
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Исследование удовлетворенности потребителей будет эффектив�
ным при соблюдении следующих условий:

� системности проведения;
� охвата значительного числа потребителей;
� постоянного совершенствования методики оценки;
� принятия и реализации управленческих решений по резуль�

татам оценки.
Исследование степени удовлетворенности потребителей не огра�

ничивается уровнем организации. Разрабатываются также нацио�
нальные и международные подходы к оценке удовлетворенности по�
требителей с целью установления ее влияния на бизнес�результаты
деятельности организаций, отдельных отраслей, а также на макроэко�
номические показатели.

Контрольные вопросы и задания

1. Раскройте содержание принципа «ориентация на потребителя».
2. Приведите характеристику взаимосвязи принципа «ориентация

на потребителя» с другими принципами управления качеством.
3. Назовите основные элементы управления взаимоотношениями

с потребителями. Какой из них, на ваш взгляд, наиболее значим?
4. Каково содержание цикла управления взаимоотношениями с

потребителями?
5. С какой целью проводится исследование удовлетворенности

потребителей?
6. Дайте характеристику модели Н. Кано.
7. Какие преимущества получает организация вследствие роста

удовлетворенности потребителей?
8. Перечислите источники информации, которые может исполь�

зовать организация для исследования удовлетворенности по�
требителей.

9. Раскройте содержание основных методов исследования удов�
летворенности потребителей.

10. Проанализируйте содержание табл. 7.1. В чем, по вашему мне�
нию, заключается отличие в восприятии степени удовлетворен�
ности между потребителями и организацией�производителем?

11. Составьте список ваших персональных «потребителей». Что вы
можете предпринять, чтобы определить и удовлетворить их по�
требности?

12. Предложите ситуацию, в которой реализация принципа «ори�
ентация на потребителя» не является определяющей  для успе�
ха организации.
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13. Каким образом организация определяет своих потребителей?
Кто, по вашему мнению, является потребителем для вашего
учебного заведения, органов государственной власти, футболь�
ного клуба?
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УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ
В ПРОЦЕССЕ
ПРОЕКТИРОВАНИЯ
И РАЗРАБОТОК

8.1. Влияние процесса проектирования и разработки
на качество конечного продукта деятельности
организации

В соответствии с моделью СМК, основанной на  процессном под�
ходе, проектирование и разработка следуют за процессами, связанны�
ми с потребителями, в ходе взаимодействия с которыми выявляются,
в частности, их требования к качеству продукции. В процессе проек�
тирования и разработки данные требования должны быть переведены
на язык конкретных технических характеристик, определены возмож�
ности их достижения и создания именно той продукции, которая не�
обходима потребителю.

Проектирование и разработка в соответствии с ГОСТ Р ИСО 9000: 2001
представляют собой совокупность процессов, переводящих требова�
ния  в установленные характеристики или нормативную и техниче�
скую документацию на продукцию, процесс или систему.

Проектирование и разработка играют стратегическую роль в повы�
шении возможностей удовлетворения запросов потребителей. Если все
многообразие факторов, воздействующих на качество конечного про�
дукта деятельности организации, условно  принять равным 100 %, то
качество конструкции в структуре всех факторов составляет 28—32 %,
выбор материалов — 8—12 %, совершенство технологического процес�
са — 56—64 %.

Важнейшим показателем, характеризующим качество промышлен�
ной продукции, является надежность. Влияние отдельных факторов
на данное свойство распределяется следующим образом: ошибки про�
ектирования и конструирования дают приблизительно 40 % отказов
при эксплуатации; ошибки, допущенные непосредственно в производ�

Глава 8
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ственном процессе, — 30 % и ошибки эксплуатации — 30 %. Таким
образом, роль проектирования и разработки продукции достаточно
велика. Причины, по которым они осуществляются в организации, де�
лятся на внешние и внутренние (рис. 8.1).

Рис. 8.1. Причины, побуждающие организацию осуществлять
проектирование и разработку продукции

К важнейшим тенденциям развития процесса проектирования и
разработки в последние годы относятся:

� особое внимание к удовлетворению запросов потребителей и
острая потребность быть конкурентоспособным;

� усиление акцента на снижении сроков запуска в производство
нового изделия или услуги, а также времени, необходимого для
производства изделия или предоставления услуги;

� большее внимание к экологическим проблемам производства,
включая снижение объемов отходов, рециклизацию, перера�
ботку отходов и упаковку товаров.

Причины осуществления
проектирования и разработки

Внешние Внутренние

Удовлетворение запросов
потребителей и других
заинтересованных сторон

Повышение конкуренто�
способности продукции
и организации в целом

Укрепление и расширение
позиций бизнеса на рынке

Отдельные законода�
тельные требования

Развитие научно�техниче�
ского прогресса

Снижение материальных
и трудовых издержек

Увеличение прибыли

Развитие и совершенст�
вование производства

Повышение качества
трудовой жизни

Совершенствование
условий труда

8.1. Влияние процесса проектирования и разработки на качество...
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При проектировании и разработке продукции или процессов не�
обходимо учитывать все факторы, способствующие тому, чтобы их ха�
рактеристики и показатели соответствовали ожиданиям потребителей
и других заинтересованных сторон. Главными факторами служат:

� четкость планирования проводимых научных исследований;
� конкретность поставленной задачи;
� определение и выбор наиболее перспективных направлений

исследования;
� уровень квалификации исполнителей НИОКР и их матери�

альная заинтересованность в качестве проводимых исследо�
ваний;

� наличие и состояние экспериментальной базы проектирова�
ния;

� правильность выбора методики исследований;
� выделение необходимых ресурсов.

Четкость планирования проводимых исследований оказывает пря�
мое воздействие на их качество. Деление работы на этапы проводят
исходя из логики выполнения исследований, при этом содержание
этапа, как правило, должно быть самостоятельным элементом и вы�
полняться в течение определенного времени (месяца, квартала, полу�
годия). Для каждого этапа и работы в целом предусматриваются рас�
смотрение и оценка полученных результатов.

Конкретно поставленная задача предполагает получение конкретного
результата. Поэтому тщательная разработка технического задания  ока�
зывает влияние на  конечный результат всей работы. Если для обеспе�
чения качества разработки новой продукции необходима постановка
нескольких НИР, то для каждой из них готовится техническое задание.
При этом выбираются наиболее перспективные направления исследо�
ваний, определяются их значимость и очередность проведения.

Наличие справочно�информационной базы, достаточной для осу�
ществления процессов проектирования и разработки, также  оказывает
существенное влияние на качество их проведения. Высокая квалифи�
кация исполнителей НИОКР и их материальная заинтересованность в
результатах своего труда являются одними из важнейших факторов, по�
зволяющих эффективно решать поставленные задачи. Качество прово�
димых НИОКР в большинстве случаев зависит от наличия и состояния
экспериментальной базы проектирования, включающей испытательное
и стендовое оборудование, соответствующее современным требованиям.

Заключительный этап обеспечения качества при проектировании
продукции связан, как правило, с изготовлением опытного образца.
В процессе его производства обычно выявляются отклонения и недо�
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четы в конструкции, которые трудно было предвидеть в расчетах. Кон�
структор допускает возможность ошибок при разработке, но ему не
всегда известны их характер и последствия. Чем выше уровень разви�
тия экспериментальной базы, тем меньше времени требуется  для из�
готовления и испытания опытного образца и тем быстрее выявляются
ошибки, допущенные в процессе проектирования.

Выбор методики исследований, определение необходимого обору�
дования, материальных, финансовых и информационных ресурсов
заметно влияют на качество осуществления процессов проектирова�
ния и разработки. Разработка технического задания осуществляется
после выбора методики исследования, оценки имеющихся ресурсов,
учета квалификации и количества исполнителей, определения приори�
тетности проведения исследований и необходимого технико�экономи�
ческого обоснования  с учетом предполагаемого эффекта от внедрения
полученных результатов. Кроме того, организация должна принимать
во внимание жизненный цикл создаваемой продукции, пригодность,
простоту в использовании, надежность и другие характеристики, а так�
же определенные риски.

В ГОСТ Р ИСО 9000: 2001 отмечено, что руководство организации
несет ответственность за принятие мер по идентификации и умень�
шению потенциального риска для потребителей продукции и процес�
сов. В связи с этим необходимо проводить оценку рисков с целью вы�
явления возможностей их возникновения и последствий вероятных
отказов продукции или процессов. Результаты такой оценки при про�
ектировании и разработке должны быть использованы  для осуществ�
ления предупреждающих действий.

Таким образом, общей целью рассматриваемого процесса являют�
ся проектирование и разработка продукции (или услуги), которая со�
ответствует (или превосходит) требования потребителя в определен�
ных рамках расходов с учетом возможностей производства, рисков и
наличия альтернативных вариантов принимаемых решений.

В России работы по проектированию и разработке продукции (про�
цессов) регламентированы комплексом стандартов Системы разработ�
ки и постановки продукции на производство (СРПП), а также стан�
дартами Единой системы конструкторской документации (ЕСКД). До
настоящего времени в МС ИСО серии 9000 и отечественных стандар�
тах существует несогласованность требований к процессу проектиро�
вания и разработки.

Необходимо отметить, что в соответствии с ситуационным подхо�
дом к управлению качеством объем и содержание работ по осуществ�
лению данного процесса на стадии проектирования и разработки раз�

8.1. Влияние процесса проектирования и разработки на качество...
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личаются в зависимости от исходных условий. Так, можно выделить
три основные ситуации, существенно влияющие на рассматриваемый
процесс.

Первая ситуация предполагает, что организацией установлена це�
лесообразность создания изделия или процесса определенного назна�
чения, однако не существует ни аналогов, ни опыта разработки, а сле�
довательно, нет и конкретных требований потребителя. В этом случае
целесообразна такая последовательность решения задачи:

1) определение критериев, на которые необходимо ориентироваться;
2) оценка возможности достижения выбранных критериев с учетом

особенностей технологии и наличия необходимых ресурсов;
3) проведение НИР, подтверждающих возможность достижения

поставленной цели.
При получении положительных результатов эти задачи составляют

основу разработки задания на конструкторскую (технологическую)
проработку как изделия в целом, так и его составляющих. По ее ре�
зультатам принимается решение  об изготовлении опытного образца,
который затем подвергается испытаниям с целью подтверждения вы�
полненности заданных требований. На следующем этапе разрабаты�
вается техническое задание на опытно�конструкторские работы, ко�
торое затем согласовывается с потребителем. Результаты разработки
используются при маркетинговых исследованиях, для рекламы создан�
ного изделия и выявления круга его потребителей.

Вторая ситуация предполагает наличие  требований к продукции и
подходов к их достижению, но отсутствие при этом аналогов такой про�
дукции, позволяющих выявить  дополнительные и уточненные требо�
вания. Полученные в результате разработки результаты используются
для маркетинговых исследований с целью расширения возможного
круга потребителей данной продукции, а также учета уточненных тре�
бований к ней.

Третья ситуация предполагает, что известны требования потреби�
теля к разрабатываемой продукции и имеются освоенные в производ�
стве ее аналоги. В этом случае необходимо проведение прогнозных
исследований развития данного вида продукции с установлением зна�
чений показателей качества, обеспечивающих соответствие требова�
ниям потребителя.

Однако независимо от ситуации для того чтобы начать процесс про�
ектирования, организация должна иметь творческие идеи для реали�
зации нового проекта. Источниками таких идей могут выступать: со�
трудники научно�исследовательских подразделений организации;
потребители, как реальные, так и потенциальные; деятельность кон�
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курентов. Организация, изучая товары конкурента, его политику це�
нообразования, экономические результаты, гарантии, может получить
сведения, которые будут способствовать улучшению ее проектов. Кро�
ме того, некоторые организации покупают новый продукт конкурен�
тов, когда он поступает на рынок. Благодаря процедуре под названием
«обратное проектирование» они тщательно разбирают и исследуют
изделие в поисках возможных усовершенствований, которые можно
использовать в собственном продукте. Так, компания Ford Motor ис�
пользовала этот подход при разработке своей модели «Taurus». Компа�
ния изучала автомобили конкурентов в поисках лучшего в своем клас�
се продукта. Обратное проектирование может привести к созданию
изделия, которое оказывается лучше изучаемого, т.е. разрабатывается
проект, который позволяет компании превзойти конкурентов, быстро
выпустив улучшенную версию его продукта [39].

Управление качеством в процессе проектирования и разработки
включает определенные элементы, которые нашли отражение в тре�
бованиях и рекомендациях МС ИСО серии 9000: 2000.

8.2. Основные элементы процесса проектирования
и разработки

В соответствии с требованиями и рекомендациями МС ИСО серии
9000: 2000 основными элементами процесса проектирования и разра�
ботки служат: планирование, определение входных и выходных данных
для проектирования и разработки, верификация и валидация проекта и
разработки, управление изменениями проекта и разработки. Дадим крат�
кую характеристику требований к этим элементам процесса.

1. Планирование проектирования и разработки подразумевает:
� установление стадий проектирования и разработки;
� определение стадий проведения анализа, верификации и ва�

лидации;
� установление распределения ответственности и полномочий;
� обеспечение эффективного взаимодействия различных групп;
� актуализация результатов планирования по ходу проектиро�

вания и разработки (в случае целесообразности).
2. Входные данные для проектирования и разработки следующие:

� определение входных данных;
� поддержка записей в рабочем состоянии;
� содержание во входных данных функциональных и эксплуа�

тационных требований, соответствующих законодательных и
других обязательных требований, информации, взятой из пре�

8.2. Основные элементы процесса проектирования и разработки
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дыдущих проектов (где это целесообразно), а также других тре�
бований, важных для проектирования и разработки;

� полнота, недвусмысленность и непротиворечивость требований.
3. Выходные данные проектирования и разработки:

� представляются в форме, позволяющей провести верифика�
цию относительно входных данных;

� утверждаются до их последующего использования;
� соответствуют входным;
� обеспечивают информацией по закупкам, производству и об�

служиванию;
� содержат критерии приемки продукции или ссылки на них;
� определяют характеристики продукции, существенные для ее

безопасного и правильного использования.
4. Анализ проекта и разработки предполагает:

� его систематическое проведение;
� включение в состав участников такого анализа представите�

лей подразделений, имеющих отношение к анализируемой ста�
дии проектирования и разработки;

� поддержку записей результатов анализа и всех необходимых
действий в рабочем состоянии.

5. Верификация проекта и разработки:
� осуществляется в соответствии с запланированными меро�

приятиями;
� записи результатов верификации и всех необходимых действий

поддерживаются в рабочем состоянии.
6. Валидация проекта и разработки:

� осуществляется в соответствии с запланированными меропри�
ятиями;

� записи ее результатов и всех необходимых действий поддер�
живаются в рабочем состоянии.

7. Управление изменениями проекта и разработки включает:
� идентификацию изменений проекта и разработки;
� проведение анализа верификации и подтверждения соответ�

ствующим образом, а также согласования изменений;
� поддержание в рабочем состоянии записей, связанных с из�

менениями проектирования и разработки;
� внесение в анализ изменений проекта и разработки оценки

влияния  изменений на составные части и уже поставленную
продукцию;

� поддержку в рабочем состоянии записей результатов анализа
изменений и любых необходимых действий.
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Планирование является одной из важнейших функций управления
качеством в процессе проектирования и разработки. В ходе ее реали�
зации определяются цели и задачи проектирования, его этапы, нали�
чие ресурсов для достижения целей, а также пути их достижения. Од�
нако не менее важной функцией, которая не нашла отражения в МС
ИСО серии 9000: 2000, является научно�техническое прогнозирование.
Для обеспечения проектирования и разработки продукции или про�
цессов могут проводиться прогнозные исследования, связанные с вы�
явлением следующих тенденций развития:

� требований потребителя к данной продукции (процессу);
� новых материалов и новых видов комплектующих изделий;
� технологических процессов, применяемых при производстве

как конечной продукции, так и комплектующих изделий;
� перспектив создания новых и совершенствования действу�

ющих технологий;
� основных технико�экономических и стоимостных показате�

лей разрабатываемой продукции (процесса);
� средств контроля и испытаний разрабатываемой продукции

(процесса).
Реализация данной функции предполагает последовательное уточ�

нение результатов прогнозов по мере создания продукции с использо�
ванием оперативной информации. Точность и своевременность научно�
технического прогнозирования  во многом определяют экономиче�
ский эффект деятельности организации в области качества.

При прогнозных исследованиях используются формализованные,
экспертные и комбинированные методы. В большинстве случаев при
наличии достаточного объема информации применяются формализо�
ванные методы, в первую очередь метод экстраполяции. Недостаток
достоверной информации приводит к необходимости использования
экспертных методов, которые требуют не только наличия высококва�
лифицированных специалистов�экспертов, но и применения соответ�
ствующих математических методов обработки материалов, представлен�
ных экспертами. В тех случаях, когда необходимо получить наиболее
достоверные результаты, применяют комбинацию формализованного
и экспертного методов.

Следующей за прогнозированием функцией является планирова�
ние. Руководитель конструкторского подразделения разрабатывает и
утверждает у руководства (главного инженера) планы работ по проек�
тированию и разработке продукции в рамках предприятия и (или) за
его пределами с участием сторонних организаций. В них определяют�
ся состав, содержание и порядок проведения основных этапов дея�

8.2. Основные элементы процесса проектирования и разработки
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тельности при проектировании продукции, отражается распределение
ответственности, полномочий и ресурсов между участвующими бюро,
лабораториями и другими подразделениями, а также порядок их взаи�
модействия в соответствии с функциональным назначением.

Планы работ подразделений должны быть сбалансированы с учетом
выделенных ресурсов и квалификации персонала, которая определяет�
ся уровнем требований к разработке и должностными инструкциями.
Руководитель конструкторского подразделения разъясняет всем участ�
никам проекта  их ответственность за качество полномасштабного про�
екта (всей разработки в целом). Планы работ (плановые задания) по про�
ведению разработки направляются  для реализации в соответствующие
службы. Контроль выполнения заданий и подведение итогов осуществ�
ляются поэтапно с периодичностью, принятой на предприятии. Управ�
ление планами включает процедуры периодического анализа и актуа�
лизации (корректировки). Изменения (корректировка) планов согласо�
вываются и утверждаются теми же должностными лицами (службами),
которые согласовывали (утверждали) основной план.

В ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 отмечено, что организация должна уп�
равлять взаимодействием различных групп, занятых проектировани�
ем и разработкой, с целью обеспечения  эффективной связи и четкого
распределения ответственности. Все это составляет содержание такой
функции, как организация. Проектные работы ведутся конструктор�
скими и технологическими бюро отделов�разработчиков. Общую коор�
динацию действий осуществляет начальник подразделения.

К основным задачам отделов�разработчиков относятся:
� разработка новых изделий, а также технологического комп�

лекса их изготовления;
� совершенствование (модернизация) выпускаемых изделий с

целью обеспечения более высокого технико�экономического
уровня на базе достижений науки и техники и накопленного
производственного опыта;

� разработка новых технологических процессов изготовления
изделий;

� авторский надзор в процессе освоения и серийного производ�
ства изделий и т.д.

Руководитель подразделения�разработчика обеспечивает:
1) подготовку и представление в соответствующие службы, участву�

ющие в работах по проектированию, испытаниям, материально�тех�
ническому и финансовому обеспечению конструкторских разработок,
четких и конкретных данных по материально�техническому снабже�



199

нию, выполнению проектно�технических работ, проверке соответствия
продукции и процессов установленным требованиям;

2) ход работ, согласование и утверждение проекта в установленном
порядке по программам (графикам) поэтапного проектирования с ука�
занием контрольных точек. Содержание программ, выбор этапов и
контрольных точек определяются в зависимости от характера разра�
батываемой продукции и применяемых производственных процессов.

Продолжительность каждого этапа и расположение контрольных
точек для проведения оценки результатов разработки продукции мо�
гут зависеть от условий ее использования; сложности конструкции;
масштаба новизны конструктивных решений (нововведений) и новых
технологий; уровня стандартизации и унификации с ранее апробиро�
ванными разработками (проектами).

Следующим элементом процесса проектирования и разработки яв�
ляется определение входных и выходных проектных данных. В соот�
ветствии с ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 в организации должны быть оп�
ределены входные данные, относящиеся к требованиям к продукции.
В ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 приведены примеры трех типов входных
данных, используемых для проектирования и разработки.

1. Внешние входные данные, включающие:
� потребности и ожидания потребителей, рынка, заинтересо�

ванных сторон;
� вклад поставщиков;
� изменения в соответствующих законодательных и других обя�

зательных требованиях;
� международные или национальные стандарты.

2. Внутренние входные данные, в состав которых входят:
� политика и цели;
� потребности и ожидания работников организации;
� технологические разработки;
� требования к компетентности проектировщиков и разработ�

чиков;
� информация о прошлом опыте;
� записи и данные о существующих процессах и продукции;
� выходы других процессов.

3. Входные данные, определяющие характеристики процессов или про0
дукции, которые являются  критическими для их безопасности, пра�
вильного функционирования и обслуживания, и включающие:

� данные о монтаже и применении;
� информацию о хранении, погрузочно�разгрузочных работах

и поставке;

8.2. Основные элементы процесса проектирования и разработки
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� сведения о физических параметрах и окружающей среде;
� требования к утилизации продукции.

Входные проектные данные формулируются и утверждаются в тех�
ническом задании (ТЗ) на разработку или договоре на создание и про�
изводство продукции или процессов. Процедуры формирования, экс�
пертизы, согласования и утверждения ТЗ на разработку с учетом резуль�
татов анализа договора (контракта), законодательных и нормативных
актов, а также технических возможностей предприятия определяются
соответствующими государственными и отраслевыми стандартами.

Из конкретных запросов потребителей и общих требований рынка
составляется предварительный перечень требований для последующих
работ по проектированию. Сюда могут войти:

� эксплуатационные характеристики (условия окружающей сре�
ды и условия использования, безотказность и т.п.);

� органолептические характеристики (внешний вид и пр.);
� схема монтажа на объекте (в эксплуатации), размещения, допус�

тимость (необходимость) регулировки (подгонки, доработки);
� применяемые стандарты и установленные законом правила

(в зависимости от вида продукции);
� упаковка и способ транспортировки;
� проверка и (или) обеспечение качества.

В ТЗ на разработку должны быть однозначно и соответствующим
образом определены такие показатели качества, как назначение, кри�
терии приемки, требования защиты от неправильного использования.

Для определения возможности выпуска продукции с заданными
характеристиками в ТЗ включают:

� определение надежности и работоспособности в течение обо�
снованно установленного срока службы;

� возможность использования продукции с незначительными
отказами (при необходимости);

� возможность безопасной утилизации.
В ТЗ должны быть определены методы измерения и испытания па�

раметров продукции, а также критерии ее приемки на стадии как про�
ектирования, так и производства; заданные эксплуатационные харак�
теристики, допуски и отличительные признаки; методы, оборудование
и программное обеспечение испытаний и измерений.

Требования утвержденного ТЗ доводятся до всех подразделений и
исполнителей.

Основные требования к выходным проектным данным уже были
рассмотрены выше. Однако необходимо отметить, что при их формиро�
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вании требования ТЗ преобразуются в функциональные и конструктив�
ные требования к элементам конструкции разрабатываемых изделий.

Результат проекта (разработки) — оформленная в соответствии с тре�
бованиями ЕСКД конструкторская документация (КД) — технические
условия (технические требования) и чертежи, составляющие основу
проекта. В разработке (проекте) должны быть однозначно и соответст�
вующим образом определены критерии приемки, соответствие назна�
чению и меры защиты от неправильного использования.

В процессе выполнения каждого этапа разработки проекта прово�
дится периодическое обсуждение хода работ с целью своевременного
принятия корректирующих мер.

Разработка конструкторской и программной документации произ�
водится  с учетом требований стандартов ЕСКД и ЕСТПП, устанавли�
вающих комплектность продукции и правила  оформления докумен�
тации.

При разработке КД выполняются процедуры:
� обоснования и оптимизации конструктивно�технологических

решений;
� обеспечения надежности основных базовых элементов конст�

рукции (оптимизация нагрузок, расчетно�экспериментальная
оценка надежности, обеспечение производственных и конст�
руктивных запасов и др.);

� определения оптимальных режимов и условий применения из�
делий;

� определения критичных технологических процессов, исполь�
зуемых для реализации проекта (особо ответственные детали
сборки, паспортизация размеров и параметров и пр.);

� оформления конструкторско�технологической документации
(инструкции, технические требования, программы, методики
и прочие рабочие инструкции);

� документального оформления результатов разработки (выход�
ных проектных данных), включая расчеты, анализ, протоко�
лы испытаний, и др.

При формировании выходных проектных данных конструкторы�
разработчики используют имеющийся информационный банк данных
(каталоги, описания, базы данных на персональных компьютерах),
содержащий, в частности, информацию:

� об аналогах, их качестве и надежности;
� о наиболее ненадежных элементах;
� о перспективных базовых конструкциях и технологических

процессах;

8.2. Основные элементы процесса проектирования и разработки
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� о качестве и надежности материалов;
� о технологических возможностях потенциальных изготови�

телей;
� о требованиях и ограничениях законодательных и норматив�

ных актов в части безопасности, экологичности и совмести�
мости.

В ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 «Система менеджмента качества. Реко�
мендации по улучшению деятельности» приведены следующие при�
меры выходных данных проектирования и разработки:

� сведения, подтверждающие сравнение входов процесса с его
выходами;

� спецификации на продукцию, в том числе критерии приемки;
� спецификации на процесс, материалы, испытания;
�  требования к подготовке кадров;
� информация о пользователе и потребителе;
�  требования к закупкам;
� протоколы проверки соответствия техническим условиям.

Выходные данные проектирования и разработки необходимо про�
анализировать по отношению к входным данным с целью обеспече�
ния объективного свидетельства того, что выходы результативно и
эффективно отвечают требованиям к процессу и продукции.

Выходные проектные данные должны быть документально оформ�
лены и выражены  в виде требований, расчетов и анализа. Они должны
содержать основной комплект конструкторских документов, в состав
которого в зависимости от специфики изделия могут входить сбороч�
ный чертеж, технические условия, содержащие все требования к про�
дукции, ее изготовлению, контролю, приемке и поставке, эксплуатаци�
онные документы.

Анализ проекта и разработки должен проводиться с целью оценки
способности результатов проектирования и разработки удовлетворять
требования потребителей, а также для выявления возникающих проб�
лем и внесения предложений по их решению.

По завершении каждого этапа разработки проекта необходимо кри�
тически анализировать результаты разработки (проектирования). Кро�
ме того, проводится анализ окончательного проекта. В ходе анализа
выявляют  и прогнозируют проблемные вопросы  и несоответствия и
инициируют корректирующие воздействия, обеспечивающие соответ�
ствие окончательного проекта и информационного обеспечения тре�
бованиям потребителя.

При проведении отдельных этапов проектирования изделия, тех�
нологического процесса или проекта в целом возможно применение
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метода анализа видов и последствий  отказов (дефектов), позволяющего
уменьшить риск и снизить затраты (см. п. 8.3).

В ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 отмечено, что объектами такого анализа
могут быть:

� адекватность входов для выполнения заданий по проектиро�
ванию и разработке;

� ход запланированного процесса проектирования и разработки;
� соответствие целям верификации и валидации;
� оценка потенциальных рисков или причин отказов при ис�

пользовании продукции;
� данные жизненного цикла, касающиеся характеристик про�

дукции;
� управление изменениями и их последствиями в ходе проекти�

рования и разработки;
� определение и устранение проблем;
� возможности для улучшения процесса проектирования и раз�

работки;
� потенциальное воздействие продукции на окружающую среду.

Важными элементами рассматриваемого процесса являются вери�
фикация и валидация проекта и разработки. Верификацию осуществ�
ляют, чтобы удостовериться, что выходные данные проектирования и
разработки соответствуют их входным требованиям. Примерами дея�
тельности по верификации в соответствии с ГОСТ Р ИСО 9004: 2001
служат:

� оценка по отношению к аналогам;
� проверка, моделирование и испытания  с целью  контроля

соответствия конкретных требований входным данным;
� оценка прошлого опыта.

Валидация осуществляется для того, чтобы удостовериться, что раз�
работанная продукция  соответствует требованиям к установленному
или предполагаемому использованию, если оно известно. С помощью
валидации могут быть оценены результаты инженерного дизайна до
конструирования, монтажа или применения и др.

Таким образом, все проекты подлежат проверке в целях обеспече�
ния выполнения требований к продукции. В дополнение к анализу
проекта проверка должна включать и другие методы, а именно:

� проведение альтернативных расчетов, обеспечивающих под�
тверждение правильности расчетов и анализа;

� испытания и экспериментальные проверки (например, испы�
тания модели, экспериментального или опытного образца);

8.2. Основные элементы процесса проектирования и разработки
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� независимую проверку, обеспечивающую подтверждение
правильности первоначальных расчетов и (или) других ра�
бот по проектированию.

Эффективность технических решений и возможность достижения
потребительских свойств, заложенных в документации, проверяется
не столько при официальных испытаниях, сколько в процессе разра�
ботки, анализа и проверки документации, начиная с ранних стадий.
Для этого предусматриваются лабораторные, стендовые и другие ис�
пытания моделей, элементов изделий и экспериментальных образцов
продукции в условиях, как правило, имитирующих реальные условия
эксплуатации (потребления).

Объем и содержание испытаний, необходимых для предотвращения
постановки на производство неотработанной, недостаточно надежной
продукции, определяет разработчик с учетом новизны, сложности, осо�
бенностей производства и применения продукции. Экспериментальные
образцы могут изготовляться в процессе опытно�конструкторских ра�
бот. Тщательная отработка разрабатываемой продукции с применением
испытаний является основанием для сокращения объемов последующих
приемочных испытаний.

В целях постоянного совершенствования и актуализации процесса
проектирования и разработки в организации должно быть предусмот�
рено управление соответствующими изменениями. Организация, ори�
ентируясь на подходы, изложенные в ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 и ГОСТ
Р ИСО 9004: 2001, может уточнять и расширять их с учетом собствен�
ной специфики. Так, на промышленных предприятиях в целях повы�
шения эффективности разработки новой конструкции продукции мо�
гут разрабатываться и реализовываться соответствующие программы.
Примерные этапы этой работы могут быть следующими.

1. В результате анализа рыночной конъюнктуры выявляется воз�
можность удовлетворения потребительского спроса, предполагается
создание новой конструкции.

2. Проводится анализ технических, производственных, эксплуата�
ционных аспектов новой конструкции, анализируются перспективы
сбыта, планируются затраты, объем выпуска, устанавливается пример�
ный уровень цен.

3. Составляется общий перечень технических требований — ТЗ.
В этом документе могут быть приведены: предложения о сбыте (в слу�
чае мелкосерийного выпуска); приблизительные рабочие характерис�
тики (в случае массового выпуска); приблизительный перечень облас�
тей, которые будут затронуты программой обеспечения качества нового
изделия; общие основания для нормативов по обслуживанию и ремон�
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ту; требования к качеству работы; нормативные показатели для срока
службы и других параметров изделия.

4. Разрабатывается предварительная конструкция.
5. Изготовляются первые опытные образцы, проводится широкая

программа испытаний их характеристик, элементов и узлов.
6. Проводятся анализ и пересмотр предварительной конструкции;

дается предварительная классификация характеристик новой конст�
рукции, включая классификацию элементов и сборочных узлов; оце�
ниваются методика испытаний и возможности изготовления и сборки
изделия; пересматриваются нормативные затраты; определяются по�
казатели качества, а также необходимые изменения в конструкции из�
делия.

7. Разрабатывается промежуточная конструкция, проводятся ее
испытания; осуществляются анализ и пересмотр промежуточной кон�
струкции; продолжается работа по классификации характеристик и
выработке требований к изготовлению, сборке и контролю нового из�
делия; пересматриваются предполагаемая цена изделия и стратегия его
сбыта; определяются и анализируются необходимые изменения в кон�
струкции изделия.

8. Завершается разработка окончательной конструкции; принима�
ют окончательный вид технические требования и условия, внутрифир�
менные стандарты, гарантии, чертежи. Перед завершением разработки
окончательной конструкции должны быть закончены испытания на
долговечность и для определения рабочих характеристик. Формулиру�
ются технические требования на элементы, узлы и сборку; разрабаты�
ваются планы контроля сборочного процесса; завершаются конструи�
рование и доставка необходимого производственного оборудования;
окончательно уточняются коммерческие параметры изделия.

9. Изготовляются промышленные образцы.
10. Определяются методики доставки, обслуживания и ремонта из�

делия.
11. Анализируются возможности тех процессов и того оборудова�

ния, которые уже имеются, а также нового оборудования и новых про�
цессов.

12. Проводится обучение производственного персонала и контро�
леров. Из образцов промышленной продукции комплектуются опыт�
ные партии. Результаты их испытаний при необходимости включают�
ся в технические требования на конструкцию и изготовление изделия.

13. Анализируется окончательная конструкция. Изделие, оборудо�
вание, технологические процессы, результаты испытаний, программ�
ное обеспечение (если таковое имеется) подвергаются тщательному

8.2. Основные элементы процесса проектирования и разработки
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анализу, цель которого — улучшение качества изделия. Этап заверша�
ется проверкой конструкции на соответствие техническим условиям.
Если анализ окончательной конструкции изделия завершается ее при�
нятием, то начинаются закупка и выпуск необходимой для производ�
ства нового изделия технологической оснастки.

14. Утверждаются информационные сообщения о появлении на
рынке нового изделия, завершается составление справочных руко�
водств, рекламных материалов, учебных пособий. Особое внимание
при их составлении уделяется вопросу качества.

15. Начинается серийный выпуск нового изделия.
В названную программу включены также следующие основные груп�

пы мер по контролю за разработкой новой конструкции.
1. Выработка требований к качеству изделия. В рамках этой груп�

пы мер проводится анализ, завершающийся выработкой перечня тех�
нических требований и внутрифирменных стандартов на качествен�
ные показатели, надежность, ремонтопригодность и безопасность
обращения с изделием. Эти требования и стандарты должны быть ори�
ентированы на достижение такого баланса между затратами на изде�
лие и его качеством, который обеспечивает удовлетворенность потре�
бителей. При этом выполняются те разделы программы обеспечения
качества продукции, которые охватывают ее оценку и испытания в
период, предшествующий выпуску.

2. Разработка конструкции, удовлетворяющей требованиям. В рам�
ках этой группы мер создаются детальные чертежи изделия и сопутству�
ющая техническая документация. Здесь же осуществляется классифи�
кация характеристик  изделия и технологических процессов, оценива�
ются срок службы изделия, требования к технике безопасности. Для
определения надежности элементов и узлов изделия, а также надежно�
сти сопутствующего программного обеспечения (при необходимости)
в рамках этих мероприятий проводятся различного рода испытания.
В эту группу входят также меры по эксплуатационным испытаниям и
испытаниям для определения рабочих характеристик опытных образ�
цов. В тех случаях, когда их невозможно изготовить, для анализа харак�
теристик качества нового изделия могут быть использованы методы мо�
делирования. К разработке конструкции относятся также меры по
оценке стоимости изделия, сроков службы и нормативных затрат на него.

3. Меры по поддержанию требуемого качества. Сюда входят те эле�
менты программы обеспечения качества продукции, которые охваты�
вают контроль закупаемых материалов, поддержку качества во время
обработки и изготовления, а также меры по обеспечению качества из�
делия при его установке у потребителя, обслуживании и ремонте. К этой
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группе относятся также меры по разработке окончательных техниче�
ских требований на контрольно�измерительное оборудование, которое
потребуется при входном контроле материалов, контроле продукции в
процессе изготовления, а также при эксплуатационных испытаниях.

4. Анализ новой конструкции и необходимого производственного
оборудования непосредственно перед началом выпуска этой конструк�
ции; формальное решение о начале серийного производства. В рамках
этой группы мер оцениваются характеристики разрабатываемого из�
делия на различных этапах его конструирования, что дает изготовите�
лю уверенность в том, что те гарантийные обязательства, которые свя�
заны с эксплуатацией нового изделия, будут выполнены. Здесь ана�
лизируются также возможности технологических процессов, которые
будут необходимы при производстве нового изделия. Для изучения по�
требительских аспектов качества проводится серия испытаний соот�
ветствующих характеристик изделия. При их организации особое вни�
мание должно быть обращено на адекватное воспроизведение условий
эксплуатации потребителем выпускаемой продукции. При испытани�
ях различных элементов изделий необходимо проверять их надежность
в сборочных узлах. Тем самым появляется возможность оценки влия�
ния различного рода комбинаций элементов и деталей на качество
изделия.

Перечисленные меры служат основой программ обеспечения ка�
чества разработки новых изделий.

Таким образом, в процессе проектирования и разработки реализу�
ются следующие функции управления качеством: прогнозирование и
планирование работ, организация и контроль их выполнения, учет и
оценка результатов, анализ накопленной информации, принятие ре�
шений и оказание стимулирующих воздействий.

8.3. Методы управления качеством в процессе
проектирования и разработки

Достижение целей процесса проектирования и разработки зависит
не только от эффективной реализации рассмотренных функций, но и
от применения определенных методов и инструментов управления ка�
чеством. Неверно выбранный путь достижения цели, использование
неадекватных ситуации методов принятия решений  могут привести к
финансовым потерям, к тому, что важнейшая цель процесса проекти�
рования и разработки — создание продукции, удовлетворяющей требо�
ваниям потребителей, — не будет достигнута. В связи с этим опреде�
ленное внимание должно быть уделено выбору тех методов, которые

8.3. Методы управления качеством в процессе проектирования и разработки
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являются основополагающими при постановке задачи по созданию или
совершенствованию продукции, при ее решении, т.е. нахождении и ре�
ализации оптимального варианта.

Выбор методов управления качеством в процессе проектирования
и разработки зависит от множества факторов, среди которых: уровень
решаемой задачи; наличие необходимой информации; временной фак�
тор; опыт и квалификация лиц, принимающих решения.

В процессе проектирования и разработки наряду со статистиче�
скими, экономико�математическими методами, а также методами мо�
делирования и экспериментирования используются эвристические
методы, которые характеризуются тем, что разработка альтернативных
вариантов решений основывается на логике, суждениях и умозаклю�
чениях. При этом используются профессиональные знания, высокий
уровень квалификации, творческие способности специалистов. Эври�
стические методы требуют общего анализа решаемой проблемы, твор�
ческого подхода и интуиции разработчиков. Они применяются на раз�
личных этапах разработки решения, таких как:

� формулировка проблемы;
� разработка альтернативных вариантов ее решения;
� выбор оптимального варианта решения.

Наиболее значимые методы, используемые в процессе проектиро�
вания и  разработки при постановке задач, сборе, обработке и анализе
информации, поиске и генерировании идей, а также подготовке пред�
ложений по совершенствованию самого процесса, отражены в табл. 8.1.

Метод проб и ошибок — один из самых древних методов решения
задач. Он вполне применим в случае несложных задач, особенно если
за их решение берется специалист, владеющий различными методами.
Однако этот метод экономически нецелесообразен, так как требует
много времени и средств.

Рассмотрим более подробно наиболее эффективные методы.
Методы психологической активизации творчества представляют

собой достаточно многочисленную группу методов, нацеленных на ак�
тивизацию процесса выдвижения новых идей и поиска решений, наи�
более известным из которых является «мозговой штурм» («мозговая ата&
ка»), эффективный при решении технических задач невысокого уровня
сложности. Используется этот метод на начальных этапах выработки
решений, которые характеризуются отсутствием или недостаточным
объемом информации. Основная цель «мозговой атаки» заключается
в стимулировании группы сотрудников организации к быстрому гене�
рированию большого числа разнообразных идей. Процедура ее прове�
дения включает три этапа.
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1. Подготовительный:
� назначение ведущего;
� подбор участников для рабочих групп;
� подбор фактического материала;
� обучение и инструктаж участников;
� обеспечение условий для деятельности участников.

2. Выдвижение идей:
� уточнение задачи;
� генерация идей;
� проработка и развитие наиболее ценных идей;
� запись предложений;
� редактирование списка идей.

3. Оценка и отбор идей:
� уяснение проблемы;
� определение критериев оценки;
� классификация и оценка идей;
� развитие идей на основе анализа.

Важнейшими достоинствами «мозговой атаки» считаются легкость
освоения и простота в применении, а также незначительные затраты
времени на проведение. Существуют несколько десятков разновидно�
стей этого метода, отличающихся количеством членов группы, пра�
вилами проведения, использованием различных элементов критики.
В качестве примеров разновидностей рассматриваемого метода мож�
но назвать конференцию идей, «корабельный совет», «адвоката дья�
вола», обратную «мозговую атаку» и др. Так, цель применения  послед�
него метода заключается в составлении наиболее полного списка
недостатков (дефектов) совершенствуемого объекта (продукции, про�
цесса) и противоречий его развития, на которые направляется макси�
мальная критика.

Еще одним методом, входящим в состав группы методов психоло�
гической активизации творчества, является синектика, представля�
ющая собой соединение различных, не соответствующих друг другу
элементов. Синектика позволяет выйти за рамки конкретного образа
мыслей (действия) и значительно расширяет диапазон поиска новых
идей за счет  представления привычного непривычным и, наоборот,
непривычного — привычным [6]. Большое значение придается фор�
мулированию задачи. Считается, что преждевременное выполнение
этих действий может препятствовать поиску оригинальных решений.
Поэтому часто обсуждение начинается не с определения задачи, а с
выявления сущности проблемы, основополагающих принципов функ�
ционирования объекта или процесса. Это позволяет перейти затем
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от общего круга  проблем к исследованию конкретных условий зада�
чи. «Синекторная атака» допускает конструктивную критику. К основ�
ным творческим приемам, используемым в сенектике, относятся раз�
личные виды аналогий: прямая, личная, символическая, фантастиче�
ская.

При прямой аналогии рассматриваемая проблема или объект сопо�
ставляются с похожими проблемами или объектами из другой области
(биологии, медицины и т.д.). Например, если решается проблема адап�
тации, то легко можно провести параллель с хамелеоном, меняющим
окраску. Другими примерами прямой аналогии могут быть сердце и
насос, мост и паутина и др.

При личной аналогии участники «синекторной атаки» пытаются
вжиться в проблему или объект, слиться с ними воедино, посмотреть
на них изнутри для того, чтобы глубже понять условия и механизм их
действия, например что будет чувствовать участник рабочей группы,
если он выполняет функции ножниц, настольной лампы и т.д., т.е.
функции модернизируемого или разрабатываемого объекта. «Вхожде�
ние в роль» того или иного объекта может быть достигнуто определен�
ной тренировкой, развитием навыков перевоплощения.

При символической аналогии подбирается сжатая смысловая фор�
мулировка в виде краткого определения, отражающего самую суть рас�
сматриваемой проблемы. Например, пламя — видимая теплота, проч�
ность — принудительная целостность и т.д.

При фантастической аналогии разработчик вводит в решаемую
задачу каких�либо фантастических существ или предметы (напри�
мер, волшебную палочку или лампу Алладина), которые могли бы
выполнить то, что требуется по условиям задачи. Таким образом, с
помощью аналогий разработчики пытаются, решая сложную, неорди�
нарную задачу, увидеть в неизвестном уже известное, что позволяет
использовать знакомые методы. Если решается обычная задача, то
аналогия позволяет избежать шаблонного мышления, посмотреть на
проблему с новой, неожиданной стороны и найти оригинальное ре�
шение.

Следующая группа методов, приведенная в табл. 8.1, — методы си�
стематизированного поиска решений, позволяющие упорядочить пе�
ребор возможных вариантов решений и основанные на применении
различных аналитических подходов. Одним из таких методов являет�
ся морфологический анализ. Его сущность заключается в выделении
наиболее важных параметров разрабатываемого или модифицируемо�
го объекта, изучении всех вариантов их соотношений, всех возмож�
ных альтернатив. Цель морфологического анализа заключается в том,
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чтобы попытаться охватить все возможные структуры рассматрива�
емого объекта.

Например, организация, специализирующаяся на выпуске упаков�
ки, сталкиваясь с конкуренцией, ищет новые идеи для производства.
При проведении их морфологического анализа можно выделить три
основных параметра, определяющих проблему: форму (куб, подушка,
ромб, шар, конус, полусфера, параллелепипед и т.д.), материалы, из
которых может быть изготовлена упаковка (бумага, пластик, стекло,
дерево, алюминий, кожа и т.п.), содержание упаковки (жидкость, пас�
та, порошок, гранулы, твердое вещество, газ и др.). После выявления
всех вариантов определяются их возможные сочетания (например,
пластиковая упаковка в форме шара, в которой находится жидкость).
Каждое такое сочетание  представляет собой идею.

Морфологический анализ позволяет генерировать огромное число
идей, систематизировать выбранные варианты, исключить их повто�
ры и возврат к одним и тем же идеям. Рассматриваемая проблема мо�
жет иметь более трех параметров или измерений. Если определены
четыре или более параметра, можно получить многомерную модель,
насчитывающую несколько тысяч различных сочетаний (идей). В этом
случае для их сравнения используются специальные компьютерные
программы. Недостаток метода заключается в отсутствии конкретных
правил отбора вариантов решений, что при огромном числе возмож�
ных комбинаций создает большие сложности.

В группе методов систематизированного поиска решений особое
место занимает функционально&стоимостной анализ (ФСА). ФСА пред�
ставляет собой системное сочетание правил, приемов и процедур,
ориентированных на достижение  оптимального соотношения полез�
ности, т.е. потребительских свойств объекта, и затрат на его созда�
ние, производство и применение, вплоть до утилизации [24]. ФСА —
это технология анализа затрат на выполнение изделием его функций.
Данный метод применяется как для уже производимой продукции и
осуществляемых  процессов с целью снижения связанных с ними за�
трат, так и для вновь разрабатываемых изделий. При проведении ФСА
определяют функции элементов исследуемого объекта и проводят
оценку затрат на их реализацию с целью снижения.

При разработке новых изделий часто ставится задача повышения
их качества при сохранении, а по возможности и снижении матери�
альных и трудовых затрат в производстве, с тем чтобы повысить кон�
курентоспособность продукции. В таких случаях применение ФСА
достаточно эффективно.

8.3. Методы управления качеством в процессе проектирования и разработки
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Метод ФСА базируется на том, что затраты, связанные с созданием
и использованием любого объекта, состоят из минимума, необходи�
мого для его изготовления и эксплуатации, и дополнительных, функ�
ционально неоправданных, «излишних» издержек, которые не имеют
прямого отношения к назначению объекта и вызваны несовершен�
ством конструкции, технологических процессов, применяемых мате�
риалов и методов организации производства и труда. Главное отличие
метода ФСА от традиционных состоит в том, что функциональный
подход, на котором он основан, предполагает рассмотрение объекта
(изделия, услуги, системы и т.д.) как комплекса выполняемых им функ�
ций, а не как материально�вещественной структуры. Поэтому мето�
дология ФСА находит универсальное применение. Например, элект�
рическая лампа накаливания рассматривается как носитель функции
«излучать свет», а не в качестве совокупности конструктивных элемен�
тов (колба, цоколь, нить накаливания и др.).

Ставятся и решаются одновременно две задачи: обеспечение ка�
чества выполнения объектом своих функций и достижение минималь�
ных затрат на их реализацию и обслуживание. Важность и целесооб�
разность подобного подхода обусловливаются тем обстоятельством, что
потребителя в конечном счете интересуют не предметы и вещи, а дей�
ствия, которые он может производить с их помощью, т.е их функции,
и то, во сколько ему обойдутся приобретение и использование объек�
тов, обладающих этими функциями.

Типовой план проведения ФСА включает три этапа.
1. Подготовительный:

� предварительная проверка обоснованности поставленной за�
дачи, ее уточнение в случае необходимости и организацион�
ное обеспечение работ по проведению ФСА;

� сбор, систематизация и изучение информации по объекту ФСА.
2. Творческо�аналитический:

� построение функционально�идеальной модели объекта, выяв�
ление и постановка задач по ее реализации;

� разработка комплекса предложений, обеспечивающих совер�
шенствование исходного объекта;

� определение максимального эффекта от найденных решений
и прогнозирование дальнейшего развития объекта.

3. Заключительный:
� анализ предложений, выработанных на предыдущем этапе;
� отбор наиболее эффективных из них;
� разработка рекомендаций по реализации предложений;
� внедрение рекомендаций.
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Отсюда видно, что наиболее значимым этапом ФСА является твор�
ческо�аналитический. В целях более эффективной его реализации мо�
жет применяться методика системного анализа функций (Function
Analysis System Technique — FAST), позволяющая понять и выразить в
функциональной форме сущность предметов в процессе исследования.
FAST дает возможность установить взаимозависимость между функ�
циями, на основании чего формируется структура модели FAST, ко�
торая, однако, рассматривается не как конечный результат, а как ис�
ходная база для дальнейшей аналитической работы. Методика FAST
ведет к выявлению бесполезного действия. Ее преимущество заклю�
чается в технике опроса и концентрации внимания на том, какие фун�
кции должны быть выполнены, чтобы получить желаемый результат,
и как лучше всего обеспечить выполнение этих функций. Затем для
каждой функции устанавливается, вносит ли она вклад в добавленную
стоимость продукции или процесса, чтобы подтвердить это с учетом
затрат на функцию и качество ее выполнения. Таким образом, результа�
ты анализа могут быть использованы для нахождения элементов, ко�
торые подлежат исключению при разработке или модернизации ис�
следуемого объекта.

Следующий метод, входящий в состав рассматриваемой группы, —
анализ видов и последствий отказов (Failure Mode and Effects Analysis —
FMEA). Он предполагает осуществление системы мер, направленных
на обнаружение и оценку потенциальных отказов продукции или про�
цесса, определение действий, которые могут  устранить или уменьшить
вероятность возникновения  потенциальных отказов, разработку пла�
на проведения корректирующих мероприятий. Как правило, этот ме�
тод применяется на этапах разработки продукции или процессов ее
изготовления, но может использоваться и по отношению к выпуска�
емой продукции и функционирующему процессу. Реализация метода
FMEA предполагает следующую последовательность действий [35]:

1) анализ проблемы: знакомство членов рабочей группы с издели�
ем, а также с его описанием или чертежом;

2) проведение «мозговой атаки» с целью выявления возможных от�
казов в работе;

3) составление списка возможных последствий каждого отказа;
4) присвоение каждому последствию рейтинга (от 0 до 10), соответ�

ствующего степени его значимости;
5) оценка рейтинга вероятности возникновения для каждого по�

следствия;

8.3. Методы управления качеством в процессе проектирования и разработки
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6) присвоение каждому отказу и его последствиям рейтинга обна�
ружения;

7) определение показателя риска для каждого последствия (этот
показатель определяется как произведение рейтингов тяжести послед�
ствия, вероятности возникновения и обнаружения);

8) выбор тех отказов, над которыми предстоит работать  в первую
очередь (как правило, выбираются отказы, имеющие наибольшее зна�
чение показателей рисков последствий);

9) принятие мер для устранения или сокращения отказов с высо�
ким показателем риска;

10) расчет нового значения показателя риска после реализации раз�
работанных мер;

11) обоснование выводов об эффективности  предпринятых мер и
необходимости исследования других видов отказов.

Особое место в группе методов систематизированного поиска ре�
шений занимает метод развертывания функции качества (Quality Function
Deployment — QFD). Данный метод представляет собой технологию
проектирования изделий и процессов, позволяющую преобразовывать
пожелания потребителя в технические требования к изделиям и пара�
метрам процессов их производства. Основная цель его применения —
гарантировать, что запросы потребителя будут включены в каждый
аспект процессов, от проектирования и разработки продукции (услу�
ги) до ее изготовления (оказания).

Идея этого метода зародилась в Японии в конце 1960�х гг. Автора�
ми QFD являются профессора С. Мидзуно и Ё. Акао. Ученые ставили
перед собой задачу разработать метод обеспечения качества, который
предполагал бы удовлетворение потребностей заказчика в продукции
до ее изготовления. Предшествующие методы контроля качества были
направлены прежде всего на выявление проблем в процессе производ�
ства или после изготовления продукции.

Уже в 1972 г. компания Mitsubischi в Кобэ использовала элемен�
ты будущей методологии QFD в процессе проектирования нефтена�
ливного танкера для судостроительных верфей. Начиная с 1977 г., после
четырех лет обучения и подготовки персонала, этот метод активно
применяется в компании Toyota. Результаты были впечатляющими.
В период с января 1977 г. по апрель 1984 г. компания Toyota Audi Body
выпустила четыре новые модели автофургонов и сообщила о сокра�
щении начальных затрат по сравнению с 1977 г. на 20 % при освоении
нового автофургона в октябре 1979 г., на 38 % — в ноябре 1982 г., а
совокупное сокращение затрат в апреле 1984 г. составило 61 %. За этот
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период цикл разработки изделия (время до выхода на рынок) был
уменьшен на 1/3 при соответствующем повышении качества благодаря
сокращению числа инженерных изменений.

За пределами Японии о возможностях применения метода развер�
тывания функции качества стало известно только к середине 1980�х гг.
В США первоначально он получил распространение в автомобильной
промышленности (в компаниях Ford, General Motors, Crysler). Пер�
вым автомобилем, который обязан своим успехом на конкурентном
рынке применению при его разработке QFD, был Linkoln Continental
(1988). С того времени в США ежегодно проходят симпозиумы по QFD,
в 1994 г. был основан соответствующий институт, а в 1996 г. учреждена
премия Ё. Акао.

Италия была первой европейской страной, которая использовала
метод развертывания функции качества, проведя в 1992 г. симпозиум
по QFD. Затем в Германии и Швеции также стали изучать и использо�
вать этот метод для обеспечения конкурентного преимущества своей
продукции. В Германии по примеру США был создан соответствующий
институт. В России этот метод получает определенное распространение
лишь сейчас.

Согласно мнению Ё. Акао, развертывание функции качества явля�
ется методом повышения качества проекта для удовлетворения потре�
бителя посредством перевода его требований в цели проекта и в ос�
новные точки гарантии качества для использования на этапе произ�
водства. Ученый считает очень важной стороной достижения успеха
то, что при применении метода в соответствии с правилами QFD ве�
дет к сокращению времени разработки проекта на 30—50 %.

Прислушиваться к потребителям и понимать их требования — ос�
новная черта рассматриваемого метода. Однако их запросы, как пра�
вило, принимают форму общих заявлений. Например, потребитель
может выразить пожелание, чтобы посудомоечная машина тщатель�
нее мыла посуду или чтобы МР3�плеер имел высокое качество вос�
произведения звука, или чтобы дверца автомобиля закрывалась бес�
шумно и т.д. Для целей производства необходимо соотнести данные
требования с техническими параметрами изделия, с возможностями
производственного процесса. Поэтому один из этапов развертыва�
ния функции качества связан с переводом требований потребителей в
технические характеристики. Для этих целей используется комплекс
матриц.

Базовая матрица соотносит требования потребителя (что) с техни�
ческими условиями (как). Вид данной матрицы приведен на рис. 8.2.

8.3. Методы управления качеством в процессе проектирования и разработки
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Рис. 8.2. Базовая матрица развертывания функции качества

Для расширения области анализа к основной матрице обычно до�
бавляются дополнительные характеристики. Наиболее распространена
оценка значимости и конкурентоспособности. Для технических требо�
ваний обычно выстраивается матрица корреляции. С этими дополни�
тельными характеристиками матрица по внешнему виду напоминает
дом, поэтому она получила название «дом качества» (рис. 8.3).

Построение матрицы «дом качества» включает шесть основных
этапов.

1. Выявление пожеланий потребителей.
2. Определение технических характеристик.
3. Перевод пожеланий потребителей в конкретные технические

характеристики.
4. Оценка аналогичной продукции конкурентов.
5. Оценка технических характеристик и развитие целей.
6. Установление технических характеристик, подлежащих оптими�

зации.
Итак, первый шаг — выявление пожеланий потребителей в отно�

шении тех или иных характеристик продукции (услуги). При постро�
ении матрицы используются требования в интерпретации самих по�
требителей.

Второй шаг заключается в составлении перечня технических харак�
теристик, необходимых для удовлетворения нужд потребителей. Эти
характеристики формируют основу последующих процессов: проек�
тирования, производства и обслуживания. Технические параметры
должны быть измеримыми, так как результаты процесса будут конт�
ролироваться и сравниваться с поставленными целями.

Матрица
взаимо�
связей

Технические
требования

Требования
потребителя

Важность для
потребителя



219

Рис. 8.3. Общий вид матрицы «дом качества»

«Крыша» «дома качества» показывает связи между каждой парой
технических характеристик, для отражения которых используются раз�
личные символы.

Далее строится матрица взаимосвязи между требованиями потре�
бителей и техническими характеристиками, осуществляется перевод
требований потребителей в технические параметры, определяется, ка�
кие из них могут удовлетворить то или иное требование. При этом одна
техническая характеристика может удовлетворить несколько требова�
ний или одно требование может быть удовлетворено несколькими тех�
ническими характеристиками. Затем устанавливаются теснота и сила
связи между требованиями потребителей и техническими характери�
стиками в рамках матричной диаграммы.

Следующим этапом развертывания функции качества служит оцен�
ка аналогичной продукции конкурентов. Этот этап включает ранжиро�
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вание значимости  каждого требования потребителей и оценку сущест�
вующей на рынке продукции (услуг) на соответствие требованиям. Ран�
жирование требований показывает, что является наиболее значимым для
потребителей. Оценка продукции (услуг) конкурентов способствует оп�
ределению их сильных и слабых сторон. Это помогает разработчикам
определить возможности для совершенствования. Например, акцент на
те параметры продукции конкурентов, которые получили низкие оцен�
ки, может дать возможность для получения преимуществ.

Пятый шаг развертывания функции качества заключается в опре�
делении таких технических параметров качества создаваемого продук�
та, которые, по мнению производителя, не только будут соответство�
вать ожиданиям потребителя, но и обеспечат конкурентоспособность
создаваемой продукции в планируемом секторе рынка. Таким обра�
зом определяются  цели, стоящие перед разработчиками, выявляется
важность каждой из них для достижения требований потребителей.

Заключительным шагом построения «дома качества» является при�
нятие управленческих решений, связанных с выбором технических
характеристик, подлежащих оптимизации. Это означает определение
тех параметров, которые тесно связаны с требованиями потребителей,
считаются «слабыми» у конкурентов и могут быть существенно улуч�
шены при проектировании и разработке в организации.

Рассмотрим пример применения метода QFD у производителя бу�
маги. На рис. 8.4 приведен «дом качества» для данного случая [39].

Рис. 8.4 содержит достаточное количество информации для разра�
ботки продукции или процесса. В левой части матрицы представлены
требования потребителей. В центре показаны теснота и сила связи меж�
ду требованиями потребителей и техническими характеристиками.
Рядом с потребительскими требованиями указана их степень важно�
сти для клиентов (3 — самое важное требование). Разработчики долж�
ны принять во внимание все значения важности и корреляции при оп�
ределении направлений предполагаемой работы. В верхней части «дома
качества» приведена матрица корреляции между техническими пара�
метрами. Особый интерес представляет сильная негативная корре�
ляция между толщиной бумаги и округлостью рулона. Разработчики
должны будут найти способ решить эту проблему. В правой части по�
казана оценка конкурентоспособности, где сравнивается работа дан�
ной организации по удовлетворению требований потребителя с каж�
дым основным конкурентом (А и В). Например, организация хуже всех
отвечает на первое требование потребителя и лучше всех — на третье.
Показатели работы организации соединены линией. В идеале проект
должен обеспечить для предприятия самые лучшие показатели по всем
позициям.
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Рис. 8.4. Пример «дома качества»
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В нижней части рис. 8.4 приведены оценка показателей важности,
основные цели и технические оценки. Как правило, технические оцен�
ки можно интерпретировать подобно оценкам конкурентоспособно�
сти. Целевые показатели обычно включают технические специфика�
ции. Оценка показателей значимости представляет собой сумму оценок
взаимосвязей между требованиями потребителей и техническими па�
раметрами. Так, число 21 во втором столбце складывается следующим
образом: (1·3 + 2·9) = 21. Оценка важности и целевые оценки помога�
ют проектировщикам сконцентрироваться на желаемых результатах.
В этом примере первое техническое требование имеет самый малень�
кий показатель важности, тогда как у следующих четырех сравнитель�
но высокие показатели значимости. На них и должно быть обращено
внимание разработчиков.

Таким образом, QFD хотя и не является инструментом решения за�
дач, однако полезен при определении наиболее важных проблем и свя�
занных с ними приоритетов совершенствования. Он позволяет разме�
стить большой объем  информации в сжатом виде, удобном для прове�
дения анализа. Развертывание функции качества обеспечивает точное
доведение  мнения потребителя до проектировщиков и разработчиков.

Сократить или исключить перебор вариантов, повысить эффектив�
ность получаемых решений с учетом закономерностей развития техни�
ческих систем призваны методы направленного поиска, являющиеся
по сути алгоритмическими. В их основе лежит теория решения изобре�
тательских задач, разработанная Г.С. Альтшуллером. Основной подход,
на котором она базируется, заключается в том, что технические систе�
мы развиваются  по объективно существующим законам. Эти законы
познаваемы, их можно выявить и использовать для сознательного ре�
шения изобретательских задач [22]. Методы направленного поиска ре�
шений  активно развиваются и используются в последние годы, их при�
менение играет существенную роль в деятельности разработчиков
продукции и процессов.

Каждая рассмотренная группа методов обладает своими достоин�
ствами и ограничениями, используется для достижения определенных
целей. Однако в конечном счете все методы нацелены на повышение
эффективности управления качеством в процессе проектирования  и
разработки и, как следствие, на удовлетворение и предвосхищение зап�
росов потребителей.

Контрольные вопросы и задания

1. Обобщите влияние процесса проектирования и разработки на
качество конечного продукта деятельности организации.



223

2. Перечислите основные цели и причины осуществления про�
цесса проектирования и разработки. Какие из них, на ваш
взгляд, наиболее значимы?

3. Охарактеризуйте факторы, влияющие на эффективность про�
цесса проектирования и разработки.

4. В какой отечественной системе качества впервые было уделе�
но внимание процессу проектирования и разработки? Подго�
товьте сообщение об этой системе.

5. Раскройте содержание основных требований ГОСТ Р ИСО 9001:
2001 к составляющим процесса проектирования и разработки.

6. Дайте характеристику входным и выходным данным проекти�
рования и разработки.

7. С какой целью проводится анализ проекта и разработки?
8. В чем заключается сущность верификации и валидации про�

екта и разработки?
9. Приведите классификацию методов управления качеством в

процессе проектирования и разработки.
10. Используя рекомендуемую литературу, ознакомьтесь с содер�

жанием методов психологической активизации творчества и
заполните следующую таблицу.

Методы психологической активизации творчества

Метод Цель применения Результат Достоинства Недостатки
1.  …

11. Приведите примеры изделий или их свойств, при разработке
которых мог применяться  метод аналогий.

12. Применение ФСА связано с выявлением и исследованием функ�
ций конкретного объекта. При этом выделяют полезные, вредные
и нейтральные функции. Например, нож мясорубки одновре�
менно выполняет несколько функций: полезную — измельчать
продукт, вредную — сминать продукт, нейтральную — нагревать
продукт. Сформулируйте полезные, вредные и нейтральные функ�
ции электрокипятильника, зубной щетки, волейбольного мяча,
кирпича, солнцезащитных очков.

13. Раскройте содержание метода анализа видов и последствий от�
казов.

14. В чем заключается сущность метода развертывания функции
качества?

15. На приведенном ниже рисунке показан фрагмент «дома качества»
для проектирования деятельности фитнес�центра [44]. Исследуйте
структуру рисунка и выполните задания, приведенные ниже.

Контрольные вопросы и задания
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Проанализируйте корреляционные связи между параметрами,
отраженными на «крыше» «дома качества». Проведите крити�
ческий анализ этих связей. Каким образом их оценивание по�
могает при проектировании деятельности?
Заполните матрицу внутри «дома качества». Для этого оцените
каждую пару потребительских и технических требований и оп�
ределите наличие сильных, средних и слабых связей либо их
отсутствие. Проставьте соответствующие символы.
Предположите, что наиболее значимыми требованиями потре�
бителей, выявленными в процессе маркетинговых исследований,
являются «Наличие программ, которые мне нужны», «Оборудо�
вание всегда готово к использованию», «Простота вхождения в
программы» и «Адекватная стоимость». Основываясь на данной
информации, определите наиболее важные технические пара�
метры, на которые необходимо обратить внимание в процессе
планирования деятельности фитнес�клуба.

16. Перечислите основные требования потребителей к процессу
приобретения книг в книжном магазине университета; к ауди�
тории, в которой проходят аудиторные занятия; к работе буфе�
та. Каким образом может быть использован метод QFD для
совершенствования этих процессов? Определите систему «как»
(т.е. комплекс технических параметров) и постройте матрицу
взаимосвязи потребительских требований и технических харак�
теристик для каждого примера.
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УПРАВЛЕНИЕ
КАЧЕСТВОМ
В ПРОЦЕССЕ ЗАКУПОК

9.1. Элементы управления качеством в процессе закупок

Неотъемлемым процессом жизненного цикла продукции в СМК
являются закупки. От качества исходных сырья, материалов, комплек�
тующих изделий во многом зависит качество конечного продукта дея�
тельности организации.

Согласно требованиям ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 организация долж�
на обеспечивать соответствие приобретаемой продукции установлен�
ным требованиям к закупкам. Управление  взаимоотношениями с по�
ставщиками должно зависеть от степени воздействия закупаемой про�
дукции на все последующие стадии жизненного цикла или готовую
продукцию.

Понятие «качество закупок» достаточно емкое и может определять�
ся с учетом интересов как внутренних, так и внешних потребителей.

С точки зрения внутреннего потребителя (производственных под�
разделений) качество закупок может определяться:

� своевременной поставкой требуемого объема изделий;
� соответствием поставленных изделий техническим условиям,

стандартам, чертежам;
� возможностью сборки поставленных изделий в более сложные

узлы.
С точки зрения внешнего потребителя (организации) под качеством

закупок могут пониматься следующие ожидания:
� поставки должны быть своевременными и равномерными

(ритмичными);
� закупки должны производиться по экономически целесооб�

разным ценам;

Глава 9
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� затраты по претензиям потребителей, предъявляемым к орга�
низации из�за отказа покупных изделий, не должны подры�
вать экономическое благосостояние и имидж предприятия на
рынке [3].

В том случае, если речь идет о позиции внешнего потребителя,  уп�
равление качеством в процессе закупок предполагает реализацию ряда
последовательных этапов, включающих деятельность организации
перед заключением контракта, при его заключении и исполнении.

Перед заключением контракта организация должна, во�первых,
выбрать тот уровень качества поставляемых ресурсов, который ей не�
обходим; во�вторых, выбрать поставщика, который мог бы обеспечить
требуемый уровень качества.

При заключении контракта организация должна обратить особое
внимание на  изложение в этом документе требований к качеству по�
ставляемой продукции, условий, способствующих его обеспечению, а
также отразить последствия их нарушений.

При исполнении контракта организация контролирует соблюдение
требований к качеству поставляемой продукции, развивает и поддер�
живает партнерские отношения с поставщиками.

В соответствии с названными этапами важнейшими элементами
управления качеством в процессе закупок являются:

1) определение требований к качеству поставляемых материально�
технических ресурсов, комплектующих изделий, продукции; оформ�
ление этих требований в соответствующей  нормативно�технической
документации;

2) определение требований к процессам деятельности поставщи�
ков, а также критериев оценки и выбора поставщиков;

3) оценка и выбор квалифицированных поставщиков и заключе�
ние с ними соглашений по качеству;

4) формирование системы партнерских отношений с поставщиками;
5) осуществление входного контроля качества.
Требования к качеству материалов и комплектующих изделий, за�

купаемых организацией, определяются документацией на закупку, а
также нормативно�технической документацией на необходимые ма�
териалы и комплектующие изделия. Естественно, что эти требования
различаются в зависимости от специфики конечного продукта деятель�
ности организации. В общих чертах они включают:

� точное определение типа и сортности материала;
� точное описание химического состава и физических свойств

материала;
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� требования к упаковке и этикетированию материала;
� требования к транспортировке материала;
� требования к срокам поставки;
� технические условия на лабораторные методы оценки каче�

ства материально�технических ресурсов и инструкции по про�
ведению анализов;

� требование заблаговременно извещать о внесении поставщи�
ком изменений в состав материалов или изделий.

При закупке машин или оборудования необходимо точно оговари�
вать их технологические возможности. Документы на материально�
техническое обеспечение должны быть проверены на точность и пол�
ноту до их отправки поставщику.

Требования к качеству материально�технических ресурсов установ�
лены обширным фондом нормативно�технических документов по
стандартизации, которые регулярно пересматриваются.

Естественно, что в различных отраслях упор делается на различ�
ные требования. Например, в химической промышленности основные
требования связаны с химическим составом материалов, условиями
их упаковки, транспортировки и хранения; в цветной металлургии —
с использованием марочного состава металлов и сплавов, содержани�
ем в них вредных примесей, повышенными механическими свойства�
ми и т.д.

Требования к материальным ресурсам, необходимым для сервис�
ных организаций, в соответствии со спецификой их деятельности
включают требования:

� к оборудованию и имуществу, обеспечивающему предостав�
ление услуги;

� ресурсам, необходимым для удовлетворения  производствен�
ных потребностей, т.е. требующимся складской, транспортной
и информационной системам;

� средствам оценки качества, приборам и программному обес�
печению;

� рабочей и технической документации.
Согласно ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 организация должна оценивать и

выбирать поставщиков с учетом их способности поставлять продукцию
в соответствии с требованиями организации. При этом должны быть
разработаны критерии отбора и оценки возможностей поставщиков. По�
лучение доказательств соответствия качества предлагаемой продукции
требованиям покупателя основывается на изучении предъявляемых по�
ставщиком документов, удостоверяющих качество продукции. Но это�

9.1. Элементы управления качеством в процессе закупок
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го может быть недостаточно, особенно если поставщик мало известен
или продукция новая. В таких случаях применяются другие методы,
которые будут рассмотрены в п. 9.2.

После оценки возможностей и выбора поставщиков необходимо
заключить с ними соответствующие договоры, в которых должны быть
установлены требования  по обеспечению качества поставляемой про�
дукции (рис. 9.1).

Закон РФ от 7 февраля 1992 г. № 2300�I «О защите прав потребите�
лей», которому необходимо следовать и при составлении контракта,
устанавливает, что товар при обычных условиях его использования,
хранения, транспортировки и утилизации должен быть безопасен для
жизни, здоровья потребителя, окружающей среды, а также не причи�
нять вреда имуществу потребителя. Тем не менее следует четко и од�

Рис. 9.1. Основные требования по обеспечению качества поставляемой
продукции

Требования по обеспечению качества
 поставляемой продукции
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Требования к квалификации
персонала
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нозначно сформулировать требования к качеству в контракте. Наибо�
лее простой и надежный способ установления требований к качест�
ву — ссылка на стандарт или иной доступный и поставщику, и покупа�
телю нормативный документ.

Наряду с требованиями к качеству поставляемой продукции в кон�
тракте необходимо установить также требования к таре, упаковке, хра�
нению и транспортировке продукции. В контракте целесообразно ого�
ворить и порядок проверки качества, а именно:

� место и время проверки (перед отправкой или при получе�
нии, перед погрузкой или при погрузке, после выгрузки, у
изготовителя или в месте погрузки, в процессе строительства
или после его окончания и т.д.);

� метод испытаний, измерений, анализа, осмотра, органолеп�
тического тестирования и др.;

� объем проверки (сплошная, выборочная);
� исполнителя проверки;
� состав документов, удостоверяющих по результатам провер�

ки соответствие продукции требованиям контракта.
По соглашению между поставщиком и покупателем проверку могут

выполнить поставщик (первая сторона), покупатель (вторая сторона)
или независимая организация — инспекционная (экспертная) компа�
ния (третья сторона) по поручению продавца или покупателя.

Кроме случаев, связанных с обменом, возвратом или ремонтом про�
дукции ненадлежащего качества, следует особо оговорить порядок
обращения с продукцией, ненадлежащее качество которой обусловле�
но несоответствием обязательным требованиям по безопасности и
которая требует уничтожения или утилизации.

Гражданский кодекс РФ предусматривает ответственность продав�
ца за поставку товара ненадлежащего качества, правила определения
сроков обнаружения  недостатков переданного товара, права покупа�
теля в случае продажи ему товара ненадлежащего качества, порядок
возмещения разницы в цене при замене товара, уменьшение покуп�
ной цены и возврат товара ненадлежащего качества. Аналогичные нор�
мы содержатся в Законе РФ «О защите прав потребителей» в части прав
покупателя при приобретении товара в розничной торговле. Эти по�
ложения с учетом норм Гражданского кодекса РФ, относящихся к обес�
печению комплектности товара, требований к таре и упаковке, срокам
извещения о получении товара ненадлежащего качества, применитель�
но к конкретной сделке также следует детально изложить в контракте.

9.1. Элементы управления качеством в процессе закупок
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Страхование продукции при перевозках — одно из главных усло�
вий  контракта, способствующих получению покупателем продукции
надлежащего качества. Условия страхования согласуются между по�
ставщиком и покупателем.

Вторая группа требований, представленная на рис. 9.1, относится к
процессам деятельности поставщика. Речь идет о том, что при условии
согласия со стороны поставщика в заключительный договор могут вклю�
чаться требования к порядку осуществления входного контроля, уров�
ню и квалификации персонала, использованию определенного обору�
дования, наличию СМК.

9.2. Методы оценки возможностей поставщиков

К элементам управления качеством в процессе закупок относятся
также оценка и выбор поставщиков, которые способны обеспечить тре�
буемый уровень качества поставляемой продукции. Во многих отно�
шениях оценка и выбор поставщиков происходит с учетом тех же фак�
торов, что и при любой крупной покупке (например, музыкального
центра или автомобиля). Организация�потребитель принимает во вни�
мание цену, качество, репутацию поставщика, предыдущий опыт ра�
боты с ним, послепродажное обслуживание, расположение, готовность
и способность поставщика реагировать на изменение спроса.

В ГОСТ Р ИСО 9004: 2001 отмечено, что организации следует раз�
работать результативные и эффективные процессы определения по�
тенциальных источников для закупки материалов с целью развития
взаимоотношений с поставщиками и оценки их способности постав�
лять требуемую продукцию. В процессе оценки и выбора поставщика
организация�потребитель должна убедиться в том, что:

1) поставщик знаком с основными принципами, которыми руко�
водствуется потребитель, и активно на постоянной основе поддержи�
вает с ним взаимоотношения;

2) поставщик  располагает стабильной системой управления и
пользуется хорошей репутацией у других потребителей;

3) поставщик располагает производственными мощностями высо�
кого технического уровня и готов внедрять технические новшества в
будущем;

4) поставщик способен поставить сырье  и детали, отвечающие
требованиям потребителя к качеству продукции, и располагает  необ�
ходимыми технологическими возможностями;

5) поставщик способен контролировать объем производства и мо�
жет вложить средства, обеспечивающие выпуск необходимого коли�
чества продукции;
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6) разглашение конфиденциальной информации со стороны по�
ставщика исключается;

7) поставщик устанавливает приемлемую для потребителя сто�
имость поставляемой продукции и осуществляет поставки в заданный
срок;

8) взаимоотношения с поставщиком исключают возникновение
проблем при транспортировке продукции и предусматривают четко
отлаженную связь;

9) поставщик будет придерживаться контрактных обязательств и
выполнять их.

Примерами входа для процесса управления взаимоотношениями с
поставщиками могут быть:

� оценка соответствующего опыта;
� деятельность поставщиков в сравнении с деятельностью кон�

курентов;
� анализ качества закупаемой продукции, цены, осуществле�

ния поставки и реагирования на проблемы;
� аудит СМК;
� контроль сведений и имеющихся данных поставщика об удов�

летворенности потребителей;
� финансовая оценка обеспечения жизнеспособности постав�

щиков в течение периода сотрудничества;
� реагирование поставщиков на запросы, котировки и участие

в тендерах;
� возможности обслуживания, монтажа оборудования и под�

держки со стороны поставщиков;
� осведомленность поставщиков;
� возможности материально�технического обеспечения со сто�

роны поставщиков;
� положение и роль поставщиков в сообществе, а также их вос�

приятие обществом.
В качестве основных методов оценки возможностей поставщиков

можно выделить следующие:
� оценку отдельных образцов поставляемой продукции;
� оценку на основе опыта аналогичных поставок и опыта дру�

гих потребителей;
� оценку возможностей поставщика (метод А. Робертсона);
� исследование репутации поставщика;
� аудит СМК;
� комплексный анализ информации, относящейся к процессам

деятельности поставщика.

9.2. Методы оценки возможностей поставщиков
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Оценка отдельных образцов продукции считается достаточно распрос�
траненным методом. Его использование предполагает обоюдное стрем�
ление поставщика и потребителя к сотрудничеству. Организация�постав�
щик поставляет образцы своей продукции, которая подвергается тща�
тельному контролю, анализу, и на их основе делаются соответствующие
выводы о всей продукции.

Для оценки отдельных образцов продукции, а также партий изде�
лий могут использоваться различные приемы. Одним из них является
методика оценки поставщика путем выделения и классификации де�
фектов поступающих изделий. Данная методика предусматривает ис�
пользование штрафных баллов, назначаемых в зависимости от значи�
мости дефекта. Для каждой партии ведется учет, регистрирующий
номера деталей, полученное и проверенное количество деталей, об�
щее число штрафных баллов. Этот показатель рассчитывается ежеме�
сячно или ежеквартально в зависимости от характера поставок следу�
ющим образом:

� определяется общее число фактически поставленных изделий;
� суммируются штрафные баллы по всей партии;
� число штрафных баллов делится на число фактически про�

веренных изделий и умножается на 100.
В результате получается шкала поставщика, выраженная в штраф�

ных баллах на 100 штук изделий. Она может быть преобразована в ка�
кую�либо производственную шкалу, отражающую оценку поставщи�
ка. Например:

100 баллов и менее — отлично;
101—300 баллов — хорошо;
301—600 баллов — на поставщика нужно обратить внимание;
свыше 600 — плохо, на поставщика требуется немедленно обратить

внимание или исключить его из списка своих поставщиков.
Следующий метод базируется на использовании положительного

опыта взаимодействия организации с данным поставщиком в про�
шлом. Необходимо отметить, что эффективное применение этого ме�
тода возможно лишь в сочетании с другими, позволяющими оценить
настоящее положение дел у поставщика.

Оценка на основе опыта других потребителей предполагает получе�
ние информации о надежности поставщика от его партнеров по дого�
ворным обязательствам. Этот метод также может использоваться толь�
ко в сочетании с другими, особенно в тех случаях, когда в качестве
потребителей выступают организации�конкуренты.

Метод оценки возможностей поставщика, предложенный англий�
ским специалистом в области управления качеством А. Робертсоном,
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предполагает учет таких составляющих поставки, как качество, цена,
своевременность и предоставляемое поставщиком обслуживание.

Названные выше области оценки распределяются следующим об�
разом:

� качество — 44 балла;
� цена — 30 баллов;
� своевременность поставки — 16 баллов;
� обслуживание — 10 баллов.

Итого — 100 баллов.
Показатель качества определяется следующим образом:

                                       44 × Общее число изделий приемлемого качества
Уровень качества =                                                                                                .
                                          Общее число проверенных изделий

Данный показатель рассчитывается как среднее взвешенное  по
результатам нескольких поставок.

                                                     30 × Цена самой дешевой оферты
Показатель уровня цены =                                                                   .
                                                                   Цена поставщика

При оценке своевременности поставки используется  шкала, в ко�
торой показывается значение данного показателя в зависимости от
соблюдения или несоблюдения сроков поставки (табл. 9.1)

Таблица 9.1
Шкала определения показателя своевременности поставки по методу

А. Робертсона, баллы

Отклонение от согласованного срока, дни Запаздывание Опережение
0—7 16 16
8—14 14 15
15—21 12 14
22—35 10 13
36—42 8 12
43—49 6 11
50—56 4 10
57—63 2 9
свыше 63 0 8

Показатель обслуживания может включать такие составляющие, как
транспортировка продукции, монтаж, гарантийное обслуживание и т.п.
При наличии любого из видов обслуживания значение показателя при�
нимается равным 10 баллам.

В целом оценка возможностей поставщика осуществляется путем
суммирования показателей качества, цены, своевременности постав�
ки и обслуживания. Чем ближе полученное значение к 100 баллам, тем

9.2. Методы оценки возможностей поставщиков
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надежнее поставщик. Рассмотренный метод достаточно распростра�
нен, хотя значимость показателей оценки, которые в нем используют�
ся, может быть различной в зависимости от приоритетов организации�
потребителя. Рассмотренный метод не учитывает репутацию постав�
щика, поскольку предполагается, что перед размещением заказа было
установлено, что он в состоянии выполнить минимальные требова�
ния потребителя.

Следующий метод базируется на исследовании характеристик, от�
ражающих репутацию поставщика [5].

В примерный перечень характеристик, отражающих репутацию
поставщика, входит следующее.

1. Организованность:
� расширение рынков сбыта продукции;
� формирование круга постоянных потребителей;
� обеспечение экологической безопасности;
� ресурсосбережение при производстве и утилизации;
� защита интеллектуальной собственности и безопасность биз�

неса;
� соблюдение контрактов, договоров, графиков поставок по

принципу «точно в срок».
2. Партнерство:

� корпоративные цепочки поставок;
� открытость для общества;
� активизация внешних связей;
� поддержка социальных программ;
� деятельное участие в ассоциации, холдинге, советах;
� кооперация с другими поставщиками и (или) потребителями.

3. Перспективность:
� лидирующая роль в отрасли;
� освоение новых технологий;
� внедрение информационных технологий;
� использование современных методов маркетинга, финансово�

го менеджмента;
� поставки на рынок новых изделий;
� подготовка элементов логистической системы товародвижения;
� совершенствование организационной структуры предприятия.

Аудит СМК поставщика проводится для достижения следующих це�
лей [16]:

� понимания поставщиком роли гарантий качества продукции
в своем звене цепочки поставок и принятия на себя ответствен�
ности;
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� проведения поставщиком эффективных корректирующих дей�
ствий, запрошенных потребителем в отношении его системы
управления или качества продукции;

� получения поставщиком стабильной обратной связи от сис�
темы управления потребителя.

В процессе аудита поставщик, как правило, передает и получает
информацию, которую можно разделить на три группы (рис. 9.2).

Рис. 9.2. Информация, получаемая в процессе аудита СМК поставщика

Как видно из рис. 9.2, аудит СМК поставщика позволяет потребите�
лю получить достаточно подробную информацию о наличии и уровне
зрелости такой системы, сделать выводы о способности организации
поставлять качественную продукцию. Однако применения только это�
го метода также недостаточно для получения целостного представле�
ния о деятельности поставщика. В определенной степени восполнить
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этот пробел позволяет комплексный анализ информации, относящей�
ся к процессам деятельности поставщика. При этом организация мо�
жет применять самый разнообразный набор показателей, отражающий
важнейшие аспекты его работы. Условно все эти характеристики мож�
но отнести к двум группам: отражающие ресурсы поставщика и относя�
щиеся к его деятельности в области качества [16].

Рассмотрим перечень характеристик, отражающих ресурсы постав�
щика.

1. Производственно�технологическая база:
� знания и опыт освоения технологий;
� обеспечение инженерных сооружений;
� возможности технологического оборудования;
� оснащенность метрологической службы.

2. Потенциал менеджеров высшего уровня:
� лидерство;
� профессионализм;
� способность к стратегическому прогнозированию развития;
� навыки в планировании качества;
� знания и навыки управления ресурсами;
� умение укреплять корпоративные связи.

3. Финансовая стабильность:
� платежеспособность, финансовая устойчивость;
� партнерские отношения с банками;
� фондовая деятельность;
� динамика инвестиций;
� развитие инновационного потенциала.

4. Возможности персонала:
� структура кадрового состава (менеджеры, специалисты, испол�

нители в основном, подготовительном и обслуживающих про�
изводствах);

� характеристики персонала (образование, квалификация, по�
вышение квалификации, переподготовка, ротации).

Перечень характеристик, отражающих деятельность организации
в области качества, включает следующее.

1. Новые проекты (изделия и технологии):
� сокращение сроков проектирования и внедрения разработок

в производство;
� освоение новых технологических процессов, маршрутов, опе�

раций;
� расширение ассортимента разработок качественных конкурен�

тоспособных изделий;
� Сокращение числа корректирующих действий.
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2. Комплектующие изделия:
� снижение дефектности серийных изделий;
� сокращение цикла изготовления;
� снижение процента потерь;
� снижение процента засоренности продукции;
� повышение устойчивости к сборке;
� обеспечение требований к условиям производства.

3. Традиционная готовая продукция:
� стабильность уровня качества;
� повышение эксплуатационной надежности изделий;
� снижение цикла изготовления изделия;
� повышение стабильности критичных технологических пара�

метров;
� снижение группового брака;
� стабилизация уровня качества изготавливаемого материала.

4. Услуги поставщика:
� сокращение времени обслуживания;
� создание максимальных удобств клиентам;
� внимание к потребителям;
� расширение ассортимента услуг по выпускаемой продукции.

5. Экономические аспекты деятельности:
� выполнение плановых экономических показателей;
� снижение затрат на материалы и энергоносители;
� рост производительности труда;
� увеличение процента выхода годных изделий;
� снижение затрат на 1 руб. произведенной продукции;
� повышение процента сдачи продукции с первого предъявления;
� снижение простоев технологического оборудования;
� непрерывное сокращение издержек;
� сертификация СМК.

Анализ деятельности поставщиков в соответствии с представлен�
ными направлениями дает достаточно полную картину и позволяет
принять по его результатам решение о выборе. Одним из недостатков
этого метода является необходимость получения большого объема дан�
ных, что не всегда возможно.

Применение любого из перечисленных методов предполагает со�
гласие на его использование со стороны поставщика. Практически
каждый метод может быть использован в комплексе с другими.

После выбора поставщика потребитель заключает с ним соответст�
вующий договор, устанавливающий взаимоотношения между органи�
зациями на определенный период. На этом этапе предоставляется воз�
можность лучше узнать поставщика и принять решение о прекращении

9.2. Методы оценки возможностей поставщиков
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или продолжении взаимоотношений с ним. Заключение официальных
соглашений предусматривает выполнение поставок в течение продол�
жительного времени. Поставщик должен постоянно ориентироваться
в своей деятельности на улучшение качества поставляемой им продук�
ции, снижение ее стоимости и повышение эффективности поставок.
Потребитель со своей стороны должен оказать поставщику в случае
необходимости или по его просьбе помощь и содействие.

9.3. Содержание и виды входного контроля качества

Одним из элементов осуществления взаимоотношений с поставщи�
ком является организация входного контроля, под которым понимает�
ся контроль качества продукции поставщика (исходных материалов и
комплектующих изделий), поступившей к потребителю и предназна�
ченной  для использования при изготовлении, ремонте или эксплуата�
ции продукции, а также при оказании услуг. Его основная цель связана
с исключением возможности проникновения в производство сырья, ма�
териалов, полуфабрикатов, комплектующих изделий, инструмента с от�
ступлениями от требований к качеству, отраженных в договорных обяза�
тельствах. Несовершенство данного вида контроля может принести зна�
чительные убытки как изготовителю продукции, так и его потребителю.

Различают два вида входного контроля:
1) контроль материалов и деталей, поступающих из внешних ис�

точников;
2) контроль деталей, изготовленных в других подразделениях того

же предприятия.
Область входного контроля включает все меры по контролю каче�

ства, осуществляемые при заключении договоров (контрактов) и вы�
работке цен на приобретаемые материалы и элементы, а также при
получении, проверке и складировании материалов, элементов и узлов
на предприятии покупателя.

Поступившие от поставщика сырье, полуфабрикаты, изделия долж�
ны соответствовать разработанным в процессе взаимной деятельно�
сти поставщика и потребителя техническим требованиям. Последние,
как правило, содержат: наименование и марку сырья, материалов, по�
луфабрикатов, комплектующих изделий; обозначение стандарта или
технического условия; основное назначение (применение); вид кон�
троля; объем выборки или пробы; параметры, подлежащие контро�
лю; контрольные нормативы этих параметров; решающие правила
приемки; методы и средства проведения входного контроля.

Методы и средства, применяемые при данном виде контроля, вы�
бираются с учетом требований, предъявляемых к точности измерения
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контролируемых параметров, а также вида и количества поступивших
материалов. Изделия или материалы, поставленные без необходимой
сопроводительной документации, должны быть отделены от партии
до ее получения.

Если в процессе входного контроля выявлено соответствие посту�
пивших материалов предъявляемым техническим требованиям, т.е. их
качество оказалось удовлетворительным, они попадают в производство.
Если материалы не соответствуют требованиям, следует одно из реше�
ний: сделать повторный заказ; возвратить поставщику на доработку (пе�
ределку); исправить, если это возможно, собственными силами.

Результаты входного контроля и данные о поступившем материале
заносятся в соответствующий документ. В частности, результаты вход�
ного контроля помещаются в документацию, касающуюся оценки ха�
рактеристик продукции поставщика. Информация относительно по�
лученных материалов направляется соответствующим специалистам
предприятия (техническому персоналу, работникам службы матери�
ально�технического снабжения). Ведущаяся документация подвергает�
ся периодическому анализу и контролю, на основе которых пересмат�
ривается оценка того или иного поставщика и качества производимой
им продукции. Особое внимание должно уделяться всем вопросам,
касающимся качества, а также принятию поставщиком мер по исправ�
лению замеченных недостатков.

Особый интерес с точки зрения взаимоотношений поставщика и
потребителя в области обеспечения качества поступающих материа�
лов в целом и осуществления входного контроля в частности представ�
ляет опыт Японии. Так, фирма «Табай» осуществляет обязательный
входной контроль продукции 60 фирм (сплошной или выборочный).
Она имеет право  контролировать качество не только  поступающих
материально�технических ресурсов, но и действующих систем его обес�
печения на фирмах�поставщиках. Данное положение закреплено в со�
ответствующих контрактах. Необходимо отметить, что контроль сис�
темы менеджмента качества на предприятии поставщика со стороны
заказчика является важнейшей составляющей их взаимоотношений.
Наличие такого контроля позволяет строить взаимную деятельность
на долгосрочной основе, обусловливает ответственность пред�
приятия�поставщика за качество поставляемых материалов, полуфаб�
рикатов, комплектующих изделий.

Неоспорим тот факт, что входной контроль является весьма трудо�
емким и дорогостоящим, так как фактически дублирует приемочный
(выходной) контроль готовой продукции, осуществляемый на пред�
приятиях�поставщиках. Японские производители, заботясь о качестве
своей продукции, сумели со временем добиться того, что на местных

9.3. Содержание и виды входного контроля качества
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фирмах необходимость во входном контроле отпала. Например, на
фирме Bridgestone Corporation поставляемые детали и сырье проходят
контроль в основном с целью проверки количества и соответствия тех�
нической документации. Качество поступающих материалов не про�
веряется, так как большую часть таких проверок проводят поставщи�
ки перед их отправкой потребителям. Эта система базируется на
взаимном доверии между организациями. Во многих случаях гарантия
качества поставляемых материально�технических ресурсов настолько
надежна, что комплектующие изделия направляются прямо в цех по
мере прибытия: не тратится время на их проверку и складирование,
т.е. действует система «точно в срок».

Положение о возможности отмены входного контроля до настоя�
щего времени реализовалось только в Японии, хотя отдельные япон�
ские фирмы применяют данный подход на своих дочерних предприя�
тиях в других странах. Так, на заводе Kawasaki (штат Небраска, США)
контролируется качество поставок только полуфабрикатов, закупаемых
у американских производителей. В то же время 65 % узлов для дорож�
ных велосипедов, поставляемых материнской компанией, проверке не
подлежат [6]. Поскольку предприятия Kawasaki в Японии жестко кон�
тролируют качество в производственном процессе, это дает уверен�
ность, что узлы, экспортируемые в США, исключительно высокого
качества и не нуждаются в проверке.

В соответствии с заключенным соглашением входной контроль
может быть как сплошным, так и выборочным. Для его осуществле�
ния на промышленных предприятиях в системе отделов технического
контроля создаются специализированные подразделения. На средних
и крупных предприятиях функционируют лаборатории входного кон�
троля, непосредственно подчиняющиеся главному контролеру. Основ�
ными задачами этих подразделений являются:

� проведение входного контроля качества поступающих в орга�
низацию материальных ресурсов;

� оформление документов по результатам контроля;
� контроль за проведением технологических испытаний (проб,

анализов) поступающих ресурсов в цехах, лабораториях, кон�
трольно�испытательных станциях;

� контроль за соблюдением складскими работниками правил
хранения и выдачи в производство поступившей продукции;

� вызов представителей поставщиков для участия в составлении
актов по дефектам, обнаруженным при входном контроле, и т.д.

Эффективность входного контроля тем выше, чем меньше случаев
поступления в производство недоброкачественных материально�тех�
нических ресурсов.
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9.4. Формирование системы партнерских взаимоотношений
с поставщиками

Одним из принципов управления  качеством является  ориентация
в деятельности организации на взаимовыгодные партнерские отноше�
ния с поставщиками, поддержание которых все больше осознается как
важнейший фактор сохранения конкурентных преимуществ. Взгляд
на поставщиков как на партнеров подчеркивает стабильные отноше�
ния с относительно небольшим числом надежных поставщиков, ко�
торые обеспечивают высокое качество и соблюдают точные графики
поставок, сохраняют гибкость в вопросах изменения производствен�
ных спецификаций и графиков.

В.Дж. Стивенсон называет девять областей, в которых потенциаль�
ные идеи поставщиков могут привести к росту конкурентоспособно�
сти организации [11].

1. Сокращение расходов на закупки.
2. Сокращение транспортных расходов.
3. Сокращение производственных расходов.
4. Повышение качества изделия.
5. Улучшение разработки (проекта) изделия.
6. Сокращение времени, которое необходимо для представления

изделия на рынок.
7. Более полное удовлетворение требований потребителей.
8. Сокращение складских расходов.
9. Представление новых изделий или процессов.
Основные отличия взаимоотношений с поставщиками на основе

партнерства и соперничества приведены в табл. 9.2.

Таблица 9.2
Характеристики взаимоотношений с поставщиками на основе партнерства

и соперничества

Положение Партнерство Соперничество
Число поставщиков Один или несколько Множество; постоянное

столкновение их интере�
сов

Продолжительность Долгосрочные Возможны кратковре�
отношений менные

Низкие цены Относительно важны Основной фактор

Надежность Высокая Возможна не очень
высокая

Открытость Высокая Низкая

9.4. Формирование системы партнерских взаимоотношений с поставщиками
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Окончание табл. 9.2

Положение Партнерство Соперничество
ЧКачество Изначально гарантиро� Может быть ненадеж�

вано; заверено постав� ным; проверяется поку�
щиком пателем

Объем заключаемых Значительный Может быть небольшим,
договоров так как закупки распре�

делены между несколь�
кими поставщиками

Расположение Близость к поставщику Поставщики могут быть
поставщика может быть важной разбросаны по всей

из�за сроков поставок стране
и послепродажного
сервиса

Гибкость Достаточно высокая Сравнительно
небольшая

Итак, после выбора поставщика необходимо заключить соглаше�
ние с ним по вопросу соблюдения требований к качеству закупок. Дан�
ная документация должна включать соглашение:

� по обеспечению качества;
� по методам проверки;
� регламентирующее решение спорных вопросов, касающихся

качества поставляемых ресурсов.
Поставщик должен четко понимать стоящие перед ним задачи в

области обеспечения качества поставляемых ресурсов. Соглашение по
этому вопросу может предусматривать следующие положения:

� потребитель полагается на СМК поставщика, которую он
имеет право проверять;

� предоставление при поставке установленных данных по конт�
ролю и испытаниям или зарегистрированных данных по уп�
равлению технологическим процессом;

� проведение сплошного контроля или испытаний;
� проведение входного выборочного контроля или выбороч�

ных испытаний;
� внедрение организацией�поставщиком системы манеджмен�

та качества по требованию покупателя (потребителя) и т.д.
С поставщиком также следует заключить четкое соглашение о ме�

тодах, которые будут использоваться потребителем для проверки соот�
ветствия поставленных ресурсов установленным требованиям. В про�
цессе взаимодействия с ним должны быть разработаны процедуры
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совместного решения спорных вопросов, относящихся к качеству по�
ставляемой продукции.

Методы и формы взаимодействия с поставщиком зависят: от его
позиции в конкурентной среде; результатов его деятельности, прояв�
ляющихся в качестве поставляемой им продукции; базовых ресурсов,
которыми располагает поставщик для производства такой продукции.
В табл. 9.3 приведен пример взаимоотношений с поставщиком в зави�
симости от его позиции в конкурентной среде [16].

В целом можно выделить четыре основные формы взаимодействия
с поставщиками в зависимости от названных факторов:

1) организационно�экономическую;
2) финансово�экономическую;
3) социально�психологическую;
4) юридическую.
Рассмотрим содержание данных форм взаимодействия более под�

робно (табл. 9.3).

Таблица 9.3
Взаимодействие с поставщиком в зависимости от его позиции

в конкурентной среде

Позиция поставщика Степень и характер управления
в конкурентной среде в отношении поставщика

Общие способы Специфические способы
Стратегические поставщики Одобрение: дип� Обучение и решение про�

лом лучшего по� блемы путем командиро�
ставщика года, вания специалистов
письма�благо� Уменьшение уровня дове�
дарности, другие рия
выражения при� Изменения в системе
знательности управления поставщика

У поставщика Доля продаж для Увеличение квот Расторжение долгосроч�
есть конку� организации�по� при достижении ного договора

рент (второй требителя не яв� лучшего соотно� Снижение цены
поставщик) ляется жизненно шения цена — Смена поставщика

значимой качество Предупреждение о PR�ак�
Уменьшение квот ции в сообществе индуст�
при снижении риальных потребителей
уровня соотно�

Доля продаж жиз� шения цена — Смена поставщика
ненно значима качество Поиск другого поставщика
для организации� Выражение не�
потребителя удовлетворенно� Поиск поставщика за ру�

сти в письмен� бежом
    Поставщики�монополисты ной форме
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Одним из видов организационно0экономического взаимодействия яв�
ляется сокращение количества поставщиков. В течение долгого вре�
мени фирмы ориентировались в своей деятельности на увеличение их
числа. Преимущества такого подхода очевидны, поскольку он обеспе�
чивает успешное проведение переговоров в части определения цен,
условий поставки или других контрактных обязательств. Наличие боль�
шого количество поставщиков, поставляющих определенные детали
или изделия, обеспечивает возможность выбора в том случае, если один
из них испытывает трудности, связанные с условиями поставки, каче�
ством продукции, или трудности финансового характера. Кроме того,
это позволяет успешно справиться с  проблемами, возникающими при
необходимости увеличения объемов производства, не предусмотрен�
ного текущим производственным планом.

Однако эти преимущества обходятся весьма дорого. Объемы ад�
министративной нагрузки, количество сотрудников, занимающихся
размещением и отслеживанием заказов, и количество допускаемых
ошибок находятся в прямой зависимости от количества активно дей�
ствующих поставщиков. Тем не менее необходимость сокращения ко�
личества поставщиков определяется более веским доводом: поскольку
организации в своих взаимоотношениях с поставщиками ориентиру�
ются на получение входных деталей высокого качества, они предъяв�
ляют к ним настолько жесткие требования, что вынуждены ограничи�
вать их число из�за недостаточного количества инженеров и специа�
листов в области качества, занимающихся вопросами поставок. Это
особенно характерно для фирм с новейшей технологией, приобрета�
ющих сложные комплектующие изделия. Сокращение количества по�
ставщиков способствует также развитию доверительных партнерских
отношений между организациями.

При необходимости производства продукции высокого качества в
течение продолжительного периода поставщик и потребитель заинте�
ресованы в заключении долгосрочного контракта. Потребность постав�
щика в этом вполне понятна. Для обеспечения производства продук�
ции высокого качества в течение всего жизненного цикла программы
сотрудничества он должен сделать весьма значительные капиталовло�
жения в средства производства. Это также дает ему возможность свое�
временно узнавать о требованиях, предъявляемых к конечному про�
изводственному процессу, и начинать вовремя работу над реализацией
заказов, обеспечивая сокращение сроков производства нового изде�
лия. Потребителю долгосрочные контракты позволяют экономить
средства, поскольку отпадает необходимость в проведении повторных
переговоров, переоснащении, переобучении сотрудников и т.д. Заклю�
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чение таких контрактов предоставляет потребителю возможность уча�
ствовать в разработке нового изделия на ранних этапах его проектиро�
вания, знакомиться с возможностями и опытом поставщиков и свое�
временно вносить необходимые изменения в проект.

Обследование поставщика представляет собой систематическую
проверку предприятия поставщика и его технических возможностей.
Обычно каждый представитель группы, проводящей обследование,
имеет в распоряжении контрольный перечень вопросов, отвечающий
его области деятельности. Это позволяет проверяющему осуществлять
оценку каждой производственной операции поставщика в соответ�
ствии с установленными показателями.

При обследовании поставщика необходимо располагать данными
о его деятельности. Группа обследования должна быть хорошо осве�
домлена о результатах деятельности, хотя бы о достигнутых поставщи�
ком за предыдущий год, включая все проведенные им корректирующие
воздействия по отбракованной продукции. Однако даже при наличии
положительных результатов представляется целесообразным выяснить
факторы, повлиявшие на их достижение. Если данные о деятельности
поставщика неудовлетворительные, необходимо установить, как дол�
го сохраняется подобная тенденция, имеются ли очевидные доказа�
тельства того, что предложенные корректирующие воздействия отве�
чают своему назначению и эффективны.

Финансово0экономическая форма взаимодействия проявляется в из�
менении объемов заказов, цены продукции, в обосновании повыше�
ния цены за улучшенное качество по основным параметрам, а также в
комплексном прогнозе по данным о поставщике, оценке вероятного
брака и потерь от использования несоответствующей продукции.

Социально0психологической формой взаимодействия является исполь�
зование различных программ поощрения поставщиков, начиная от
публикаций в СМИ списка лучших поставщиков, награждения дип�
ломами, призами и заканчивая помощью во внедрении улучшений и
обучении. В качестве подходов к обучению может применяться прак�
тика проведения семинаров для поставщиков, которые обеспечива�
ют предоставление информации дополнительно ко всей технической
документации, содержащейся в инженерных расчетах, технических ус�
ловиях, а также ознакомление с требованиями, установленными кон�
трактными обязательствами и заказами на поставку. Проведение се�
минаров позволяет организовать встречи представителей заказчика и
поставщика на постоянной основе. В повестку дня подобных семина�
ров могут быть включены вопросы, связанные с изменением торговых
условий или производственных планов, новыми техническими усло�
виями, достижениями в методах измерения, изменением основных

9.4. Формирование системы партнерских взаимоотношений с поставщиками
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принципов контроля материалов или методов управления запасами,
новыми принципами контроля производственного процесса и успеш�
ной деятельности поставщиков. Обсуждение этих вопросов имеет боль�
шое значение для укрепления взаимоотношений между заказчиком и
поставщиком, поскольку лишь некоторые из них находят полное от�
ражение в официальных и технических документах, устанавливающих
права и обязанности заказчика и поставщика.

Частота организации семинаров зависит от сложности и динамики
используемых технологий. Они не должны проводиться в одном и том
же месте. Приглашение  поставщиков на предприятие заказчика поз�
воляет им воочию увидеть производственную линию и ознакомиться
с условиями, в которых эксплуатируются изготовленные ими комп�
лектующие изделия. Это обычно способствует лучшему пониманию
требований заказчика.

Юридическая форма взаимодействия заключается в отказе от про�
дукции по причине ее несоответствующего качества, процедуре заме�
ны недекларированной продукции, а также в аннулировании контракта
в форс�мажорных ситуациях.

Перечисленные виды взаимодействия с поставщиками представля�
ют собой далеко не полный их перечень. Каждая организация выбирает
свой подход, однако в основе этих отношений должны находиться вза�
имное доверие, взаимный интерес и высокое чувство ответственности
за выпуск продукции, отвечающей требованиям потребителя. Обе сто�
роны, руководствуясь этим, должны следовать в своих взаимоотноше�
ниях следующим десяти принципам [4].

1. Заказчик и поставщик несут полную ответственность за прове�
дение контроля качества при взаимном доверии друг к другу.

2. Заказчик и поставщик являются независимыми субъектами, и
каждый с уважением относится  к независимости другой стороны.

3. Заказчик несет ответственность за предоставление достоверной
информации и за перечень четко установленных требований к постав�
щику, которыми он руководствуется при производстве необходимой
продукции.

4. Между заказчиком и поставщиком должен быть заключен кон�
тракт, определяющий качество продукции, ее количество, стоимость,
сроки поставки и способ платежа.

5. Поставщик несет ответственность за обеспечение качества, от�
вечающего требованиям заказчика, а также за предъявление по просьбе
заказчика необходимой и точной информации.

6.  Заказчик и поставщик заблаговременно устанавливают методы
оценки продукции, отвечающие требованиям обеих сторон.
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7. Заказчик и поставщик совместно разрабатывают механизм и ме�
тоды, обеспечивающие разрешение спорных вопросов и разногласий.

8. Заказчик и поставщик обмениваются информацией, обеспечи�
вающей наиболее эффективное проведение контроля качества с уче�
том интересов каждой стороны.

9. Заказчик и поставщик в целях поддержания деловых партнерских
взаимоотношений, отвечающих интересам обеих сторон, осуществля�
ют функции контроля, включающего представление заказов, планиро�
вание производства, планирование заказов, ведение делопроизводства.

10. Заказчик и поставщик при заключении деловых соглашений
руководствуются только интересами потребителя.

Контрольные вопросы и задания

1. Что понимается под качеством закупок?
2. Перечислите основные этапы управления качеством в процес�

се закупок.
3. Раскройте содержание элементов  управления качеством в про�

цессе закупок.
4. Какие из представленных на рис. 9.1 требований по обеспече�

нию качества поставляемой продукции, на ваш взгляд, наибо�
лее значимы? Объясните почему.

5. Приведите примеры входов для процесса управления  взаимо�
отношениями с поставщиками.

6. Назовите наиболее эффективные методы оценки возможностей
поставщиков. Заполните следующую таблицу.

Методы оценки возможностей поставщиков

Метод Условия применения Результат Достоинства Недостатки
1.  …

7. Ознакомившись с содержанием метода А. Робертсона, решите
приведенную ниже задачу. Для определения показателя свое�
временности поставки используйте табл. 9.1.
Организация стоит перед выбором одного из трех поставщи�
ков комплектующих изделий, необходимых для ее деятельно�
сти. Перед размещением заказа служба материально�техниче�
ского снабжения навела справки о репутации поставщиков у
других потребителей, пользующихся их услугами. Было выяв�
лено, что в целом все они являются надежными партнерами.
Служба материально�технического снабжения, не слишком
полагаясь на субъективные оценки, провела собственные ис�

Контрольные вопросы и задания
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следования с согласия поставщиков. Были заключены контрак�
ты со всеми тремя поставщиками на три поставки от каждого.
Служба входного контроля организации проверяла 1000 еди�
ниц комплектующих изделий в каждой поставке у каждого по�
ставщика. Проверка осуществлялась на соответствие техниче�
ских параметров изделий требованиям технических условий  и
условиям договоров.
Общее число изделий приемлемого качества (т.е. соответству�
ющих требованиям) составило:

по поставщику А: по поставщику Б: по поставщику В:
1�я поставка — 925 1�я поставка — 583 1�я поставка — 700
2�я поставка — 890 2�я поставка — 900 2�я поставка — 831
3�я поставка — 534 3�я поставка — 671 3�я поставка — 980

Цена самого дешевого предложения на рынке по данному виду
комплектующих составляет 25 у.е. за единицу изделия.
Цены, предлагаемые поставщиками: поставщик В — 37 у.е.; по�
ставщик А — 37 у.е.; поставщик Б — 32,5 у.е.
В ходе исследования выявлено, что поставщик А опережал сро�
ки поставки: первой — на 8 дней, второй — на 3 дня, третья
поставка — в срок; поставщик Б: первая поставка — опереже�
ние на 10 дней, вторая — запоздание на 3 дня, третья — запаз�
дывание на 7 дней; поставщик В: первая поставка — запазды�
вание на 40 дней, вторая — запаздывание на 30 дней, третья —
запаздывание на 44 дня.
Поставщик А предлагает свои услуги по транспортировке и до�
ставке комплектующих изделий на склад организации.
Необходимо выбрать наиболее подходящего, на ваш взгляд,
партнера.

8. Раскройте содержание данных, отражающих репутацию постав�
щика.

9. Дайте характеристику основных положений аудита СМК по�
ставщика.

10. Какие из критериев оценки, отражающих ресурсы поставщи�
ка, наиболее значимы для потребителя? Обоснуйте свой ответ.

11. Охарактеризуйте виды входного контроля качества. Решите
следующую задачу.
Машиностроительное предприятие получает необходимые ему
детали входного вида от двух поставщиков. Наиболее распро�
странены следующие виды дефектов по данным деталям: поверх�
ностные царапины; трещины; неправильная форма. Службой
технического контроля предприятия установлены штрафные
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баллы за каждый вид дефекта: поверхностные царапины — 2;
трещины — 10; неправильная форма — 5.
За прошедший месяц каждым поставщиком было осуществле�
но по три поставки. Объем поставки у поставщиков А и Б вклю�
чал 2000 единиц деталей. Фактически у каждого поставщика
при первой и второй поставках проверялась каждая вторая де�
таль (1000 единиц в каждой партии), в третьей поставке — каж�
дая пятая деталь (400 единиц в каждой партии).
Число выявленных дефектов представлено в таблице.

Вид дефекта
Царапины Трещины Неправильная

№ поставки форма
Постав� Постав� Постав� Постав� Постав� Постав�
щик А щик Б щик А щик Б щик А щик Б

1 500 610 48 68 3 6
2 437 700 28 100 5 15
3 100 105 15 45 2 3

Оцените поставщиков по качеству поставляемых ими деталей
за прошедший месяц.

12. Обоснуйте преимущества партнерских взаимоотношений с по�
ставщиками.

13. Перечислите факторы, влияющие на характер отношений с по�
ставщиками. Раскройте их содержание.

14. Ознакомившись с содержанием главы, а также с рекоменду�
емой литературой, подготовьте сообщения об основных фор�
мах взаимодействия с поставщиками.
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УПРАВЛЕНИЕ
КАЧЕСТВОМ
В ПРОЦЕССЕ
ПРОИЗВОДСТВА
И ОБСЛУЖИВАНИЯ

10.1. Функции управления качеством, реализуемые в процессе
производства и обслуживания

Важнейшими процессами жизненного цикла в СМК организации
являются производство и обслуживание. В процессе производства ре�
ализуются все функции управления качеством. К основным из них
относятся: планирование производственных операций и обслужива�
ния; организация производственного процесса; мотивация непосредст�
венных изготовителей (исполнителей), а также других категорий пер�
сонала к качественному выполнению работы; осуществление контроля
на всех этапах производственного процесса с целью выявления и уст�
ранения возникших отклонений от требований стандартов и ТУ, а так�
же для предупреждения данных отклонений в будущем.

ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 включает требования к реализации следу�
ющих четырех функций управления качеством в процессе производ�
ства и обслуживания в СМК организации [3].

1. Планирование и обеспечение. Организация должна планировать и
обеспечивать производство и обслуживание в управляемых условиях,
которые должны включать, если это целесообразно:

а) наличие информации, описывающей характеристики продукции;
б) наличие рабочих инструкций в случае необходимости;
в) применение подходящего оборудования;
г) наличие и применение контрольных и измерительных приборов;
д) проведение мониторинга и измерений;
е) осуществление выпуска, поставки и действий после поставки

продукции.
2. Валидация. Организация должна подтверждать все процессы про�

изводства и обслуживания, результаты которых нельзя проверить пу�

Глава 10
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тем последовательного мониторинга или измерения. К ним относятся
все процессы, недостатки которых становятся очевидными только по�
сле начала использования продукции или после предоставления услу�
ги. В ходе валидации демонстрируется способность этих процессов до�
стигать запланированных результатов.

3. Идентификация. Если это целесообразно, организация должна
идентифицировать продукцию при помощи соответствующих средств.

4. Сохранение соответствия продукции. Организация должна сохра�
нять соответствие продукции в ходе внутренней обработки и в про�
цессе поставки к месту назначения. Это предполагает идентификацию,
погрузочно�разгрузочные работы, упаковку, хранение и защиту. Со�
хранение должно применяться и к составным частям продукции.

Планирование производственных операций должно давать уверен�
ность в том, что они осуществляются в управляемых условиях, опре�
деленным образом и в определенной последовательности.

Производственные операции должны быть достаточно подробно
определены в рабочих инструкциях, в которых необходимо отразить
также критерии удовлетворительного выполнения конкретной рабо�
ты. Реализация функции планирования предполагает и то, что общие
принципы, используемые при эксплуатации производственного обо�
рудования, должны быть зафиксированы в индивидуальных рабочих
инструкциях.

Важную роль в процессе производства и обслуживания играет реа�
лизация функции обеспечения, что предполагает создание условий для
осуществления производства и обслуживания в управляемых услови�
ях. Это могут быть: условия управления движением материалов в про�
изводстве; условия управления производственным оборудованием, тех�
нологическими процессами и процедурами; условия управления техни�
ческим оснащением и производственной средой, а также персоналом,
непосредственно участвующим в процессе производства и обслужи�
вания. В процессе рациональной организации производства необхо�
димо выполнение следующих основных правил:

� отделения основной (производственной) деятельности от вспо�
могательной и обслуживающей, так как это ведет к оптималь�
ному использованию рабочего времени;

� специализации работника на выполнении определенного вида
работ и закрепления за рабочим местом однородных деталей
и сборочных единиц;

� своевременного и качественного планирования работы с вы�
дачей исполнителю задания на предстоящий рабочий день, что
позволяет лучше подготовиться к работе и выполнить ее бо�
лее качественно;
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� рационального чередования работ, предназначенных к выпол�
нению за рабочий день, и поддержания равномерного ритма
труда, что также влияет на качество конечного продукта дея�
тельности организации;

� обеспечения нормального режима отдыха и питания работни�
ков, поддержания их хорошего физического состояния и ком�
фортного психологического климата в коллективе.

Следующей функцией управления качеством в процессе производ�
ства и обслуживания является валидация, в ходе которой подтвержда�
ется соответствие всех специальных процессов, результаты которых
нельзя проверить путем обычного контроля качества. По таким про�
цессам организация должна:

� разрабатывать конкретные критерии для анализа и утвержде�
ния процессов;

� определять соответствующее оборудование и квалификацию
персонала;

� применять конкретные методы и процедуры;
� разрабатывать требования к записям;
� проводить повторную валидацию.

ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 не содержит четких требований к контро�
лю качества в процессе производства и обслуживания. Однако конт0
рольная функция является одной из значимых.

Контроль в процессе производства и обслуживания играет двоя�
кую роль. С одной стороны, контроль — одна из функций управления,
а с другой — неотъемлемая часть производственного процесса. В свя�
зи с этим еще в процессе планирования предусматривается разработка
и использование карт и планов контроля. Проверка на каждом этапе
должна быть связана с соответствующей документацией на готовую
продукцию. Проведение технического контроля в процессе производ�
ства должно быть четко спланировано и регламентировано. Процеду�
ры испытаний и технического контроля оформляются документаль�
но, включая описание конкретного оборудования, требуемого для
проведения этих испытаний.

В случае необходимости организация должна идентифицировать
продукцию, а также ее статус по отношению к требованиям монито�
ринга и измерений.

Еще одной функцией управления качеством, реализуемой в процес�
се производства и обслуживания, является сохранение соответствия про0
дукции. Реализация этой функции предполагает доведение продукции
либо услуги до потребителя с тем составом свойств, который был зало�
жен во время осуществления всех предшествующих процессов жизнен�
ного цикла (проектирование и разработка, закупки, производство).

10.1. Функции управления качеством, реализуемые в процессе производства...
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В ГОСТ Р ИСО серии 9000: 2001 не нашла отражения такая функция
управления качеством, как мотивация. Однако во многом от эффектив�
ности ее реализации зависят все остальные функции. Мотивация в про�
цессе производства и обслуживания — это процесс побуждения работ�
ника к действиям, обеспечивающим качественные результаты дея�
тельности организации. В некотором смысле повышение мотивации
приводит к росту производительности труда и качества продукции в
большей степени, чем технологическое перевооружение. В связи с этим
важную роль в процессе производства и обслуживания играет активи�
зация мотивирующих факторов труда. К ним могут быть отнесены фак�
торы, связанные с признанием заслуг, делегированием ответственно�
сти, изменением содержания работы, достижением высокого резуль�
тата, продвижением по службе.

С целью мотивации персонала могут использоваться самые различ�
ные подходы. Особый интерес в этом отношении представляет опыт
Японии [5].

Ежегодно каждый сотрудник японской компании, включая управ�
ляющего, должен представить руководству не менее двух предложений
по совершенствованию своей деятельности. В случае их внедрения
работнику выплачивается определенный процент (до 30 %) от суммы
экономического эффекта реализованного предложения.

При поступлении претензий от потребителя руководитель службы
качества фирмы (или подразделения) относит их на соответствующе�
го руководителя производства и начальника цеха, снимая часть зара�
ботной платы и вывешивая на видное место «красную карточку» на
виновников брака.

Производственное подразделение, достигшее запланированных
показателей качества, награждается призом руководителя  службы ка�
чества. Кроме того, подразделение, не получившее в течение шести
месяцев ни одной претензии от потребителей, награждается призом
президента компании.

Одной из форм стимулирования качества в Японии является пре�
мия Дэминга, учрежденная в 1951 г. (см. гл. 12).

Кроме названных могут использоваться и нематериальные формы
мотивации:

� признание заслуг сотрудника со стороны руководителя в при�
сутствии всех членов коллектива;

� благодарность, стиль общения руководителя;
� перепроектирование работ и др.

Для подавляющего большинства сотрудников организации опре�
деленное значение имеет то, в каком тоне разговаривает с ними руко�
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водитель, учитывает ли он мнение персонала. Слова или жесты руко�
водителя могут оказывать корректирующее воздействие на поведение
сотрудников организации. Все это требует от руководителя особого
умения, с одной стороны, ровного стиля общения — с другой.

Перепроектирование работ представляет собой формальную или
неформальную спецификацию действий сотрудника, включая струк�
турные и межличностные аспекты работы с учетом потребностей и за�
просов как организации, так и отдельного сотрудника. Термин «пере�
проектирование работ» должен быть использован во всех случаях, когда
работа или задание изменяются в связи с новой технологией, реорга�
низацией предприятия, инициативой работника, указаниями руковод�
ства или процессом управления по целям. Одной из основных целей
перепроектирования работы может быть повышение производитель�
ности и качества путем усиления мотивации работника. Поэтому дан�
ный термин часто соседствует с такими понятиями, как «расширение
работ» (т.е. поручение работнику большего объема однотипных зада�
ний) и «обогащение труда» (т.е. дополнительное поручение более от�
ветственной или сложной работы).

10.2. Факторы, формирующие качество в процессе
производства и обслуживания

Успешная реализация функций управления качеством в процессе
производства и обслуживания зависит от влияния множества факто�
ров, среди которых выделяют две группы:

1) производственно�технологические факторы, включающие:
� технический уровень и уровень освоения основных производ�

ственных фондов;
� научно�технический уровень и уровень освоения технологи�

ческих процессов;
� строгое соблюдение технологической дисциплины;
� уровень механизации и автоматизации процессов производ�

ства и обслуживания;
� нормативно�справочную базу сферы производства;
� организацию системы технического контроля;
� качество сырья, материалов, комплектующих изделий, посту�

пающих со стороны.
2) социально�психологические факторы, в состав которых входят:

� культура производства;
� уровень квалификации сотрудников, занятых в процессе про�

изводства и обслуживания;

10.2. Факторы, формирующие качество в процессе производства...
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� заинтересованность персонала в улучшении результатов сво�
ей деятельности;

� личная инициатива и творческое отношение к выполняемой
работе со стороны персонала.

Рассмотрим содержание некоторых представленных факторов. Тех0
нический уровень и уровень освоения основных фондов и прежде всего про�
изводственного оборудования непосредственно отражаются на качестве
продукции или оказываемой услуги. Чем выше точность, надежность и
прогрессивность применяемого оборудования, тем выше качество ко�
нечного продукта деятельности организации. Достижение необходимого
технического уровня связано не только с его обновлением, но и с под�
держанием соответствующего уровня действующего оборудования в про�
цессе технического обслуживания и ремонта.

Выделяют различные виды деятельности по поддержанию обору�
дования в надлежащем состоянии:

� техническое обслуживание — это комплекс операций по под�
держанию работоспособности оборудования при использо�
вании по назначению, хранении и транспортировке, при ко�
торых периодически повторяющиеся операции — осмотры,
проверки на прочность и др. — выполняются по заранее раз�
работанному графику;

� плановые ремонты, которые по содержанию выполняемых ра�
бот и трудоемкости подразделяются на текущие, средние и ка�
питальные.

Текущий ремонт осуществляется в процессе эксплуатации для га�
рантированного обеспечения работоспособности оборудования. При
этом заменяются и восстанавливаются отдельные части (детали, узлы)
оборудования и выполняется регулировка его механизмов.

При среднем ремонте ремонтируют отдельные узлы, заменяют и
восстанавливают основные изношенные детали, производят сборку,
регулирование.

Капитальный ремонт осуществляют с целью восстановления ис�
правности оборудования. Он предусматривает полный комплекс ра�
бот, обеспечивающих восстановление технико�экономических и экс�
плуатационных параметров машин: точности, скорости, производи�
тельности и др.

Следующим фактором, оказывающим непосредственное влияние
на качество в процессе производства и обслуживания, является уро0
вень используемых технологических процессов и соблюдение технологиче0
ской дисциплины. Производственный процесс невозможен без реали�
зации системы технологических процессов, каждый из которых пред�
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ставляет собой часть производственного процесса, содержащую дей�
ствия по изменению состояния предмета труда. Их отлаженность слу�
жит необходимым условием создания качественной продукции. На�
пример, на японских предприятиях на вооружение взят принцип:
прежде чем повышать производительность труда или качество продук�
ции, необходимо добиться четкой стабильности и непрерывности про�
изводства. С точки зрения японских управляющих, качество — это
бездефектность операции. Любая неполадка в какой�либо точке про�
изводственного процесса рассматривается как проблема обеспечения
качества. Наличие ремонтных участков — сигнал тревоги. Уже более
50 лет на японских предприятиях действует программа, получившая
название «пять нулей». В общем виде  она представляет собой корот�
кие правила [17]:

� не создавать (условий для появления дефектов);
� не передавать (дефектную продукцию на следующую опера�

цию);
� не принимать (дефектную продукцию с предыдущей опера�

ции);
� не изменять (технологические режимы);
� не повторять (ошибок).

Эти правила доводятся до каждого работника фирмы. Они служат
основой осуществления контроля качества в производственном про�
цессе, а также при выходе  готовой продукции.

Названная программа положена в основу организации производ�
ства. Так, на заводах автомобильной фирмы Toyota рабочие места на
сборочных конвейерах оснащены кнопками остановки. Каждый ра�
бочий имеет право остановить конвейер, если не успевает выполнить
свою операцию. Управляющий производством фирмы считает, что если
конвейер стоит в течение часа, это плохо, но если совсем не останав�
ливается — еще хуже, поскольку это свидетельствует о том, что либо
велика норма времени на операцию, либо не уделяется должного вни�
мания ее качеству. Допустимой нормой простоя считается 20 минут.
Каждые два часа рабочие на конвейере меняются местами, чтобы сни�
зить утомляемость от монотонности работы. Конвейер сконструиро�
ван таким образом, чтобы рабочие, стоящие в начале конвейера, мог�
ли видеть конечную продукцию, — это укрепляет осознание значи�
мости выполняемой операции.

Рабочих и управляющих низового уровня ориентируют на то, что�
бы они рассматривали каждую последующую производственную опе�
рацию как своего потребителя, а к потребителю нельзя относиться как
к «врагу» — это один из принципов, заложенных в японской системе

10.2. Факторы, формирующие качество в процессе производства...
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управления качеством. Неудивительно, что при такой организации
труда до 80 % автомобилей марки Toyota сходят со сборочного кон�
вейера без дефектов [10].

Итак, научно�технический уровень и уровень освоения техноло�
гических процессов оказывают прямое воздействие на качество про�
дукции или услуги. Наибольший эффект может быть достигнут при
высоком уровне отлаженности технологического процесса. Чем мень�
ше сбоев в работе, тем выше качество конечного продукта.

Строгое соблюдение технологической дисциплины предполагает
осуществление контроля качества выполнения технологических опе�
раций. К важнейшим показателям, характеризующим качество техно�
логического процесса, относятся:

� коэффициент точности технологической операции;
� коэффициент стабильности технологической операции, отра�

жающий ее способность сохранять без дополнительных регу�
лировок заданную точность за время обработки партии дета�
лей с одной настройки оборудования;

� коэффициент надежности технологических операций.
В результате определения всех названных показателей выводят ком�

плексный показатель качества технологической операции. Некоторые
показатели принято рассматривать не для отдельных операций, а для
процесса в целом. Комплексный показатель качества технологического
процесса получается суммированием комплексных показателей качест�
ва всех технологических операций и показателей, рассчитываемых для
технологического процесса в целом, с учетом коэффициентов их ве�
сомости.

Кроме производственно�технологических факторов важную роль
в формировании качества конечного продукта деятельности органи�
зации играют социально�психологические аспекты. Культура произ�
водства слагается из многих элементов:

� надлежащего состояния применяемого оборудования;
� соблюдения установленного порядка на рабочем месте;
� чистоты;
� удобной производственной мебели;
� достаточной освещенности помещений;
� допустимого уровня шума;
� соблюдения условий безопасности труда и т.д.

Влияние культуры производства на качество конечного продукта де�
ятельности организации достаточно велико. Например, запыленность
или загрязнение часто бывают причинами брака при окраске различ�
ных изделий; хранение металлических деталей в сырых помещениях
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также приводит к браку; плохое освещение часто вызывает большое
число ошибок, особенно в процессах, требующих высокой точности.

Повышение заинтересованности персонала в качественном выпол�
нении своей работы связано с созданием в организации условий для
вовлечения сотрудников в процессы совершенствования деятельно�
сти, повышения квалификации и развития. Оплата труда выступает в
качестве важного, но далеко не единственного фактора, способству�
ющего росту заинтересованности персонала.

Еще Ф. Герцберг разработал систему мероприятий, повышающих
мотивационную насыщенность выполняемой работы. Она получила на�
звание «система обогащения труда» [1]. Идеология «обогащения труда»
направлена на преодоление ситуации отчужденности сотрудника в орга�
низации, когда от него требуется выполнение ограниченного набора
должностных обязанностей, когда ему недоступны ценности и цели орга�
низации. Конечно, идеальна ситуация, в которой человек мог бы быть
востребован полностью. Но, к сожалению, это реализуется только в от�
дельных видах профессиональной деятельности, в частности в творче�
ских, когда человек может использовать свой потенциал, самостоятель�
но планируя цели и достигая их. Технологии «обогащения труда» вклю�
чают:

� партиципативный менеджмент — технологию, пользующуюся
большой популярностью и содержащую ряд мероприятий по
расширению участия рядовых сотрудников в принятии управ�
ленческих решений;

� автономные рабочие группы — бригадный метод работы, при
котором члены бригад наделяются как большими полномочи�
ями, так и большой ответственностью за процесс и результаты
совместной деятельности;

� расширение должностных обязанностей и ответственности, ве�
дущее не столько к увеличению общей нагрузки, сколько к
общему разнообразию выполняемых сотрудником действий;

� ротацию — перемену рабочих мест и операций в течение дня
или недели; эта технология не только расширяет полномочия
сотрудников, но и вносит разнообразие в характер выполня�
емой ими деятельности;

� гибкий рабочий график — свободный выбор времени начала
и окончания рабочего дня, при котором задается общий объем
нагрузки (в часах в неделю), а решение о том, когда сотрудник
будет выполнять свои функции, остается за ним;

� периодические профессиональные перемещения — работу од�
ного и того же человека на разных должностях, в разных отде�
лах или исполнение им функций разных специальностей;

10.2. Факторы, формирующие качество в процессе производства...
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� совмещение смежных профессий — овладение одним челове�
ком навыками работы по нескольким специальностям, моти�
вирующее сотрудника к расширению познавательной деятель�
ности;

� внутреннее совместительство — работа одного человека на не�
скольких рабочих местах;

� компенсаторные методы — усложнение ритмического рисун�
ка работы (функциональная музыка, производственная гим�
настика, реорганизация общения на рабочих местах);

� правильную постановку целей.
Цели концентрируют внимание и усилия на определенных направ�

лениях; могут служить в качестве нормативов, с которыми следует со�
поставлять результаты работы; могут влиять на структуру и процедуры
в организационных системах; нередко отражают глубинные мотивы и
особенности как индивидов, так и организаций. Процедура постанов�
ки целей требует от управленцев строгого мышления, планирования
и четких коммуникаций. Формулированию целей следует придать ряд
важных характеристик. Они должны быть измеримыми, однозначны�
ми, мобилизующими, но достижимыми, контролируемыми; включать
точные сроки, предусматривать потенциальные стимулы для тех, кто
их достигает; пользоваться поддержкой организации и т.д.

Естественно, что вся работа по качеству может быть сведена к нулю
из�за некачественного изготовления. Если изготовитель располагает
достаточным объемом знаний для ее выполнения, четко представляет
свое значение в производственном процессе, внимательно относится
к делу — все это будет способствовать достижению высокого качества
изготовляемого им изделия.

Считается, что самый квалифицированный в мире персонал в об�
ласти управления качеством работает в Японии. В основу его обуче�
ния в этой стране положен ряд принципов: массовость, организован�
ность в общенациональном масштабе, дифференцированность, во�
влеченность всего персонала, организация по принципу «сверху вниз»,
т.е. начиная с высшего управленческого звена. При этом в различных
фирмах применяются самые разнообразные методы обучения, способ�
ствующие повышению квалификации и ответственности за качество
выпускаемой продукции.

Так, в компании Nissan Motor в течение первых десяти лет работы
учебе с отрывом от производства отводится не менее 500 дней. В даль�
нейшем учеба продолжается  непосредственно на рабочих местах по
вечерам и в выходные дни. Обучение обязательно заканчивается атте�
стацией, которая проводится периодически для всех категорий ра�
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ботников, включая управляющих. Аттестацию проводят руководите�
ли соответствующих подразделений с привлечением необходимых спе�
циалистов. Отдельные категории специалистов помимо аттестации
сдают государственный экзамен. Такие работники, сдавшие государ�
ственный экзамен, получают надбавку к зарплате, а работники, не сдав�
шие государственный экзамен три раза подряд, получают «красную
карточку» — свидетельство их профессиональной непригодности для
работы на данном рабочем месте [17].

Другим способом повышения квалификации персонала и вовлече�
ния его в процесс совершенствования деятельности являются кружки
качества — небольшие группы рабочих одного производственного под�
разделения, занимающиеся на добровольных началах проблемами уп�
равления качеством. К задачам кружков качества в рамках общей дея�
тельности по управлению качеством в организации относятся:

� содействие совершенствованию и развитию предприятия;
� создание здоровой, творческой и доброжелательной атмосфе�

ры на рабочем участке;
� всестороннее развитие способностей работников и, как резуль�

тат, ориентация на использование этих возможностей в инте�
ресах организации.

Деятельность кружков качества базируется на следующих принци�
пах: саморазвитии; добровольности; групповой деятельности; приме�
нения различных методов управления качеством, взаимосвязи с рабо�
чим местом; деловой активности и непрерывности функционирования;
взаиморазвития; атмосфере новаторства и творческого поиска; осоз�
нании важности улучшения качества продукции и необходимости ре�
шения задач в этой области.

В настоящее время все большее распространение получают подхо�
ды, позволяющие на системной основе объединить все рассмотрен�
ные факторы. Одним из таких подходов является внедрение системы
TPM (Total Productive Maintenance), которая зародилась в 1960�х гг. в
Японии. Ее название не буквально, но точно по смыслу можно пере�
вести как обслуживание оборудования, позволяющее обеспечить его
наивысшую эффективность на протяжении всего жизненного цикла
продукции с участием всего персонала [16]. Данная система была сфор�
мирована на основе оригинальной концепции обеспечения качества,
согласно которой ставку необходимо делать не на контроль качества,
а на его создание непосредственно в процессе работы. Начало этому
было положено в компании Nippon, производившей автомобильную
электронику, где в результате автоматизации производства возникла

10.2. Факторы, формирующие качество в процессе производства...
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проблема эффективного использования сложного оборудования. Ре�
шение нашли с помощью двух основных идей:

1) операторам было вменено в обязанность не только использовать
оборудование, но и осуществлять его текущее обслуживание;

2) на основе кружков качества была создана система поддержания в
нормальном состоянии оборудования с помощью всего персонала [9].

В это же время было дано развернутое определение TPM для про�
изводственных подразделений. Позднее данная система охватила не
только производственные, но и конструкторские, коммерческие, уп�
равленческие и другие подразделения, т.е. стала универсальной. С уче�
том этих обстоятельств в 1989 г. определение было скорректировано:

� целью TPM служит создание предприятия, которое постоян�
но стремится к предельному и комплексному повышению эф�
фективности производственной системы;

� средством достижения цели служит создание механизма, ко�
торый, охватывая непосредственно рабочие места, ориенти�
рован на предотвращение всех видов потерь на протяжении
всего жизненного цикла производственной системы;

� для достижения цели задействуются все подразделения: кон�
структорские, коммерческие, управленческие, но прежде все�
го производственные;

� в достижении цели участвует весь персонал от высшего ру�
ководителя до рабочего;

� стремление к достижению «нулевых потерь» реализуется в
рамках деятельности иерархически связанных малых групп,
в которые объединены все работники.

В 1990�х гг. система TPM получила распространение в отраслях, где
состояние оборудования оказывает решающее влияние на уровень
производительности, качества, травматизма, загрязнения окружающей
среды. Сегодня среди тех, кто уже внедрил или внедряет TPM, поми�
мо японских фирм находятся также Eastman Kodak, Ford, Procter &
Gambel, несколько заводов Pirelli, группа Dupont и многие другие ком�
пании Европы, Южной Америки и Азии, в том числе Китая. В Фин�
ляндии учреждена премия TPM.

Внедрение TPM позволяет предприятию достичь предельной и ком�
плексной эффективности производственной системы, т.е. получить
максимально возможный результат в отношении объема производства
(P), качества продукции (Q), себестоимости (С), сроков поставок (D),
безопасности рабочих мест (S) и инициативы персонала (M) при ми�
нимальном использовании человеческих, материальных и финансо�
вых ресурсов. В табл. 10.1 приведены усредненные данные по несколь�
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ким японским предприятиям, успешно внедрившим TPM, характери�
зующие как материальные результаты, которых им удалось добиться,
так и нематериальный эффект от внедрения этой системы в отноше�
нии перечисленных шести показателей [12].

Таблица 10.1
Эффект от внедрения TPM на японских предприятиях

Пока� Материальные ресурсы Нематериальный эффект
затель

P Производительность Увеличение Текущее обслуживание обору�
труда по добавленной в 1,5—2 раза дования операторами приоб�
стоимости ретает завершенность: они на�
Число случайных по� Сокращение чинают заботиться о нем сами,
ломок и аварий в 10—250 раз не дожидаясь указаний «сверху»
Загруженность обору� Увеличение
дования в 1,5—2 раза

Q Число случаев брака Снижение У работников появляется уве�
в 10 раз ренность в том, что если они

Число рекламаций от Уменьшение будут стремиться довести по�
потребителей в 4 раза ломки и брак до нуля, то смо�

С Себестоимость про� Снижение гут этого добиться
дукции на 30 %

D Запасы готовой про� Снижение Благодаря избавлению рабоче�
дукции и незавершен� на 50% го места от пыли, грязи, мас�
ное производство ляных пятен появляется воз�
Случаи нарушения Нуль можность преобразить его до
сроков поставок неузнаваемости, сделав его

светлым и чистым
S Производственный Нуль

травматизм, повлек�
ший невыход на работу
Загрязнение окружа� Нуль У посетителей создается хоро�
ющей среды шее впечатление о предприя�

M Число рационализа� Увеличение тии, что благотворно сказыва�

торских предложений в 5—10 раз ется на числе заказов

До появления TPM считалось, что завод по природе является «рас�
садником трех К». На эту букву в японском языке начинаются слова
«грязь», «тяжелые условия», «опасность». Внедрение TPM позволяет
предприятию избавиться от них.

Так, завод Zukumi компании Inoda Semento стал первым в мире це�
ментным заводом, на котором отсутствует пыль. Завод Sigo поставил
целью создать завод�парк. Благодаря внедрению TPM было значитель�
но сокращено незавершенное производство и число ненужных вещей,

10.2. Факторы, формирующие качество в процессе производства...
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а высвободившейся площади хватило для создания благоустроенных
зон отдыха с цветниками и аквариумами. К оборудованию здесь под�
ведены кондиционеры, все в помещении сверкает чистотой [12].

Качественное улучшение состояния предприятия достигается при
внедрении системы TPM за счет согласованного изменения двух фак�
торов:

1) профессионального развития человека: операторы должны уметь
самостоятельно производить ежедневное обслуживание оборудования,
обслуживающий персонал (механики и др.) — непрерывно поддержи�
вать работоспособность высокотехнологичного оборудования, инже�
неры — проектировать оборудование, не требующее поддержания и
ремонта;

2) усовершенствования оборудования: повышение эффективности
использования имеющегося оборудования за счет его непрерывного
улучшения и проектирование нового с учетом полного жизненного
цикла с последующим выводом его в кратчайшие сроки на полную
проектную мощность.

Таким образом, TPM предполагает рост эффективности производ�
ственной системы за счет ликвидации всех потерь, препятствующих
повышению эффективности работы человека и использования обору�
дования, энергии, сырья, инструментов.

Несмотря на то что в основе TPM лежат простые идеи, ее освоение
требует немалых усилий и времени — от 3 до 10 лет, поскольку предпо�
лагает коренное изменение  как мировоззрения и психологии отдель�
ного работника, так и всей совокупности отношений между сотруд�
никами фирмы. Как показывает опыт предприятий, внедривших эту
систему, результаты подобного рода перемен составляют сегодня одно
из важных преимуществ в конкуренции на мировом рынке.

Среди других подходов можно выделить систему наведения поряд�
ка, чистоты и укрепления дисциплины, которая сокращенно называ�
ется «система 5S». Данный подход был разработан еще в середине про�
шлого века в Японии. Эта система позволяет практически без капиталь�
ных затрат не только наводить порядок на производстве — повышать
производительность, сокращать потери, снижать уровень брака и трав�
матизма, но и создавать необходимые условия для внедрения иннова�
ций, в первую очередь за счет изменения отношения персонала к сво�
ей работе [13]. Смысл системы заключается в том, чтобы изменить
поведение и образ мышления работника, воспитать в нем уважение к
порядку и дисциплине. Но самоконтроль у работника появится не
раньше, чем он привыкнет к каждодневному выполнению элементар�
ных требований, подробно описанных методикой.
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5S — это первые буквы японских слов «сейри», «сейтон», «сейсо»,
«сейкетсу», «сицуке».

Сейри — организация, предполагающая  освобождение  участка от
лишних предметов, а также формирование на нем системы хранения
инструментов и материалов.

Сейтон — порядок, включающий расстановку инструментов  и ма�
териалов по своим местам, расположение их на максимально удобном
для работы расстоянии, разработку системы обозначений, которая об�
легчит поиск предметов (наклейки на полки, каталоги и т.п.).

Сейсо — чистота. Поддержание чистоты на участке предполагает
следование правилу: «Чисто там, где убирают ежедневно, уделяйте
внимание уборке каждый день, и она станет легче, наведите чистоту и
порядок  даже в самых незаметных местах, и пусть ваш участок будет
идеально чистым».

Сейкетсу — наглядность, предполагающая выделение мест, требу�
ющих особого внимания: на приборах должны быть обозначены опас�
ные и оптимальные режимы работы; инструкции, правила, описания
режима работы приборов должны находиться на видном месте рядом
с оборудованием.

Сицуке — ответственность, определяющая участие персонала в жиз�
ни своего рабочего участка, улучшение дисциплины и безопасности,
совершенствование рабочих процессов: «стань хозяином на рабочем
месте и возьми на себя ответственность за чистоту участка»; «участвуй
в уборке, поднимай упавшие предметы», «пусть уборка, порядок и си�
стемный подход станут нормой твоей жизни» [6].

Отечественный аналог системы 5S получил название «Упорядоче�
ние».

10.3. Классификация и содержание видов контроля качества

Контроль является одной из составляющих процесса управления
качеством в организации. Контроль качества — это проверка соответ�
ствия продукции или процесса, от которого зависит ее качество, уста�
новленным требованиям. На стадии разработки продукции контроль
заключается в проверке соответствия опытного образца техническому
заданию, технической документации; на стадии изготовления он охва�
тывает качество, комплектность, упаковку, маркировку, состояние про�
изводственных процессов; на стадии эксплуатации — это проверка со�
блюдения требований эксплуатационной и ремонтной документации.

Контроль качества включает три основных этапа:
1) получение первичной информации о фактическом состоянии объ�

екта контроля, контролируемых признаках и показателях его свойств;

10.3. Классификация и содержание видов контроля качества
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2) получение вторичной информации — сведений об отклонениях
от заданных параметров путем сопоставления первичной информации
с запланированными критериями, нормами и требованиями;

3) подготовку информации для выработки соответствующих управ�
ленческих воздействий на объект, подвергавшийся контролю, с целью
устранения или предотвращения в будущем подобных ситуаций.

Объектами контроля могут быть изделия или процессы, влияющие
на их качество. Контролируемый признак — это количественная или
качественная характеристика объекта, подверженная контролю. Ме0
тодом контроля называется совокупность правил применения опре�
деленных принципов для осуществления контроля. Средства контро0
ля — это изделия (приборы, приспособления, инструменты, испы�
тательные стенды) и материалы (например, реактивы), используемые
при контроле.

По действующей видовой классификации контроль качества под�
разделяется по следующим основным признакам [15].

1. По объекту контроля — контроль количественных и качествен�
ных характеристик свойств продукции, технологического процесса (его
режимов, параметров).

2. По положению в производственном процессе:
� контроль в процессе проектирования нового изделия;
� входной контроль качества поступающих на предприятие от

поставщиков сырья, материалов, полуфабрикатов;
� контроль готовой продукции, который в свою очередь вклю�

чает межоперационный контроль (контроль продукции или
процесса во время выполнения или после завершения опре�
деленной операции) и приемочный (выходной контроль за�
конченной производством продукции, по результатам кото�
рого принимается решение о ее пригодности к поставке или
использованию);

� анализ специальных процессов, объединяющий исследова�
ния и испытания, которые позволяют локализовать причи�
ны возникновения свойств продукции, не соответствующих
техническим требованиям, определить возможность повыше�
ния характеристик качества и убедиться в том, что принятые
корректирующие действия дали полный и длительный эф�
фект.

3. По полноте охвата контролируемых изделий: сплошной конт�
роль, т.е. контроль каждой единицы продукции, осуществляемый с
одинаковой полнотой, и выборочный — контроль выборок или проб
из партий или потока продукции.
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4. По связи с объектом контроля во времени:
� летучий — контроль в случайные моменты, выбираемые в ус�

тановленном порядке;
� непрерывный — контроль, при котором поступление инфор�

мации о контролируемых параметрах происходит непре�
рывно;

� периодический контроль, когда информация о контролиру�
емых параметрах поступает через установленные интервалы.

5. По возможности последующего использования продукции — раз�
рушающий контроль (при котором объект контроля после его осуще�
ствления использованию не подлежит) и неразрушающий (без наруше�
ния пригодности объекта контроля  к дальнейшему использованию).

6. По степени использования средств контроля: измерительный,
регистрационный, органолептический, по контрольному образцу (пу�
тем сравнения признаков качества продукции с признаками качества
контрольного образца), технический осмотр (при помощи органов
чувств, в необходимых случаях с привлечением средств контроля, но�
менклатура которых установлена соответствующей документацией).

7. В зависимости от уровня технической оснащенности:
� ручной контроль (используются немеханизированные сред�

ства контроля  для проверки качества изделий);
� механизированный (применяются механизированные сред�

ства контроля);
� автоматизированный (осуществляется с частичным непо�

средственным участием человека);
� автоматический (происходит без непосредственного участия

человека);
�  активный (непосредственно воздействует на ход технологи�

ческого процесса и режимов обработки с целью управления
ими).

8. По структуре организации:
� самоконтроль — это контроль качества, осуществляемый са�

мим исполнителем;
� одноступенчатый контроль, который проводится непосред�

ственно изготовителем и работником (ОТК);
� многоступенчатый контроль — контроль, осуществляемый

исполнителем, операционный контроль, приемочный конт�
роль со стороны работников ОТК.

9. По типу проверяемых параметров и признакам качества:
� контроль геометрических параметров, т.е. линейных, угловых

размеров, шероховатости поверхности, формы и т.п.;

10.3. Классификация и содержание видов контроля качества
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� контроль физических свойств, таких как теплопроводность,
электропроводимость, температура плавления и др.;

� контроль механических свойств: жесткости, твердости, пла�
стичности, упругости, прочности и т.д.;

� контроль химических свойств, включающий химический ана�
лиз состава вещества, коррозионной стойкости в различных
средах и др.;

� металлографические исследования, охватывающие контроль
микро� и макроструктуры заготовок, полуфабрикатов, деталей;

� специальный контроль, подразумевающий контроль герме�
тичности, отсутствия внутренних дефектов, например с по�
мощью ультразвука;

� контроль функциональных параметров, включающий конт�
роль работоспособности приборов, систем, устройств в раз�
личных условиях;

� визуальный контроль — контроль внешнего вида контроли�
руемого объекта.

Наибольший интерес с точки зрения управления процессом конт�
роля качества представляют виды контроля по следующим классифи�
кационным признакам: по положению в производственном процессе
и полноте охвата контролируемых  изделий.

Эффективность контроля складывается из его результатов на раз�
личных этапах производственного процесса, в зависимости от кото�
рых меры по контролю качества можно разбить на четыре группы.

1. Контроль за разработкой новой конструкции, включающий меры
по контролю качества, осуществляемые в подготовительный период.

2. Входной контроль, состоящий из мер, предпринимаемых при
закупке, получении и проверке деталей или материалов, которые по�
ступили от поставщика или из других источников.

3. Контроль готовой продукции — меры по контролю качества,
проводимые в период серийного производства продукции и ее обслу�
живания в ходе эксплуатации.

4. Анализ специальных процессов, включающий меры по выявле�
нию конкретных трудностей, возникающих при контроле качества [15].

Одним из видов контроля качества по положению в производствен�
ном процессе является контроль готовой продукции. Он включает та�
кие меры на месте ее изготовления или эксплуатации, в результате ко�
торых допущенные отклонения от требуемого уровня качества будут
исправлены еще до того, как будет выпущена дефектная продукция
или продукция, не соответствующая техническим требованиям, а ус�
тановленная на месте эксплуатации продукция будет обслужена таким
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образом, чтобы полностью удовлетворить требования потребителя к
качеству.

В контроль продукции включаются все меры по контролю качества,
начиная с того момента, когда изделие принято к производству и по�
лучены необходимые материалы, комплектующие, и заканчивая тем
периодом, когда оно запаковано, доставлено и получено потребите�
лем, который удовлетворен ее качеством. Выше было отмечено, что
контроль продукции условно подразделяется на межоперационный и
приемочный (выходной).

Межоперационный контроль включает контроль качества полуфаб�
рикатов и процессов в течение или после завершения определенной опе�
рации. Контроль и испытания в ходе производства, как правило, являют�
ся частью технологического процесса. Их результаты широко использу�
ются в производстве как для отбраковки несоответствующей продукции,
так и для регулирования технологических процессов и предупреждения
возникновения повторных несоответствий. Области контроля и часто�
та проведения проверок зависят от значений характеристик и показате�
лей. Проверка должна проводиться по возможности в тех точках, где
возникает контролируемая характеристика производимой продукции.
Если проверка характеристик технологического процесса экономиче�
ски невыгодна или не представляется возможной, осуществляется конт�
роль продукции в ходе ее изготовления. Во всех случаях устанавливает�
ся взаимосвязь между контролем качества в процессе производства и
документацией на процесс и конечную продукцию.

Осуществление межоперационного контроля на предприятии долж�
но быть спланировано и регламентировано. Процедуры испытаний и
технического контроля, как правило, оформляются документально,
включая описание конкретного оборудования, необходимого для про�
ведения таких испытаний и проверок, с указанием установленных тре�
бований и стандартов, регламентирующих качество выполнения ра�
бот, на основе которых проверяется  каждый показатель качества.

Технологические процессы обычно проверяются на способность
производить продукцию в соответствии с установленными техниче�
скими условиями. В ходе такого контроля определяются также опера�
ции, связанные с технологическими характеристиками продукции,
которые заметно влияют на качество. В процессе межоперационного
контроля необходимо добиваться того, чтобы контролируемые харак�
теристики не выходили за рамки технических условий или чтобы были
сделаны соответствующие модификации или изменения.

Межоперационный контроль может принимать следующие формы:
� наладка и технический контроль первой детали;

10.3. Классификация и содержание видов контроля качества
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� технический контроль или испытание, осуществляемое не�
посредственным изготовителем;

� автоматический технический контроль или испытания;
� контроль в определенных точках через установленные интер�

валы в течение всего производственного процесса;
�  летучий контроль, проводимый инспекторами, отвечающи�

ми за выполнение отдельных операций.
Выходной (приемочный) контроль — контроль качества готовой про�

дукции. Этот вид контроля тесно связан с межоперационным, посколь�
ку чем эффективнее последний, тем меньше средств  предприятию
приходится вкладывать в организацию процесса выходного контроля.
Для усиления технического контроля и испытаний, проводимых в про�
цессе производства, используются две формы приемочного контроля
готовой продукции, причем в зависимости от конкретного случая мож�
но применить один из методов либо оба одновременно:

1) приемочный контроль или испытание, подтверждающие соот�
ветствие единиц продукции или ее партии эксплуатационным требо�
ваниям и другим характеристикам качества;

2) проверку качества готовой к отправке продукции методом выбо�
рочного контроля из партии готовой продукции, проводимую как на
непрерывной, так и на периодической основе.

Выходной контроль должен использоваться для обеспечения быс�
трой обратной связи с целью корректировки как продукции, так и про�
изводственного процесса. Выявленные дефекты или отклонения от
нормы должны быть доведены до сведения заинтересованных подраз�
делений, устранены или исправлены, после чего продукция вновь под�
вергается контролю или испытаниям. Приемочный контроль качества
ориентирован на потребителя. Внимание прежде всего обращается на
те характеристики, которые интересуют его больше остальных.

Особое внимание в процессе контроля качества на предприятии не�
обходимо уделять анализу специальных процессов, управление которы�
ми необходимо для качества продукции. К специальным относятся
процессы, которые невозможно проконтролировать путем проверки
и испытаний готовой продукции. Их делят на две категории:

1) относящиеся к производству — сварка, литье, перемешивание
бетона, нанесение защитных покрытий, термообработка и т.д.;

2) относящиеся к контролю и испытаниям — рентгенография, кон�
троль магнитным порошком, ультразвуковой контроль, испытания под
давлением и др.

Невозможность проверки качества специального процесса обыч�
ным путем можно пояснить на примере нанесения защитного покры�
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тия — окраски: при контроле готовой продукции устанавливается толь�
ко соответствие толщины и цвета покрытия. При этом нельзя утверж�
дать, что обработка поверхности базового материала, толщина грун�
товки, подслоев и верхнего слоя, а также технологические режимы —
время, температура и влажность — соответствовали спецификациям.

В связи с этим анализ специальных процессов должен проводиться
с целью осуществления контроля:

� точности и разнообразия оборудования, применяемого при
производстве или измерении продукции, включая его наладку;

� навыков, умений и знаний работников, осуществляющих тех�
ническое обслуживание оборудования;

� методов проверки;
� постоянной регистрации данных по аттестации персонала,

оценке процессов и оборудования.
Сплошной контроль представляет собой такой вид контроля каче�

ства, при котором проверяется каждая единица предъявленной партии
деталей, узлов, готовой продукции. Он применяется в том случае, ког�
да предъявляются повышенные требования к качеству готовой про�
дукции ввиду высокой сложности ее изготовления.

На многих предприятиях вместо сплошного контроля используется
выборочный. Его применение обусловлено следующими причинами:

1) выборочный контроль дает возможность получить информацию
о том, соответствует ли качество данной партии изделий установлен�
ным требованиям;

2) сплошной контроль обычно неэкономичен, так как затраты на
его осуществление высоки;

3) иногда сплошной контроль невозможно осуществить в силу спе�
цифики производимой продукции;

4) сплошной контроль не гарантирует, что качество всех проверен�
ных изделий соответствует стандарту, — ошибки возможны из�за од�
нообразия процесса выполнения контрольных операций и обуслов�
ленного этим притупленного внимания контролеров.

Таким образом, выборочный контроль используется в том случае,
когда экономически нецелесообразно или невозможно осуществление
сплошного контроля. Данный вид контроля допускает некоторое ко�
личество дефектных изделий, поскольку проверке подвергается толь�
ко определенная выборка из партии деталей, узлов, готовой продук�
ции, предъявленных на контроль. Его использование эффективно при
наличии следующих факторов:

� большом объеме выпускаемой продукции;
� высокой точности и стабильности технологического процесса;

10.3. Классификация и содержание видов контроля качества
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� строгой технологической дисциплине;
� оснащенности технологических процессов точными и высоко�

производительными контрольно�измерительными приборами;
� высококвалифицированных контролерах.

Содержание выборочного контроля состоит в проверке определен�
ной части контролируемых объектов и сопоставлении числа обнару�
женных дефектных изделий с установленным нормами приемочным
числом, величина которого характеризует допустимый уровень каче�
ства. Этот показатель определяется как максимальный процент дефект�
ных изделий (или максимальное количество дефектных изделий на
определенное количество единиц продукции), который может считать�
ся удовлетворительным  с точки зрения выборочного контроля.

При извлечении выборки из партии деталей, узлов или продукции,
предъявленной на контроль, как правило, соблюдается принцип слу�
чайности. Это означает, что при осуществлении выборочного контро�
ля должна быть рассмотрена процедура, обеспечивающая каждому
изделию в партии равную возможность попасть в выборку. Соблюсти
принцип случайности достаточно сложно, поскольку на процесс вы�
борки влияет множество факторов. Например, если речь идет о том,
чтобы отвергнуть или принять партию, содержащую изделия, дефект�
ность которых для контролера очевидна, выборку будет трудно произ�
водить случайно. Если изделия имеют значительную массу или труд�
нодоступны для проверки, то контролер обычно извлекает изделия
только из одного ящика или из одного ряда, как правило верхнего.

Отказ от принятия партии, в особенности большой по объему, мо�
жет иметь серьезные последствия как для производственной програм�
мы, так и для взаимоотношений с поставщиками. Поэтому в мировой
практике обычно считается необходимым использование принципа
случайности выборки.

С целью повышения результативности выборочного контроля на
предприятии необходимо разрабатывать план его проведения. Он дол�
жен учитывать: стоимость контроля и испытаний; значимость прове�
дения для потребителя; определение того, проводится ли испытание с
разрушением или без разрушения образца; стабильность процесса;
время осуществления контроля и испытаний; требования заказчика и
регламенты. При определении наиболее экономичного плана контро�
ля надо принимать во внимание такие факторы, как объем партии,
предъявленной на контроль; издержки проверки одного изделия; из�
держки отбраковки одного изделия; издержки принятия одного де�
фектного изделия; вид выборочного контроля (одноэтапный или двух�
этапный). Последний фактор немаловажен.
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Одноэтапный контроль (рис. 10.1) наиболее доступен для осуществ!
ления. Согласно рис. 10.1 процедура одноэтапного выборочного
контроля предусматривает:

1) извлечение из партии контролируемых изделий  выборки на ос!
нове принципа случайности;

2) осуществление сплошного контроля извлеченной выборки и
выявление дефектных изделий;

Рис. 10.1. Процедура одноэтапного выборочного контроля: N — партия
изделий, предъявленных на контроль; n — выборка; nд — обнаруженное в
ходе выборочного контроля число дефектных изделий; nпр — установлен!
ное нормами приемочное число

3) сравнение количества обнаруженных дефектных изделий с уста!
новленным нормативно!технической документацией приемочным
числом;

4) принятие на основании произведенного сравнения соответству!
ющего решения. Если число обнаруженных дефектных изделий мень!
ше или равно приемочному числу, вся партия изделий принимается.
В противном случае выборка бракуется, вся партия изделий  подверга!
ется сплошному контролю или не принимается.

Методы одноэтапного контроля, используемые для принятия или
отбраковки изделий, не обязательно являются наиболее экономичны!
ми формами проверки качества продукции. Это обусловлено тем, что
если уровень качества партии намного выше или намного ниже жела!

�

N Извлечение
n < N

Контроль и
выявление nд

Сравнение
  nд  c nпр

N принимается

 nд  > nпр

N не принимается

 nд ≤ nпр

n — бракуется
N — сплошной
контроль

10.3. Классификация и содержание видов контроля качества
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емого минимального предела, вполне достаточной была бы выборка
меньшего объема. Двухэтапный контроль (рис. 10.2) основывается на
указанном принципе, и во многих случаях среднее количество прове!
рок, предусматриваемое данной системой, меньше, чем по плану од!
ноэтапного контроля.

Первый этап процедуры двухэтапного контроля в целом аналоги!
чен процедуре осуществления одноэтапного контроля. Отличия появ!
ляются в момент принятия решения о результатах контроля на базе
сравнения обнаруженного числа дефектных изделий с установленным
нормами приемочным числом. На втором этапе партия изделий бра!
куется, если обнаруженное в выборке количество дефектных изделий
больше величины приемочного числа.

Рис. 10.2. Процедура двухэтапного выборочного контроля

В ситуации, представленной на рис. 10.2, возможен также и третий
вариант — извлечение второй выборки (n2) из контролируемой партии.
В данном случае следующим этапом выступает контроль второй вы!
борки и выявление в ней дефектных изделий (nд2), затем следует сум!
мирование количества дефектных изделий, обнаруженных в первой и
второй выборках (nд1 + nд2) и сравнение полученной суммы с установ!
ленным приемочным числом (nпр2), отражающим количество дефект!
ных изделий при двух проверках в сумме, при превышении которого
партия не принимается.

Будет ли использован одноэтапный или двухэтапный вид выбороч!
ного контроля на данном предприятии, приемлем ли вообще один из
них — полностью зависит от положения  дел на конкретном предпри!

(nд1 +  nд2) ≤ nпр2
(nд1 +  nд2) ≤ nпр2

�

Извлечение
n < N

Контроль и
выявление nд

N принимается

 nд1  > nпр1

N не принимается

n — бракуется
N — сплошной
контроль

N не принимается

nд1 +  nд2

(nд1 +  nд2) > nпр2
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ятии: потребности в экономии средств на проведение выборочного
контроля, объема требуемой работы с документами, требований к тех�
нической, статистической точности и т.д.

10.4. Статистические методы контроля качества

Особое место в группе методов контроля качества занимают стати�
стические методы. Их применение основано на результатах измере�
ний, анализа, испытаний, данных эксплуатации, экспертных оценок.
Главное в статистических методах — методология работы с фактиче�
скими данными. Задачами, решаемыми при этом, являются планиро�
вание, получение, обработка и унификация информации, ее исполь�
зование при анализе и управлении, принятие решения по результатам
анализа, прогнозирование и др.

Наиболее широкое распространение статистические методы пер�
воначально получили в Японии, которая стала активно применять их
с 1949 г. В японских корпорациях все — от председателя совета дирек�
торов до рядового рабочего в  цехе — обязаны знать хотя бы их основы.

Совокупность современных статистических методов контроля ка�
чества подразделяется по степени сложности на три категории.

1. Элементарные статистические методы, включающие диаграмму
Парето, диаграмму причин и результатов, контрольный листок, гисто�
грамму, диаграмму разброса, метод стратификации, контрольную кар�
ту. Эта категория методов используется на японских предприятиях все�
ми, начиная от выпускников школ и заканчивая управляющими высшего
звена.

2. Промежуточные статистические методы, в состав которых вхо�
дят: теория выборочных исследований; статистический выборочный
контроль; различные методы проведения статистических оценок и оп�
ределения критериев; метод расчета экспериментов. Эта группа мето�
дов используется инженерами и специалистами в области управления
качеством.

3. Передовые статистические методы, включающие методы расчета
экспериментов, многофакторный анализ, различные методы исследо�
вания операций. Их применению обучается ограниченное число ин�
женеров и специалистов.

Элементарные статистические методы лежат в основе других кате�
горий статистических методов, в связи с чем они будут рассмотрены
более подробно.

Контрольный листок представляет собой бланк, на который нане�
сены  контролируемые параметры детали или изделия, с тем чтобы в

10.4. Статистические методы контроля качества
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него можно было легко и точно занести данные измерений. Его назна�
чение двояко: во�первых, облегчить процесс сбора данных о контро�
лируемых параметрах, а во�вторых, автоматически упорядочить дан�
ные для облегчения их дальнейшего использования.

Существуют четыре типа контрольных листков:
1) контрольный листок для регистрации распределения измеря�

емого параметра в ходе производственного процесса. На рис. 10.3
представлен пример такого бланка для случая, когда необходимо выя�
вить изменения в размерах детали, подвергающейся механической
обработке;

Откло� Замеры Час�
нение 5 10 15 20 тота

– 10
– 9

* – 8
– 7
– 6
– 5 х 1
– 4 х х 2
– 3 х х х х 4
– 2 х х х х х х 6
– 1 х х х х х х х х х 9

8.300 0 х х х х х х х х х х х 11
1 х х х х х х х х 8
2 х х х х х х х 7
3 х х х 3
4 х х 2
5 х 1
6 х 1
7

* 8
9
10

Рис. 10.3. Контрольный листок для регистрации распределения  измеря�
емого параметра в ходе производственного процесса: * — граница поля
допуска (по чертежу)

2) контрольный листок для регистрации видов дефектов. На рис. 10.4
представлена форма, используемая в процессе приемочного контро�
ля одной штампованной пластиковой детали. Всякий раз, когда конт�
ролер обнаруживает дефект, он делает в контрольном листке пометку.
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В конце рабочего дня он может быстро подсчитать число и определить
разновидности встретившихся дефектов;

3) контрольный листок мест локализации дефектов. В некоторых ви�
дах продукции обнаруживаются внешние дефекты, такие как царапи�
ны или грязь, и на предприятии предпринимаются различные меры для
сокращения их числа. Большую роль в решении этой проблемы играют
контрольные листки локализации дефектов, в которых содержатся эс�
кизы или схемы, где делаются пометки, так что можно пронаблюдать
расположение дефектов. Такие листки необходимы для диагноза про�
цесса изготовления детали, поскольку причины дефектов часто можно
найти, исследуя места их возникновения и наблюдая процесс в поисках
объяснений, почему дефекты концентрируются именно в этих зонах;

Контрольный листок
Наименование
изделия: Дата

Производственная операция: приемочный
контроль Участок

Тип дефекта: царапина, пропуск операции,
трещина, неправильная обработка Фамилия контролера

Общее число проконтролированных
изделий:  1525 Номер партии

Примечания: по всем проконтролированным
изделиям Номер заказа

Итоги
Тип дефекта Результат контроля по типам

дефектов
Поверхностные царапины ////   ////   ////   // 17

Трещины ////   ////   / 11

Пропуск операции ////   ////   ////   ////   ////   / 26

Неправильное исполнение /// 3
операции

Другие //// 5

Итого 62
Общее число ////   ////   ////   ////   ////   ////   ////   ////  // 42
забракованных изделий

Рис. 10.4. Контрольный листок видов дефектов

10.4. Статистические методы контроля качества
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4) контрольный листок причин дефектов. Здесь регистрируются
обнаруженные дефекты по типам с учетом того, что причинами их воз�
никновения могут служить оборудование, время изготовления, непо�
средственный изготовитель. Контрольный листок позволяет выявить
основные причины, с тем чтобы разработать меры по их устранению.

Диаграмма Парето названа именем итальянского экономиста В. Па�
рето, который в 1897 г. вывел формулу, показывающую, что блага в об�
ществе распределяются неравномерно. Эта же теория была проиллю�
стрирована на диаграмме американским экономистом М.С. Лоренцем
в 1907 г. Оба ученых показали, что основная доля доходов и благ в об�
ществе принадлежит незначительному количеству людей.

Американский специалист в области управления качеством Дж. Джу�
ран применил это положение в сфере контроля качества для класси�
фикации проблем качества на немногочисленные существенно важ�
ные и многочисленные несущественные и назвал это анализом Парето.
Дж. Джуран указал, что подавляющее число дефектов и связанных с
ними потерь возникает из�за относительно небольшого числа причин.

Сущность принципа Парето, положенного в основу построения
диаграммы, заключается в том, что все множество возможных причин
дефектов делится на две группы. Первая группа — небольшое число
причин, которые существенно воздействуют на появление дефектов
(немногочисленные существенно важные). Вторая группа — большое
число причин, оказывающих незначительное воздействие (многочис�
ленные несущественные). Построение диаграммы Парето — метод оп�
ределения немногочисленных существенно важных факторов, влия�
ющих на качество детали или изделия.

Различают такие виды диаграммы Парето, как диаграмма по резуль�
татам деятельности и диаграмма по причинам. Первая предназначена
для выявления главной проблемы в исследуемом процессе и может
отражать нежелательные результаты деятельности (в области качества
таковыми могут быть: дефекты, поломки, ошибки, отказы, реклама�
ции, ремонты, возвраты продукции). Вторая отражает причины про�
блем, возникающих в процессе производства, и используется для вы�
явления главной из них.

Рассмотрим пример построения диаграммы Парето по результатам
деятельности. Одним из нежелательных ее моментов являются дефекты.
Они и положены в основу рассматриваемой диаграммы. Первый этап ее
построения предполагает определение исследуемой проблемы, а также
тех данных, которые для этого необходимо собрать и классифицировать.

Например, проблема связана с дефектами в каком�то изделии. Требу�
ется собрать данные о тех дефектах, которые обнаруживаются в изделии
при осуществлении контроля качества, и сгруппировать их по типам. Для
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этого необходимо определить методы и период сбора данных. Они могут
регистрироваться с помощью контрольного листка. Допустим, что пери�
од сбора данных составляет три месяца — с 1 января по 31 марта.

Второй этап  включает разработку контрольного листка для регист�
рации данных с перечнем видов собираемой информации и его запол�
нение по результатам сплошного или выборочного контроля (табл. 10.2).

Таблица 10.2
Контрольный листок регистрации данных

Тип дефекта Группа данных Итого
Трещины ////    //// 10
Царапины ////    ////    ////    ////  …  ////    // 42
Пятна ////    / 6
Деформации ////    ////    ////    ////  …  ////    //// 104
Разрыв //// 4
Раковины ////    ////    ////    //// 20
Прочие ////    ////   //// 14
Итого 200

Под общим заголовком «Прочие» суммируются все нечасто встре�
чающиеся в процессе контроля изделий дефекты.

Следующий этап предполагает разработку таблицы для построения
диаграммы Парето (табл. 10.3) с учетом данных из контрольного лист�
ка, располагаемых в порядке убывания. Группа «Прочие» помещается
в таблице последней строкой вне зависимости от того, какое получено
значение, так как ее составляет совокупность дефектов, числовой ре�
зультат по каждому из которых меньше, чем самое маленькое значе�
ние, полученное для дефекта, выделенного в отдельную строку.

Таблица 10.3
Таблица данных для построения диаграммы Парето

Тип Условное Число обна� Накоплен� Процент Накоплен�
дефекта обозначе� руженных ная сумма числа дефек� ный про�

ние типа дефектов числа тов по каж� цент де�
дефектов  данного дефектов дому типу фектов

типа в общей
сумме

Деформации Д 104 104 52 52
Царапины Ц 42 146 21 73
Раковины Р 20 166 10 83
Трещины Т 10 176 5 88
Пятна П 6 182 3 91
Разрыв Рз 4 186 2 93
Прочие Пр 14 200 7 100
Итого 200 — 100 —

10.4. Статистические методы контроля качества
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Для построения диаграммы (рис. 10.5) необходимо начертить одну
горизонтальную и две вертикальные оси. Горизонтальная ось делится
на равные интервалы в соответствии с числом обнаруженных типов
дефектов. Следующий этап — построение диаграммы. На левую вер!
тикальную ось наносится шкала от нуля до числа, соответствующего
общему итогу обнаруженных дефектов, на правую — шкала с интерва!
лами от 0 до 100 %. Затем на основании данных о количестве дефектов
того или иного типа строится столбиковая диаграмма (диаграмма Па!
рето). Данные, отражающие сумму числа дефектов и накопленные
проценты, используются для построения кривой Парето.

Диаграмма и кривая Парето наглядно отражают результаты конт!
роля качества конкретного изделия. На основании этих данных выяв!
ляются основные причины, которые приводят к возникновению наи!
более значимых дефектов, и разрабатываются меры по их устранению.
Через определенное время после реализации данных мер процедура
построения диаграммы Парето повторяется, причем желательно сде!
лать это на том же бланке, чтобы наглядно убедиться, насколько ре!
зультативны были предпринятые усилия по устранению причин появ!
ления дефекта того или иного типа.

200                                                                                                                                         100

180                                                                                                                                          90

160                                                                                                                                          80

140                                                                                                                                          70

120                                                                                                                                          60

100                                                                                                                                          50

 80                                                                                                                                            40

 60                                                                                                                                            30

 40                                                                                                                                            20

 20                                                                                                                                            10

                Д                 Ц                Р               Т              П                Рз             Пр

Рис. 10.5. Диаграмма Парето по типам дефектов

�

Число дефектных изделий Накопленный процент

Виды дефектов
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Диаграмма причин и результатов отражает отношение между опре�
деленным показателем качества и воздействующими на него фактора�
ми. Ее иначе называют диаграммой «рыбий скелет» из�за внешнего
сходства формы (рис. 10.6).

Для того чтобы построить диаграмму причин и результатов, необ�
ходимо:

1) определить показатель качества, который будет исследоваться;
2) найти главные причины, которые оказывают воздействие на дан�

ный показатель;
3) выявить вторичные причины, влияющие на главные, затем оп�

ределить причины третьего порядка, которые влияют на вторичные, и
так далее до их полного исчерпания;

4) проанализировать все обнаруженные причины и выделить те из
них, которые предположительно оказывают наибольшее влияние на
исследуемый показатель качества. Этим причинам и уделяется особое
внимание при решении возникших проблем с исследуемым показате�
лем качества.

Рис. 10.6. Структура диаграммы причин и результатов

10.4. Статистические методы контроля качества
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Пример диаграммы причин и результатов (диаграммы Исикавы) пред�
ставлен на рис. 10.7. В данном случае проблемой, которую предстоит ре�
шить, выступает появление трещин на поверхности металлического литья.
Главными причинами их возникновения в соответствии с диаграммой слу�
жат температура разливки, состав сплава, смазка и температура излож�
ницы. Вторичные причины обозначены меньшими стрелками, например
температура изложницы определяется интервалом времени между раз�
ливками и объемом отливки. Причины дефекта тщательно анализируются
в ходе производственного процесса, и предпринимаются меры по его со�
вершенствованию и ликвидации причин ухудшения качества продукции.

В настоящее время диаграмма Исикавы используется во всем мире
не только применительно к контролю качества, но и в других областях
в целях наиболее эффективного решения возникших проблем.

Рис. 10.7. Пример диаграммы причин и результатов
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Диаграмма разброса — один из видов элементарных статистиче�
ских методов — используется для выявления зависимости одних по�
казателей от других. Данные, воспроизводимые диаграммой разброса,
образуют поле корреляции. Зависимость между показателями опре�
деляется на основе формы этого поля. С помощью диаграммы раз�
броса можно технически грамотно решать многие вопросы, напри�
мер установить зависимость точности обработки детали от парамет�
ров станка, инструментов, соблюдения технологической дисципли�
ны и др.

На рис. 10.8а наглядно прослеживается зависимость показателя А
от показателя В (с возрастанием А возрастает и В), т.е. воздействуя на
один из показателей, можно контролировать и другой, а на рис. 10.8б
видно, что показатель А не зависит от показателя С.

А   А

В
           

С

                       а)                                                                  б)

Рис. 10.8. Диаграммы разброса

Гистограмма является разновидностью столбиковых диаграмм, ис�
пользуемых для иллюстрации распределения любого контролируемо�
го параметра (рис. 10.9).

Гистограмма используется для получения визуальной информации о
процессе изготовления изделия и помогает принять решение о том, на
какой проблеме необходимо сосредоточить усилия. Эта информация
отображается серией столбиков одинаковой ширины, но разной высо�
ты. Ширина столбика — интервал в диапазоне контроля, высота — ко�
личество исследований в рамках одного интервала.

10.4. Статистические методы контроля качества
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Рис. 10.9. Гистограмма

Метод стратификации (расслаивание данных) — инструмент, позво�
ляющий произвести выбор данных, отражающих требуемую инфор�
мацию. В соответствии с этим методом расслаивают статистические
данные, т.е. группируют их в зависимости от условий получения, и об�
рабатывают каждую группу данных в отдельности. Данные, разделен�
ные на группы в соответствии с их особенностями, называют слоями
(стратами), а сам процесс разделения — расслаиванием (стратифика�
цией). Существуют различные методы расслаивания, применение ко�
торых зависит от конкретных задач. Например, данные относящиеся
к изделиям, производимым в одном цехе, могут в какой�то мере раз�
личаться в зависимости от исполнителя, используемого оборудования,
методов проведения рабочих операций и т.д. Все эти отличия могут
быть факторами расслаивания. Для стратификации часто использует�
ся метод «5М», учитывающий факторы, зависящие от человека (man),
машины (machine), материала (material), метода (method), измерения
(measurement).

Расслаивание может осуществляться следующим образом:
� по исполнителям — квалификации, полу, стажу работы и т.д.;
� по машинам и оборудованию — новому и старому оборудо�

ванию, марке, конструкции, выпускающей фирме и т.д.;
� по материалу — месту производства, фирме�производителю

и др.
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Контрольные карты были разработаны в 1930�х гг. в США У.А. Шу�
хартом. Их использование обусловлено тем, что много времени и уси�
лий тратится на установление требований к тому или иному процессу
в рамках производства, после чего основной проблемой становится
поддержание контроля над процессом на должном уровне. Наиболее
эффективное средство, обеспечивающее выполнение этой задачи, —
использование контрольных карт. На них графически отражается со�
стояние процесса в конкретной точке. Такие карты применяются для
обнаружения негативных тенденций с целью предупреждения развития
серьезных проблем, приводящих к выходу процесса из�под контроля.

Например, на протяжении какого�либо периода (смены, часа) осу�
ществлялось наблюдение за работой станка или процессом и измерялся
диаметр изготовленных деталей. По полученным результатам строит�
ся график. По вертикальной оси откладывается значение измеряемо�
го диаметра, а на горизонтальной последовательно отмечаются номе�
ра деталей. Проводятся две горизонтальные линии, соответствующие
допускам чертежа или технических условий, и еще две, устанавлива�
ющие верхнюю и нижнюю контрольную границу (их положение оп�
ределяется по специальным формулам). Небольшой размах вариаций
замеров, лежащих между ними, указывает на то, что продукция вы�
пускается в пределах допуска. Таким образом получается простейшая
контрольная карта, которая отображает изменение  уровня настройки
и точность процесса (рис. 10.10).

Рис. 10.10. Контрольная карта

Верхний предел допуска

Верхняя контрольная граница Разладка

Средняя линия

 1     2     3     4     5     6     7     8      9    10   11   12   13   14   15

Нижняя контрольная граница
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№ детали

10.4. Статистические методы контроля качества
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Если точки линии замеров, изображающей процесс, находятся в про�
межутке между контрольными границами, то считают, что процесс на�
ходится под контролем. Если ряд точек выходит за границу, то это сиг�
нализирует о разладке процесса и необходимости его регулирования.

Контрольные карты позволяют контролировать текущие рабочие
характеристики процесса. Они показывают возникающие отклонения
от стандарта, цели или среднего значения и отражают уровень стати�
стического контроля процесса в течение определенного времени.

Применение статистических методов является важным условием
повышения эффективности контроля качества продукции и процессов.

10.5. Система показателей качества продукции и методы их
определения

Результатом осуществления процесса производства выступает ко�
нечный продукт деятельности организации — выпускаемая продукция,
соответствующая определенным требованиям. Требования к качеству
продукции, как правило, выражены в определенных количественных
характеристиках. Количественная характеристика одного или несколь�
ких свойств продукции, рассматриваемая применительно к определен�
ным условиям ее создания, эксплуатации или потребления, называет�
ся показателем качества продукции.

Все показатели, применяемые при оценке соблюдения требований
к качеству, классифицируются по различным признакам. Таким обра�
зом выделяют следующие показатели:

1) по количеству рассматриваемых свойств продукции:
� единичные;
� комплексные;
� интегральные;

2) виду выпускаемой продукции:
� единичные;
� обобщающие;

3) процессу жизненного цикла продукции:
� прогнозируемые;
� проектные;
� производственно�технологические;
� эксплуатационные;

4) степени значимости:
� производственные;
� потребительские;

5) уровню управления:
� показатели организации;
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� показатели отрасли;
� народнохозяйственные;

6) способу выражения:
� в натуральных единицах;
� стоимостных единицах;
� процентах;
� баллах.

Наиболее распространена классификация показателей качества
продукции по первым двум признакам.

Показатели качества, характеризующие одно свойство продукции
в зависимости от ее вида и назначения, называются единичными. К ним
относят следующие:

� показатели назначения, характеризующие основные эксплу�
атационные характеристики продукции (грузоподъемность,
производительность, мощность и т.п.);

� показатели надежности — главные показатели при оценке
качества машин, механизмов, приборов, оборудования. На�
дежность — свойство изделия  выполнять заданные функции,
сохраняя свои эксплуатационные показатели в заданных пре�
делах в течение требуемого времени; основными характери�
стиками надежности являются безотказность, ремонтопри�
годность, сохраняемость и долговечность;

� показатели технологичности: удельная трудоемкость и удель�
ная материалоемкость изготовления изделия;

� показатели стандартизации и унификации, характеризующие
насыщенность продукции стандартными, унифицированны�
ми и оригинальными частями;

� эргономические показатели: гигиенические (температура, влаж�
ность, давление, освещенность); антропометрические (соответ�
ствие конструкции изделия размерам тела человека; соответ�
ствие изделия распределению массы тела человека), физио�
логические и психофизические (соответствие конструкции
изделия силовым, скоростным, слуховым, зрительным, пси�
хофизическим особенностям человека); психологические
(соответствие изделия возможностям восприятия человека и
переработки информации, закрепленным и вновь формиру�
емым навыкам при использовании изделия);

� эстетические показатели, включающие гармоничность, вы�
разительность, целостность, оригинальность внешнего вида,
соответствие стилю и т.д.;

10.5. Система показателей качества продукции и методы их определения
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� патентно�правовые показатели, характеризующие степень
обновления  технических решений, используемых в продук�
ции, их патентную защиту, а также возможность беспре�
пятственной реализации продукции в стране и за ее преде�
лами;

� показатели экономичности, определяющие величину затрат,
необходимых для проведения мероприятий, направленных на
улучшение качества данного вида продукции;

� экологические показатели и показатели безопасности, харак�
теризующие содержание вредных примесей, время срабаты�
вания защитных устройств, безопасность для жизни челове�
ка и окружающей среды.

Система единичных показателей отражает наиболее важные эксп�
луатационные свойства изделий, их полезность в соответствии с ви�
дом и назначением продукции. Например, качество хлеба, произве�
денного из пшеничной муки, оценивается по двум группам единичных
показателей: органолептическим и физико�химическим. По органо�
лептическим показателям хлеб из пшеничной муки должен соответ�
ствовать следующим требованиям:

1) внешний вид:
а) форма и поверхность — соответствующие виду хлеба, без загряз�

нений;
б) цвет — от светло�желтого до темно�коричневого, без подгорелости;
2) состояние мякиша — пропеченный, эластичный, не влажный на

ощупь, с развитой пористостью, без следов непромеса;
3) вкус и запах — свойственные данному виду хлеба, без посторон�

него привкуса и запаха.
Конкретная характеристика органолептических показателей для

каждого наименования хлеба должна быть приведена в рецептуре.
По физико�химическим показателям хлеб из пшеничной муки дол�

жен быть в пределах норм, указанных в табл. 10.4.
Конкретные предельные значения физико�химических показате�

лей для каждого наименования хлеба должны быть приведены в ре�
цептуре.

Комплексный показатель характеризует совокупность свойств, со�
ставляющих качество продукции. Он может определяться как средне�
взвешенный комплексный показатель уровня качества:
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где Уqi — относительный уровень качества продукции, определяемый по зна�
чению i�го единичного показателя качества;

Qi и Qбi — значение единичного i�го показателя качества соответственно
анализируемого и базового изделий;

mi —  коэффициент весомости, принятый для i�го показателя анализиру�
емого изделия и учитывающий его значимость и специфику;

n — число учитываемых в расчете показателей качества.

Таблица 10.4

Физико&химические показатели хлеба

Кислот� Порис� Массовая Массовая
Наименование Влажность ность тость мя� доля сахара доля жира
группы хлеба мякиша, % мякиша, киша, %, в пересчете в пересчете

град. не менее на сухое на сухое
вещество, вещество,

% %

Хлеб из муки 44,0—50,0 4,5—8,0 54,0 В соответствии с рецепту�
обойной и смеси рами с учетом допуска�
обойной и вто� емых отклонений
рого сорта

Хлеб из муки 40,0—48,0 3,0—5,0 63,0
второго сорта и
смеси второго и
первого сортов

Хлеб из муки 40,0—46,0 3,0—5,0 63 В соответствии с рецепту�
сорта «Подоль� рами с учетом допуска�
ский» емых отклонений

Хлеб из муки 40,0—47,0 2,5—4,0 65,0
первого сорта

Хлеб из муки 39,0—46,0 2,5—3,5 68,0
высшего сорта

Интегральный показатель качества продукции, выраженный через
отношение показателей свойств, определяющих потребительную сто�
имость и стоимость, рассчитывается по формуле

где К0 — показатель, характеризующий основные потребительские свойства
изделия;

З — затраты на производство и эксплуатацию изделия.

10.5. Система показателей качества продукции и методы их определения
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Интегральный показатель качества продукции может определять�
ся и по формуле

где Э — суммарный полезный эффект от эксплуатации (например, пробег ав�
томобиля за срок службы до капитального ремонта);

З — суммарные затраты на создание и эксплуатацию продукции.

Как уже отмечалось, одним из классификационных признаков, по
которым группируются показатели качества, является зависимость от
вида выпускаемой продукции. Единичные показатели отражают каче�
ство конкретного вида продукции, а обобщающие позволяют оценить
уровень качества продукции в организации в целом независимо от ее
вида и назначения. На промышленных предприятиях используются в
основном следующие обобщающие показатели качества:

� обновление продукции в процентах к общему объему ее вы�
пуска;

� удельный вес продукции, соответствующей мировому техниче�
скому уровню, в объеме выпускаемой продукции;

� объем продукции, отгруженной на экспорт;
� количество принятых рекламаций;
� потери от брака (общая величина), в том числе расходы на га�

рантийный ремонт;
� индекс качества продукции.

Последний из перечисленных показателей выражает оценку сред�
него уровня качества выпускаемой разнородной продукции, но при
условии, что каждый вид продукции имеет ключевой показатель, наи�
более полно отражающий свойства изделия. Например, для двигате�
лей таким показателем может быть их ресурс, для подшипников — дол�
говечность, для шин — ходимость и т.д. В ряде случаев вместо главного
могут быть использованы комплексные показатели качества.

Индекс качества для нескольких видов продукции, производимой
на предприятии, рассчитывается по формуле

где Bi  — количество изделий i�го вида, выпущенных в анализируемом пери�
оде;

Уqi — относительный показатель (уровень) качества i�го вида продукции;
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Цi — цена единицы i�го вида продукции, руб.;
n   — количество видов выпускаемой продукции, охватываемой анализом.

При балльной системе оценки индекс качества продукции может
быть определен по формулам

где Б   — средний балл оцениваемой продукции;
Бδ — средний балл выпускаемой предприятием продукции, принятый за

базу для сравнения;
Бi   — балл для i�го вида выпускаемой продукции.

Все перечисленные показатели тесно взаимосвязаны и широко ис�
пользуются при проведении оценок качества продукции.

Основные методы определения значений показателей  качества
продукции можно разбить на две группы (рис. 10.11).

Как видно из рис. 10.11, в зависимости от способа получения ин�
формации выделяют измерительный, регистрационный, органолепти�
ческий и расчетный методы.

Рис. 10.11. Методы определения значений показателей качества продукции
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10.5. Система показателей качества продукции и методы их определения
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Измерительный метод основан на информации, получаемой с ис�
пользованием технических измерительных средств.

Регистрационный метод основан на использовании информации,
получаемой путем подсчета числа определенных событий, предметов
или затрат, например отказов изделия при испытаниях, числа частей
сложного изделия (стандартных, оригинальных, защищенных автор�
скими свидетельствами или патентами).

Органолептический метод основан на использовании информации,
получаемой в результате анализа восприятия органов чувств челове�
ка — зрения, слуха, обоняния, осязания и вкуса человека, которые слу�
жат приемниками для получения  соответствующих ощущений, а зна�
чения показателей находят путем их анализа на основе имеющегося
опыта и выражают в баллах. Точность и достоверность этих значений
зависят от способностей, квалификации и навыков определяющих их
лиц. Данный метод не исключает возможности использования некото�
рых технических средств. С его помощью определяются показатели ка�
чества табачных, кондитерских, парфюмерных изделий и другой про�
дукции, использование которой связано с эмоциональным воздействием
на потребителя (например, качество духов определяется по устойчиво�
сти запаха, внешнему оформлению, содержанию красящих веществ).

Расчетный метод основан на использовании информации, получа�
емой с помощью теоретических зависимостей. Им пользуются при про�
ектировании продукции, т.е. для определения значений показателей
качества будущей продукции.

В зависимости от субъекта, определяющего значение показателя
качества продукции, методы подразделяются на традиционный, экс�
пертный и социологический.

Определение значений показателей качества продукции традици0
онным методом осуществляется работниками экспериментальных и
расчетных подразделений предприятий и организаций: лабораторий,
испытательных станций, расчетных и расчетно�конструкторских от�
делов, вычислительных центров и др. Они определяют и поставляют
информацию, например о механической прочности материалов, кис�
лотности веществ и др.

Определение значений показателей качества продукции эксперт0
ным методом осуществляется группой специалистов�экспертов, напри�
мер товароведов, дизайнеров, дегустаторов и т.п. С помощью этого
метода определяются значения таких показателей качества, которые
не могут быть определены объективными методами, например эрго�
номических, эстетических.

Значения показателей качества продукции социологическим мето0
дом определяются ее фактическими или потенциальными потребите�
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лями. Сбор их мнений производится путем устных опросов или с по�
мощью специальных анкет�вопросников, а также при проведении кон�
ференций, выставок и т.п.

В случае необходимости используются одновременно несколько
методов определения значений показателей качества продукции.

Контрольные вопросы и задания

1. Перечислите основные функции управления качеством, реа�
лизуемые в процессе производства и обслуживания.

2. Каково содержание требований ГОСТ Р ИСО 9001: 2001 к про�
цессу производства и обслуживания?

3. Обоснуйте необходимость реализации функции мотивации в
процессе производства и обслуживания.

4. Подготовьте сообщение о деятельности кружков качества в раз�
личных странах мира. Обоснуйте возможность их эффектив�
ной деятельности на отечественных предприятиях.

5. В чем заключаются  основные положения системы 5S и ее рос�
сийского аналога — системы «Упорядочение»? Какие элемен�
ты данной системы можно применить в деятельности вашей
академической группы? Поясните свой ответ.

6. Перечислите основные этапы контроля качества.
7. Постройте схему, отражающую классификацию видов контро�

ля качества в зависимости от различных признаков.
8. Раскройте содержание классификации контроля качества в за�

висимости от места в процессе производства, а также от объе�
ма контролируемых изделий.

9. Ознакомьтесь с содержанием п. 10.4, а также рекомендуемой
литературой и заполните следующую таблицу.

Элементарные статистические методы контроля качества

Метод Цель Область Достоинства Ограничения
применения применения

Контрольный листок
Диаграмма Парето
Диаграмма причин
и результатов
Гистограмма
Стратификация
Диаграмма разброса
Контрольная карта

Контрольные вопросы и задания
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10. Проанализируйте данные  приведенной ниже таблицы, состав�
ляя различные диаграммы Парето [14].

Рабочий Станок Понедельник Вторник Среда Четверг Пятница
А 1 •••• ••••• ••••• •••• •••••

** * ***** * *
°° °°° °°°° °°° °°°°
## # ## ## ###
¤ ¤

2 •• ••• ••• •• ••
* ** ***** * **
° °° °° ° °

# # #
¤

В 3 •• •••• ••• ••• ••••
** * ***** * *
° ° ° ° °°
# # # #

¤
4 •• ••• ••• ••• ••

* * **** * *
°° ° °° °°

# # # #
¤

•  Деформация    * Царапины     ° Раковины    #  Трещины    ¤ Прочие дефекты

11. Используя данные контрольного листка, приведенного на
рис. 10.4, постройте диаграмму Парето. Сделайте выводы.

12. Постройте диаграмму Исикавы для следующих результатов:
а) ошибок в наборе текста на персональном компьютере;
б) результата сдачи экзамена;
в) поражения в спортивном матче;
г) роста числа постоянных потребителей;
д) снижения заинтересованности персонала в качественном вы�
полнении своей работы.

13. Подготовьте сообщение о показателях, характеризующих ка�
чество определенного вида услуг, предоставляемых организа�
цией.

14. Определите уровень качества кондитерского изделия (торта) по
следующим данным: P1 — вкус и аромат; P2 — структура и кон�
систенция; P3 — внешний вид; P4 — форма. Базовый показа�
тель Qб = 40. Коэффициенты весомости: m1 = 4; m2 = 3; m3 = 2;
m4 = 1.
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Эксперты
Значение показателей

P1 P2 P3 P4

Иванов 5 4 5 4
Петрова 5 5 5 4
Сидоров 5 4 4 3
Васина 4 3 3 3
Мешкова 4 3 3 3

Какой метод определения значений показателей качества вы
использовали? Перечислите достоинства и недостатки этого ме�
тода.

15. На основании приведенных данных оцените уровень качества
рентгеновского микроскопа «Мир�4» [8].
Микроскопы характеризуются следующими оценочными по�
казателями: размером фокусного пятна рентгеновской трубки
(Х1), максимальным увеличением (Х2), габаритами (Х3), массой
(Х4), потребляемой мощностью (Х5).
Повышение технического уровня и качества микроскопов за�
висит от увеличения значений Х2 и уменьшения значений Х1,
Х3, Х4, Х5. Классификационным показателем служит тип рент�
геновского микроскопа. Значения показателей восьми анало�
гов (№ 1—8) и оцениваемого микроскопа «Мир�4» (№ 9) при�
ведены в таблице.

Размер Максимальное Габари� Масса, Потребляемая
Модель фокусного увеличение, ты, м3 кг (Х4) мощность,

пятна (Х1)  кратность (Х2) (Х3)  кВт ·А (Х5)
1. ГХ�100 1 500 1,57 700 2,0
2. ГХМ�100 10 150 1,67 700 2,5
3. ГХМ�160 10 150 1,57 750 2,5
4. НОМХ�160 10 100 0,78 471 2,0
5. НГ�200М 5 200 0,39 187,5 1,0
6. МЕГ—160М 10 100 0,78 750 2,0
7. НРХ 15 100 0,78 350 2,0
8. МР—160 10 250 1,57 500 2,0
9. «Мир�4» 1 500 0,22 25 0,05

16. Опишите основные потребительские свойства домашнего хо�
лодильника и дайте их оценку. Основными показателями по�
требительских свойств холодильника являются:

� общий внутренний объем, ограниченный внутренними поверх�
ностями холодильной камеры и панелью двери, измеряющий�
ся в кубических дециметрах и для отечественных холодильни�
ков находящийся в пределах 120—320 дм3;

Контрольные вопросы и задания
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� емкость морозильного отделения — объем, используемый для
хранения замороженных продуктов, составляющий для ком�
прессионных холодильников примерно 10—20 % емкости хо�
лодильной камеры;

� коэффициент использования объема шкафа (отношение об�
щего внутреннего объема холодильника к объему всего шка�
фа; величина этого коэффициента для компрессионных холо�
дильников составляет 0,35—0,45);

� общая площадь полок (в том числе полок на внутренней пане�
ли двери), дна, испарителя;

� максимальная высота устанавливаемой посуды (определяется
по наибольшему расстоянию между двумя смежными полками);

� температура в холодильнике — среднее значение температу�
ры в холодильной камере при температуре наружного воздуха
+32 °С должно быть не выше +5 °С, а в центре морозильного
отделения — не выше –6, –12, –18 °С (в зависимости от ис�
полнения холодильника);

� расход электроэнергии — показатель тесно связан с коэффи�
циентом рабочего времени (КРВ). КРВ — отношение времени
работы компрессора (t) ко времени всего цикла (Т), т.е. време�
ни от включения компрессора до его включения: КРВ = t / Т.
Оптимальный КРВ для холодильников — 0,35—0,4. Расход
электроэнергии зависит от температуры окружающей среды,
количества загрузки холодильной и морозильной камеры про�
дуктами, плотности прилегания двери к корпусу холодильни�
ка, положения ручки терморегулятора.

Оценку функциональных свойств холодильника проведите по
следующим основным показателям:

а) объему емкостей холодильной и морозильной камер, дм3;
б) соотношению объема морозильной и холодильной камер, %;
в) средней температуре в морозильной камере, °С;
г) средней температуре в холодильной камере, °С;
д) расходу электроэнергии (с учетом КРВ), кВт•ч.

Результаты оформите в таблицу.

Оценка функциональных свойств холодильника

Марка Типо� Емкость, дм3 Соотношение Средняя Расход
размер холо� моро� холодильной темпе� электро�

дильной  зильной и морозильной ратура энергии,
камеры камеры камер  камер, °С  кВт•ч
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Оценку эргономических свойств проведите на основе моделирова�
ния процесса эксплуатации по следующей программе.

Оценка эргономических свойств холодильника

Свойства Показатели Единицы
измерения

Удобство транспортиро� Масса кг
вания
Удобство установки и Способ навешивания двери слева/справа
перемещения Возможность перенавешивания +/—

двери
Наличие роликов +/—
Расположение ручек открыва� (горизонтальное/
ния двери вертикальное)

Удобство перемещения Наличие приспособлений +/—
для перемещения

Удобство регулирования Расположение терморегулятора баллы
режима Легкость хода терморегулятора баллы

Градуировка баллы
Наличие термометра +/—

Удобство открывания и Тип запирающих устройств баллы
закрывания дверцы Прилагаемые усилия баллы
Удобство размещения Глубина камеры см
продуктов Расстояние между полками см

Наличие подвижных полок +/—
Оформление внутренней сто� баллы
роны двери и шкафа +/—
Наличие нижнего выдвижного +/—
ящика
Наличие устройства подачи +/—
напитков
Наличие освещения +/—

Удобство ухода и гигие� Наличие автоматической си� +/—
нические свойства стемы оттаивания испарителя

Материал холодильной камеры баллы
Запах в камере баллы

Оценка в баллах осуществляется по пятибалльной шкале, где 5 бал�
лов соответствуют отличному уровню, 1 балл — неудовлетворительному.

При оценке эстетических свойств учитываются форма корпуса, ее
целесообразность, пропорциональность, колористическое оформление
и материал облицовки, арматура и фирменные знаки, гармоничность.
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ФОРМИРОВАНИЕ
ГОСУДАРСТВЕННОЙ
ПОЛИТИКИ
В ОБЛАСТИ КАЧЕСТВА

11.1. Стратегические цели и приоритеты управления
качеством на различных уровнях деятельности

Управление качеством различных объектов на различных уровнях
деятельности человека не является стихийным процессом, а базирует�
ся на основополагающих принципах, рассмотренных в гл. 3. Однако в
дополнение к ним можно выделить также такие принципы, как:

� непрерывность;
� интегрированность;
� целенаправленность;
� правовая стабильность.

Принцип непрерывности показывает, что управление качеством на�
целено на постоянное совершенствование различных направлений дея�
тельности в зависимости от уровня и объектов управления. Его реали�
зация включает ряд последовательных действий:

1) анализ и оценку существующего положения с целью определе�
ния областей для улучшения;

2) установление целей улучшения;
3) поиск возможных решений для достижения целей;
4) оценку и выбор решений;
5) реализацию решений;
6) измерение, проверку, анализ и оценку результатов выполнения;
7) определение достигнутых изменений;
8) анализ и оценку существующего положения на новом витке спи�

рали.
Принцип интегрированности заключается в том, что управление ка�

чеством считается важнейшей составляющей деятельности на различ�
ных уровнях управления.

Глава 11
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Целенаправленность предполагает осуществление деятельности в
области управления качеством на основе четко сформулированных це�
лей.

Как правило, с точки зрения времени достижения выделяют стра�
тегические, тактические и оперативные цели. Они существенно раз�
личаются по содержанию. Тактические и оперативные цели более кон�
кретны и детализированны, формулируются исходя из стратегических,
подчинены им и способствуют их реализации.

Цели управления качеством должны удовлетворять определенным
требованиям [5] (рис. 11.1).

Рис. 11.1. Требования, предъявляемые к целям управления качеством

Цели управления качеством различных объектов на разных уров�
нях (от человеческого до глобального) должны быть достижимыми, т.е.
реальными. В связи с этим процесс целеполагания требует определе�
ния возможностей и ограничений в достижении целей. Они должны
быть гибкими, т.е. оставлять возможность для корректировки в соот�
ветствии с теми изменениями, которые могут возникнуть. Измери�
мость целей означает, что они должны быть сформулированы так, что�
бы была возможность оценить степень их достижения. Конкретность
целей предполагает, что они должны обладать необходимой специфич�
ностью, помогающей однозначно определить, в каком направлении
должна осуществляться деятельность в области управления качеством.
Совместимость предполагает, что цели управления качеством опреде�
ленного уровня (организационного, регионального) соответствуют

Достижи�
мость Гибкость

Приемле�
мость

Цель Измери�
мость

Совмести�
мость

Конкрет�
ность

11.1. Стратегические цели и приоритеты управления качеством...
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целям управления качеством на национальном уровне, а также целям
социально�экономического развития страны. Цели должны быть при�
емлемы для основных субъектов управления качеством, и в первую оче�
редь для тех, кому их придется достигать.

Следующим принципом управления качеством является правовая
стабильность. Его реализация обеспечивает успешное достижение как
тактических, так и стратегических целей управления качеством посред�
ством системы не противоречащих друг другу законодательных актов.

Названные принципы управления качеством отражают далеко не
полный их перечень, который дополняется и расширяется на каждом
уровне в зависимости от управляемого объекта, однако они составля�
ют основу успешного управления качеством и едины для всех уров�
ней: глобального, национального, регионального, организационного
и человеческого. Их реализация должна быть положена в основу раз�
работки политики в области качества на различных уровнях управле�
ния (рис. 11.2).

Рис. 11.2. Основные уровни формирования и реализации политики
в области качества

Политика в области качества должна являться составной частью
социально�экономической политики, должна быть направлена на до�
стижение ее целей, в соответствии с чем на каждом из представленных
уровней должна иметь свою специфику в зависимости от объектов
управления (качество жизни, региональное качество, качество деятель�
ности организации и т.д.). В то же время ее можно определить как дея�
тельность по формированию стратегических и тактических целей уп�
равления качеством, а также механизма их достижения на разных
уровнях управления.
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Процесс формирования политики в области качества предполагает
ряд последовательных этапов.

В основе разработки политики в области качества находится ана�
лиз социально�экономического положения страны, региона или орга�
низации в зависимости от уровня, для которого она разрабатывается.
При этом особый акцент делается на анализ управления качеством,
результаты которого подвергаются всесторонней оценке, что позво�
ляет определить состояние объектов управления качеством на иссле�
дуемом уровне и сформулировать долговременную цель социально�
экономического развития, в соответствии с которой устанавливаются
цели в области управления качеством исследуемых объектов. Далее с
учетом данных целей определяются приоритеты управления качеством,
указывающие основные направления их достижения. На основе при�
оритетов разрабатываются конкретные мероприятия, которые будут
осуществляться в процессе реализации политики в области качества, так
как она становится реальной только в том случае, когда определен ме�
ханизм ее реализации.

При формировании и реализации политики в области качества не�
обходим мониторинг ее жизненного цикла (рис. 11.3).

Рис. 11.3. Последовательность оценки политики в области качества

Оценка должна осуществляться на конкретных этапах жизненного
цикла политики. Каждому ее виду отводится соответствующее место
[18]. Оценка на основе ожидаемых величин проводится на стадии разра�
ботки политики, в ходе доведения ее до заинтересованных лиц или пе�

11.1. Стратегические цели и приоритеты управления качеством...
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ред началом этапа ее реализации. Главная цель данной оценки — оп�
ределить заранее, насколько обоснованны задачи политики, а также
можно ли получить запланированные результаты наиболее эффектив�
ным методом.

Текущая (или промежуточная) оценка проводится в конкретные пе�
риоды реализации политики. Ее цель заключается в проверке того, на�
сколько обоснованны выбранные меры и реализуются ли они так, как
планировалось.

Оценка по факту предусматривает анализ последствий реализации
политики в области качества. Ее результаты служат основой для опре�
деления ее эффективности, а также для выработки мер по ее актуали�
зации в соответствии с требованиями времени.

Мониторинг — непрерывный процесс, осуществляемый на протя�
жении всего жизненного цикла политики в области качества. Он оз�
начает постоянное наблюдение и контроль за получением конкретных
результатов в ходе разработки и реализации политики. В отличие от
мониторинга оценка предполагает более подробный анализ, осуще�
ствляемый на конкретном отрезке жизненного цикла политики.

Важнейшей составляющей политики в области управления каче�
ством являются ее приоритетные цели. К основным факторам, влия�
ющим на выбор приоритетов, относятся:

� объекты управления;
� цели управления качеством, имеющие определенные разли�

чия в зависимости от его уровня;
� сферы управления качеством;
� потенциал управления качеством;
� принципы и механизм управления качеством.

В табл. 11.1 представлена матрица взаимосвязи уровней управления
качеством и факторов, определяющих выбор приоритетов. В соответ�
ствии с данной матрицей содержание каждого из названных факторов
меняется в зависимости от уровня управления. На каждом из них осу�
ществляется управление качеством определенных объектов, содержа�
ние и составляющие которых рассмотрены в гл. 3. Уровень управления
оказывает влияние и на содержание основной цели управления каче�
ством. В современных условиях такой целью на уровне организации
может быть устойчивое развитие на основе постоянного совершенство�
вания всех направлений деятельности, а на региональном и националь�
ном — повышение качества жизни в регионе и  обществе в целом.

Сферы управления качеством также различаются при переходе к
следующему уровню управления. В организации в условиях диверси�
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фикации на все сферы деятельности — производственную, снабжен�
ческо�сбытовую, маркетинговую, научно�исследовательскую, финан�
совую, управленческую — распространяется управление качеством.

Сферы управления качеством на региональном и национальном
уровнях в целом аналогичны и отличаются спецификой объектов уп�
равления.

Важную роль при формировании приоритетов политики в области
качества играет потенциал управления качеством. Основными состав�
ляющими потенциала организации в исследуемой области являются
кадровый, интеллектуальный, инновационный и экономический по�
тенциалы, а также уровень организационной культуры. Переход на ре�
гиональный уровень предполагает наряду с перечисленными возмож�
ности использование духовного и природно�ресурсного потенциалов,
а также управление качеством в рамках сложившихся региональных
традиций и культурных установок. Потенциал управления качеством
на национальном уровне включает составляющие организационного
и регионального потенциалов, которые должны использоваться в про�
цессе управления качеством жизни в обществе.

Принципы, положенные в основу управления качеством, оказыва�
ют существенное влияние на формирование приоритетов управления
качеством в рамках соответствующей политики. Время настоятельно
диктует необходимость осуществлять управление качеством (независи�
мо от его уровня) на основе принципов всеобщего управления качеством.
Однако на региональном уровне помимо них необходимо соблюдение
таких принципов, как сохранение и поддержание региональных тради�
ций; сочетание диверсификации и системности; согласованность с на�
циональными интересами России. Важнейшим принципом, который
должен быть положен в основу управления качеством на национальном
уровне, считается приоритет качества во всех сферах деятельности го�
сударства.

Механизм управления качеством служит одним из факторов, опре�
деляющих выбор приоритетов политики в области качества. Механизм
управления – это взаимодействие, сочетание различных рычагов воз�
действия, которое может складываться стихийно, но которое можно
формировать и сознательно. В соответствии с данным подходом меха�
низм управления качеством определяется как гармоничное сочетание
и взаимодействие организационных, экономических и социально�пси�
хологических рычагов воздействия на объекты управления качеством
для достижения целей политики в данной области. Таким образом,
механизм управления качеством является, с одной стороны, существен�
ным фактором, определяющим выбор приоритетов политики, а с дру�
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гой – инструментом реализации данной политики. В первом случае
речь идет об эффективности применяемого в данный момент механизма
и о том, каким образом он будет действовать в случае выбора тех или
иных приоритетов. Во втором случае механизм выполняет свою роль
в соответствии с предложенным определением.

На основании изложенного можно сделать вывод о необходимости
формирования приоритетов управления качеством в рамках полити�
ки, разрабатываемой и реализуемой на определенном уровне управле�
ния (табл. 11.2).

Представляется целесообразным выделение на различных уровнях
управления  качеством социальных, экономических, природно�эко�
логических и международных приоритетов политики в области каче�
ства. Однако важнейшими приоритетами должны стать ориентация на
человека с его интересами, потребностями, ценностями, а также при�
оритет качества во всех сферах деятельности. При этом региональные
и организационные приоритеты должны формироваться исходя из
общенациональных.

11.2. Эволюция подходов к разработке государственной
политики в области качества

Мировая история показывает, что как бы ни были распространены
методы рыночной саморегуляции, какой бы высокой ни была доля част�
ного сектора в экономике, государство выступает важнейшим факто�
ром социально�экономических изменений. Направления государствен�
ного регулирования на каждом историческом этапе зависят от многих
факторов: уровня развития экономики, ее структуры (настоящей и же�
лаемой), степени ее включения в международное разделение труда и т.д.
Классический набор экономических целей стран с развитой рыночной
экономикой включает такие составляющие, как экономический рост,
полная занятость, экономическая эффективность, устойчивое эконо�
мическое развитие, справедливое распределение доходов. В настоящее
время идет переориентация системы государственного регулирования,
направленная на расширение его возможностей. Особое значение при
этом приобретает разработка долгосрочной экономической стратегии,
реализуемой в виде структурной, инвестиционной, инновационной и
других видов политики [9]. Одной из форм государственного воздейст�
вия на социально�экономические процессы являются формирование и
реализация национальной политики в области качества.

Производство высококачественной, конкурентоспособной продук�
ции во многом определяется той политикой, которую проводит госу�

11.2. Эволюция подходов к разработке государственной политики...
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дарство в области поддержки производителя в его стремлении изго�
тавливать продукцию высокого качества. Каждое государство выраба�
тывает и реализует собственный подход в области качества. Напри�
мер, в таких странах, как Германия, Нидерланды, Япония, Великобри�
тания, разработаны и реализуются национальные программы качества
при существенной государственной поддержке [4]. Ряд государств
(США, Сингапур) практически не формируют определенной страте�
гии развития управления качеством, однако активно поддерживают
отдельные программы. Во многом пути развития подходов к качеству
в развитых промышленных странах похожи, хотя имеют национальные
особенности. В большинстве из них программы качества созданы для
предприятий определенного размера, отрасли и т.д. Основная иници�
атива в области качества перешла в ведение национальной промыш�
ленности и частных организаций.

Государственное регулирование в области качества находилось в
центре экономической политики нашей страны на протяжении мно�
гих десятилетий. Еще в конце 1970�х гг. была сформулирована глав�
ная цель государственного управления качеством продукции. Она за�
ключалась в планомерном обеспечении всемерного использования на�
учно�технических, производственных, экономических и социальных
возможностей народного хозяйства для достижения постоянно высо�
ких темпов повышения качества всех видов продукции и полного удов�
летворения производственных потребностей народного хозяйства и
личных потребностей населения страны. В соответствии с этой целью
государственное регулирование в области качества должно осуществ�
ляться на всех уровнях управления экономикой страны.

Как видно из рис. 11.4, к важнейшим задачам органов государствен�
ного управления относились выработка основных направлений повы�
шения технического уровня и качества важнейших видов продукции,
а также создание благоприятных экономических и организационно�
технических условий для повышения качества в различных отраслях
экономики и на каждом конкретном предприятии.

Особая роль в управлении качеством принадлежала (и принадле�
жит в современных условиях) Госстандарту, который не только разра�
батывал технические нормативы качества – ГОСТы, осуществлял над�
зор за соблюдением требований нормативной документации, но и
координировал деятельность министерств и ведомств по улучшению
качества всех видов продукции. На отраслевом уровне министерства
определяли стратегию обновления продукции отрасли, основные пути
повышения технического уровня и качества, а также несли ответствен�
ность за реализацию решений в области качества, установленных пя�

11.2. Эволюция подходов к разработке государственной политики...
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Планирование повышения техни�
ческого уровня и качества продук�
ции, аттестации и нормативно�тех�
нического обеспечения освоения и
выпуска продукции, развития стан�
дартизации и метрологического
обеспечения отраслей народного
хозяйства
Оценка технического уровня важ�
нейшей продукции и информаци�
онное обеспечение этих работ
Ценообразование на основе требо�
ваний стандартов к техническому
уровню и качеству продукции и ре�
зультатов ее оценки и аттестации
Экономное расходование матери�
альных ресурсов на основе введе�
ния в стандарты на продукцию
прогрессивных требований
Организация отчетности о техни�
ческом уровне и качестве продук�
ции
Проведение единой технической
политики в области стандартиза�
ции, аттестации продукции и метро�
логического обеспечения по конт�
ролю качества продукции, приме�
няемой в строительстве
Экономическое поощрение пред�
приятий и организаций за созда�
ние и производство продукции, со�
ответствующей мировому уровню,
применение санкций за выпуск не�
доброкачественной продукции
Материальное поощрение за созда�
ние и производство продукции, со�
ответствующей мировому уровню
Применение санкций за наруше�
ние  требований стандартов и тех�
нических условий
Управление качеством продукции
на предприятиях республик, разра�
ботка и реализация программ «Ка�
чество» и региональных программ
метрологического обеспечения про�
ведения аттестации и государствен�
ных испытаний продукции

Рис. 11.4. Государственные органы управления качеством в СССР в сере�
дине 1980�х гг.
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тилетним планом. Деятельность предприятий в области управления
качеством во многом базировалась на государственных заказах, зави�
села от результатов государственной аттестации продукции, а позднее –
государственной приемки. Уже в конце 1970�х – начале 1980�х гг. уп�
равление качеством носило и территориальный характер в масштабе
республики, области, края, района, города.

Многие страны мирового сообщества, обладая в современных ус�
ловиях высоким уровнем благосостояния и характеризуясь устойчи�
вым развитием, продолжают последовательно проводить политику в
области качества и отстаивать лидирующие позиции на мировом рын�
ке. Комиссия Европейского союза в 1995 г. приняла политику в обла�
сти качества для всего Евросоюза, инициируя тем самым формирова�
ние такой политики в каждой стране. Безусловно, при выработке
стратегии развития России государство и общество должны четко оп�
ределить и сформулировать свое отношение к вопросам качества. Го�
сударственное регулирование экономики страны пришло на смену
директивному планированию и централизованному распределению
всех видов ресурсов. Его содержание и цели, механизм и инструмен�
тарий пока только складываются одновременно с выработкой необхо�
димой законодательной базы хозяйствования.

Попытки государственного регулирования в области качества пред�
принимались в нашей стране на протяжении нескольких десятилетий.
Так, период с 1981 по 1985 г. был объявлен пятилеткой качества. Ранее,
в 1975 г., было принято партийно�правительственное постановление о
внедрении на предприятиях комплексной системы управления качест�
вом продукции (КСУКП). Тысячи хозяйствующих субъектов начали
разрабатывать и внедрять эту систему. Создаваемые под давлением,
часто формально, КСУКП не оказали существенного влияния на каче�
ство производимой в стране продукции. Разработанные отраслевые и
региональные системы управления качеством также не принесли ожи�
даемых результатов. Не были реализованы и принципы Единой систе�
мы государственного управления качеством продукции [3]. В то же вре�
мя предприятия, неформально внедрившие и освоившие КСУКП,
создали реально работающие системы, эффективное функционирова�
ние которых обеспечило значительный рост качества выпускаемой про�
дукции и улучшение экономических показателей деятельности.

В конце 1990�х гг. вновь начали осуществляться определенные меры
государственного воздействия в области управления качеством. Это
ежегодно проводимые конкурсы на соискание Премии Правительства
РФ в области качества, конкурс «100 лучших товаров России», кото�
рые уже имеют популярность не только в стране, но и за ее пределами.

11.2. Эволюция подходов к разработке государственной политики...
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В феврале 1998 г. Правительство РФ приняло постановление «О не�
которых мерах, направленных на совершенствование систем обеспе�
чения качества продукции и услуг». В соответствии с ним в целях по�
вышения конкурентоспособности отечественной продукции и услуг
важнейшей задачей федеральных органов исполнительной власти счи�
тается поддержка субъектов хозяйственной деятельности, внедряющих
системы качества на основе государственных стандартов серии ГОСТ
Р ИСО 9000.

В послании Президента РФ Федеральному Собранию РФ (март
1999 г.) подчеркивалось, что повышение конкурентоспособности рос�
сийской экономики является основным смыслом развития страны,
главной идеей ее вхождения в XXI век. Однако практических действий
со стороны руководителей государства в этом направлении не после�
довало. И, главное, не было осознано, что повышение конкуренто�
способности экономики может обеспечить лишь государственная по�
литика, ориентированная на приоритетное решение проблем качества.

Академия проблем качества совместно с журналом «Деньги» в 2000 г.
провела анкетирование 140 участников программы�конкурса «100 луч�
ших товаров России», задав им два вопроса: «Что вам мешало работать в
1999 г.?» и «Что необходимо сделать для роста производства?» [16]. Ре�
зультаты ответа на первый вопрос представлены в табл. 11.3.

Таблица 11.3
Результаты опроса по выявлению основных препятствий

в работе участников

Удельный вес респондентов,
Выявленные препятствия выбравших данный вариант

ответа, %
1. Высокие ставки налогов и несовершенное

налоговое законодательство 59,3
2. Проверяющие и контролирующие струк�

туры 19,4
3. Импортно�экспортная политика 18,7
4. Отсутствие законов о защите прав отечест�

венного производителя 15,1
5. Высокие тарифы естественных монополий 12,2
6. Высокая стоимость банковских кредитов 11,5
7. Отсутствие оборотных средств и прямых

инвестиций 10,0
8. Нехватка дешевого сырья ввиду его вывоза

за границу  5,8
9. Низкая платежеспособность населения  5,8

10. Неплатежи  5,0
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Отвечая на первый вопрос, 59,3 % респондентов сослались на высо�
кие налоги и несовершенное налоговое законодательство. Далее по нис�
ходящей были отмечены такие помехи в работе, как деятельность конт�
ролирующих органов, импортно�экспортная политика государства,
отсутствие законов о защите прав отечественного производителя и др.

Ответы на второй вопрос показали, что почти половина опрошен�
ных (49 %) желала бы изменения налогового законодательства, сниже�
ния и упорядочения налогов, а 38 % респондентов ратовали за совер�
шенствование системы кредитования, таможенного законодательства
[16, с. 54].

Результаты опроса свидетельствуют, во�первых, об отсутствии го�
сударственных механизмов повышения заинтересованности произво�
дителей в деятельности по управлению качеством; во�вторых, о нали�
чии государственных механизмов, препятствующих появлению такой
заинтересованности.

Согласно исследованиям, проведенным Всероссийским научно�
исследовательским институтом сертификации, на формирование и
развитие рынка в современных условиях оказывает воздействие целая
совокупность факторов, основными из которых являются [16, с. 54]:

� несовершенство государственных экономических механизмов
(кредитных, налоговых и др.);

� недостаточность мер по защите потребительского рынка от
опасной и некачественной продукции (ослабленный надзор и
контроль за рынком, несанкционированный или необоснован�
ный допуск на рынок хозяйствующих субъектов, поступление
в продажу изделий, не прошедших сертификацию либо сопро�
вождаемых фальшивыми документами о качестве, и т.п.);

� отсутствие перечня стратегически важных видов продукции,
услуг и технологий, необходимого для концентрации ресур�
сов с целью повышения конкурентоспособности;

� недостаточность знаний об эффективных методах управления
качеством (в результате в стране недостаточно активно вне�
дряются МС ИСО серий 9000 и 14 000, принципы TQM, на
базе которых активно работает весь цивилизованный мир);

� недооценка позитивного отечественного опыта управления ка�
чеством, служащего основой многих западных разработок;

� отсутствие опыта работы на рынке;
� низкая общая культура качества.

Анализ перечисленных факторов послужил основой для формиро�
вания основных направлений национальной политики России в обла�
сти качества. С такой инициативой в 1999 г. выступил Госстандарт Рос�

11.2. Эволюция подходов к разработке государственной политики...
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сии. Инициатива была поддержана Правительством РФ, которое дало
соответствующее поручение Госстандарту России, Министерству эко�
номического развития и торговли РФ, Министерству промышленнос�
ти, науки и технологий РФ. Для выполнения этой работы была создана
межведомственная рабочая группа, в которую вошли представители 24
министерств и ведомств, четырех регионов, пяти общественных орга�
низаций и ряда крупных предприятий. Работа над проектом «Концеп�
ции национальной политики России в области качества продукции и
услуг» была завершена в декабре 2000 г., после чего он был представлен
на рассмотрение Правительства РФ. В.Г. Версан отмечает, что «работа
эта продвигалась непросто: сталкивались иногда противоположные точ�
ки зрения, буквально начиная с постановки цели» [4, с. 4]. Одни счита�
ли, что это должна быть политика, сфера действия которой ограничи�
вается вопросами качества и конкурентоспособности продукции и услуг.
Другие полагали, что проблема носит более сложный характер, поэтому
необходимо разрабатывать политику в области качества жизни. Одним
из ярких представителей последней точки зрения является А.И. Субет�
то, который еще в середине 1990�х гг. выдвинул основные положения
доктрины государственной политики качества в России [19, с. 9—12].
Подход, предложенный ученым, представляет особый интерес не толь�
ко как один из первых, но и как содержащий положения, которые могут
составить основу государственной политики в области качества. Рас�
смотрим эти положения в обобщенном виде.

1. Устойчивое развитие России – новое качество социально�эко�
номических механизмов развития. Это положение предполагает:

� образование как ведущий механизм воспроизводства обще�
ственного интеллекта России;

� закон опережающего развития качества человека;
� планово�рыночную экономику;
� всеобщее управление качеством жизни;
� широко разветвленную законодательную систему по качеству

и безопасности.
2. Тотальная квалитативизация социума, экономики, экологии,

управления, образования, подразумевающая:
� высший приоритет государственной политики качества, при�

дание ей тотального характера;
� рассмотрение качества жизни как критерия качества всей го�

сударственной внутренней и внешней политики, проводимых
реформ;

� организация всеобуча по качеству на всех уровнях управления;
� синтез обучения качеству и качества образования.
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3. Качество декларируется как главная цель государства и проводи�
мых реформ. Это положение включает:

� формирование доктрины и концепции нового качества обу�
чения и воспитания в системах дошкольного и школьного, а
также высшего образования на основе учета национальных
традиций и истории;

� разработку и реализацию комплекса программ, направленных
на сохранение сети метрологического обеспечения и сертифи�
кационных центров; улучшение технологического базиса эко�
номики; обеспечение и улучшение качества здравоохранения
и питания населения.

4. Политика качества в России должна исходить из тенденции рос�
та наукоемкости качества, что предполагает формирование антикри�
зисных программ по сохранению научного и образовательного потен�
циалов России, по созданию системы мониторинга качества научного
и образовательного потенциалов.

5. Политика качества должна  охватывать информационную и ду�
ховную сферы российского общества. Для этого необходима разработка
программ по улучшению духовной и информационной сфер общества.

6. Политика качества должна охватывать управление. Качество уп�
равления – доминирующая цель государственной политики качества.
Это положение подразумевает:

� формирование управленцев новой формации, владеющих со�
временными технологиями проектирования оргструктур;

� создание технологии повышения эффективности функциони�
рования и развития общественного интеллекта в стране и др.

7. Государственная политика в России должна востребовать отече�
ственный научный потенциал, который достаточен для формирова�
ния такой политики. Для этого данная политика должна опираться на
национальные духовность, культуру, менталитет, традиции, науку, об�
разование, особенности России как уникальной цивилизации в мире.

Содержание предлагаемой концепции охватывает не только поли�
тику в области качества продукции и услуг. Наиболее значимый мо�
мент предложенного подхода — акцент на качество жизни и его со�
ставляющие.

11.3. Содержание концепции национальной политики России
в области качества продукции и услуг

В результате многочисленных дискуссий появился проект «Кон�
цепции национальной политики России в области качества продук�

11.3. Содержание концепции национальной политики России...
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ции и услуг». Эта концепция представляет собой систему официаль�
ных взглядов:

� на роль качества продукции и услуг в реализации националь�
ных интересов России;

� цели национальной политики России в области качества про�
дукции и услуг;

� основные направления национальной политики в области ка�
чества продукции и услуг.

Исходя из роли качества продукции и услуг  в реализации нацио�
нальных интересов России, цель национальной политики в Концеп�
ции определена как подъем качества:

� для достижения конкурентоспособности продукции и услуг
на внутреннем и внешнем рынках и обеспечения на этой ос�
нове устойчивого развития отечественной экономики и ее
интеграции в мировую экономику;

� выпуска высокоэффективных и надежных средств производ�
ства для развития промышленности, сельского хозяйства,
сферы услуг;

� удовлетворения постоянно растущего спроса населения на
качественные и безопасные продукцию и услуги, увеличения
трудовой занятости, повышения платежеспособного спроса
и в конечном счете – повышения качества жизни;

� обеспечения необходимого уровня качества военной техни�
ки и вооружений для повышения обороноспособности стра�
ны, защиты ее независимости;

� упрочения позиции России как экономически развитой и
сильной военной державы и укрепления ее положения в ми�
ровом сообществе;

� обеспечения развития современных информационных тех�
нологий и индустрии информации;

� решения задач сохранения окружающей среды и обеспече�
ния экологической безопасности страны.

В соответствии с этим подходом выделены основные разделы Кон�
цепции, которые рассмотрены ниже.

1. Общие положения.
1.1. Понятие качества продукции и услуг.
1.2. Качество продукции и спрос.
1.3. Качество и конкурентоспособность продукции.
1.4. Качество продукции и ее безопасность.
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2. Роль качества продукции и услуг в реализации национальных
интересов России и цели настоящей Концепции.

2.1. Сфера экономики.
2.2. Социальная сфера.
2.3. Военная сфера.
2.4. Международная сфера.
2.5. Информационная сфера.
2.6. Экологическая сфера.
3. Основные направления национальной политики в области каче�

ства продукции и услуг.
3.1. Пропаганда идей и стимулирование повышения менеджмента

качества продукции и услуг.
3.2. Внедрение на предприятиях эффективных систем менеджмен�

та качества и прогрессивных методов управления качеством.
3.3. Политика создания для предприятий организационно�техниче�

ских условий, способствующих подъему качества продукции и услуг.
3.4. Политика учета фактора качества продукции и услуг при выра�

ботке и принятии решений по вопросам развития экономики.
4. Реализация национальной политики в области качества продук�

ции и услуг.
4.1. Реализация с учетом внутренних и внешних факторов, влия�

ющих на развитие российской экономики.
4.2. Создание координационного совета по реализации Концепции.
4.3. Формирование политики в области качества в федеральных

округах и регионах России.
4.4. Необходимость формулировки каждым федеральным органом

исполнительной власти своих задач и стратегии действий, вытекающих
из Концепции.

Прежде чем перейти к анализу содержания рассматриваемой Кон�
цепции, необходимо отметить, что она разрабатывалась в соответствии
с Конституцией РФ и направлена на реализацию национальных инте�
ресов России, которые определены «Концепцией национальной бе�
зопасности Российской Федерации», утвержденной Указом Президен�
та РФ от 17 декабря 1997 г. № 1300.

Наиболее значимыми, на наш взгляд, являются второй и третий раз�
делы. В разделе 2 «Роль качества продукции и услуг в реализации на�
циональных интересов России и цели настоящей Концепции» выде�
лены основные сферы деятельности государства, в которых качество
продукции и услуг — один из важнейших факторов реализации нацио�
нальных интересов (рис. 11.5).

11.3. Содержание концепции национальной политики России...
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Рис. 11.5. Влияние качества продукции и услуг на основные сферы дея�
тельности государства

Цель Концепции в экономической сфере заключается в подъеме
качества отечественной продукции для достижения ее конкуренто�
способности как на внутреннем, так и на внешнем рынках и обеспече�
ния на этой основе устойчивого развития экономики страны и ее ин�
теграции в мировую экономику.

Качество продукции и услуг оказывает непосредственное влияние
на решение важнейшей задачи в социальной сфере, связанной с обес�
печением высокого уровня жизни населения России. В связи с этим в
Концепции отмечается, что, «приобретая качественную продукцию,
граждане России получают возможность удовлетворять свои физиче�
ские, культурные и иные потребности. Однако высокое качество, обес�
печивая подъем экономики и увеличивая занятость населения, спо�
собствует росту заработной платы, социального обеспечения и плате�
жеспособного спроса».

К важным факторам обеспечения обороноспособности страны, ее
независимости, суверенитета, государственной и территориальной це�
лостности относятся высокое качество, технический уровень и надеж�
ность военной техники и вооружений. В связи с этим в Концепции
определено, что уровень качества отечественных сырья, материалов,
изделий и элементной базы, используемых для производства и функ�
ционирования военной техники и вооружений, должен обеспечивать
потребности военной промышленности и армии, а также гарантиро�
вать независимость от зарубежных поставщиков.
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Одна из сфер деятельности государства, выделенная в Концеп�
ции, – международная. Национальная политика в области качества в
этой сфере должна быть нацелена:

� на закрепление лидирующего положения России в развитии
научно�производственного потенциала стран Содружества
Независимых Государств (СНГ);

� восстановление и развитие научно�производственной коопе�
рации предприятий этих стран;

� ускорение темпов экономического развития России и дру�
гих стран СНГ;

� расширение присутствия России на привлекательных для нее
мировых рынках и усиление ее конкурентного статуса на них;

� расширение научно�производственной кооперации отече�
ственных предприятий с ведущими зарубежными фирмами
в интересах осуществления крупных международных проек�
тов в целях завоевания Россией лидирующего положения в
ряде секторов мирового рынка.

В соответствии с рассматриваемой Концепцией качество отече�
ственной продукции должно обеспечивать решение задач, связанных
с развитием современных информационных технологий и отечествен�
ной индустрии информации.

Роль качества продукции и услуг в реализации национальных ин�
тересов России в экологической сфере связана с тем, что экологиче�
ские параметры качества продукции играют важную роль в решении
задач охраны природы, оздоровления окружающей среды, обеспече�
ния экологической безопасности страны и планеты в целом. Поэтому,
согласно Концепции, должны обеспечиваться обязательные экологи�
ческие требования к продукции. При проектировании новой продук�
ции должны разрабатываться экологические параметры безопасности
ее производства (при этом следует широко применять безотходные
технологии) и способы утилизации.

Третий раздел исследуемой Концепции содержит основные направ�
ления национальной политики в области качества продукции и услуг.
Данные направления должны базироваться на основополагающих
принципах (рис. 11.6).

Важнейший среди названных принципов — утверждение о том, что
качество продукции и услуг должно стать национальной идеей Рос�
сии. В соответствии с этим принципом необходимо осознание широ�
кими слоями населения, руководителями и специалистами всех уров�
ней роли качества в решении экономических, социальных и иных
проблем, вытекающих из национальных интересов страны.

11.3. Содержание концепции национальной политики России...
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Всеобщее повышение качества продукции и
услуг – национальная идея

Овладение методами управления качеством ру�
ководителями и специалистами всех уровней
управления

Создание правовых, экономических, социаль�
ных и организационно�технических условий,
обеспечивающих организациям возможность
успешно решать задачи в области качества

Формирование механизма защиты потребите�
лей от недоброкачественной продукции

Рис. 11.6. Принципы, положенные в основу реализации национальной по�
литики в области качества продукции и услуг

Принцип всеобщего овладения методами управления качеством ис�
ходит из того, что управление качеством относится к специальной от�
расли знаний, содержащей сотни эффективных универсальных мето�
дов, применимых в разных секторах экономики и сферах деятельности.

Согласно данным принципам авторами Концепции разработаны
основные направления национальной политики в области предостав�
ления квалифицированных консультаций по качеству продукции и
услуг. Одними из важнейших среди них являются пропаганда идеи и
стимулирование повышения качества продукции и услуг. Эти направ�
ления предполагают воспитание культуры качества начиная со школь�
ной скамьи. В целях популяризации идей качества и поднятия имиджа
отечественного производителя необходимо дальнейшее совершенство�
вание условий ежегодного конкурса на соискание Премии Правитель�
ства РФ в области качества, а также других федеральных, региональ�
ных и отраслевых конкурсов.

Следующее направление – широкое внедрение на предприятиях эф�
фективных СМК и прогрессивных методов управления им. Как пока�
зывает отечественный и мировой опыт, применение данных систем дает
предприятиям возможность существенно повышать эффективность
деятельности, обеспечивать потребителей продукцией и услугами, со�
ответствующими разнообразным потребностям и отвечающими тре�
бованиям законодательства. В Концепции отмечено, что реализации

Принципы
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данного направления должна способствовать разработка системы мер
в различных сферах деятельности. Проиллюстрируем данное положе�
ние с помощью рис. 11.7.

Для оказания помощи организациям во внедрении систем качества
в соответствии с Концепцией необходимо развивать сеть структур,
причем государство и регионы должны создать режим наибольшего
благоприятствования их деятельности.

Следующим направлением государственной политики по внедре�
нию систем качества является политика в области их сертификации,
предполагающая дальнейшее развитие такой деятельности и обеспе�
чивающая высокий профессионализм ее участников, доверие к ее ре�
зультатам, а также признание отечественных сертификатов за рубежом.

В рассматриваемом разделе значительное место отведено также по�
литике поддержки внедрения систем качества при размещении зака�
зов на поставку продукции для государственных и региональных нужд.
В ней, в частности, определено, что в условиях проведения торгов, кон�
курсов, аукционов по размещению заказов на поставку продукции для
нужд государства должно быть введено требование о допуске к ним
только тех предприятий, которые имеют сертифицированные систе�
мы качества.

Рис. 11.7. Направления государственной политики по внедрению
эффективных СМК

Политика поддерж�
ки внедрения СМК
при размещении фе�
деральных заказов на
поставку продукции
для государственных
нужд

Политика в обла�
сти развития сер�
тификации СМК

Политика
в образова�

тельной сфере
Внедрение

эффективных
СМК

Политика поддержки
внедрения СМК при
размещении заказов
на поставку продук�
ции для региональных
нужд

Политика в обла�
сти развития кон�
сультационной де�
ятельности
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Достаточное место в разделе «Основные направления националь�
ной политики в области качества продукции и услуг» занимает поли�
тика создания для предприятий организационно�технических условий,
способствующих подъему качества продукции и услуг. Основные со�
ставляющие этой политики представлены на рис. 11.8.

Рис. 11.8. Основные составляющие политики создания для предприятий
организационно�технических условий, способствующих повышению каче�
ства продукции и услуг

Деятельность в области стандартизации должна быть направлена
на улучшение качества и обеспечение безопасности продукции, работ,
услуг и хозяйственных объектов, достижение максимального эконо�
мического эффекта за счет решения в государственных стандартах Рос�
сии вопросов унификации, взаимозаменяемости и совместимости,
отражения передовых достижений науки и технологий. Дальнейшие
развитие и совершенствование Государственной системы обеспечения
единства измерений должны быть направлены на достижение досто�
верности и требуемой точности измерений (контроля, испытаний) ка�
чества продукции и услуг.

С целью решения проблем качества при реализации «Доктрины ин�
формационной безопасности РФ» в части развития инфраструктуры
информационных услуг должны быть обеспечены:

� формирование баз данных о законодательных и иных нор�
мативных требованиях к качеству продукции и услуг в стра�
не и за рубежом;

� доступ к этим базам данных отечественным организациям;
� развитие современных информационных технологий, обес�

печивающих возможность применения компьютерных мето�

Политика
в области

стандартизации

Политика в
области развития
инфраструктуры

информационных
 услуг

Создание для
предприятий

организационно�
технических

условий повыше�
ния качества

Политика
в области

метрологии

Политика в области
защиты рынка от

недоброкачественной и
фальсифицированной

продукции



327

дов проектирования, прогрессивных электронных методов
оформления и передачи документации, формирования и пе�
редачи информационных ресурсов.

Как видно из рис. 11.10, к еще одной составляющей политики со�
здания условий, способствующих повышению качества, относится за�
щита рынка от недоброкачественной и фальсифицированной продук�
ции. В соответствии с Концепцией формирование механизма такой
защиты базируется на следующих основных положениях:

� неотвратимости наступления ответственности изготовителя за
выпуск некачественной продукции или организации, по вине
которой произошла ее порча;

� предотвращении и профилактике попадания на рынок недо�
брокачественной продукции;

� разрешении на осуществление деятельности (допуск предпри�
ятий к производству) на основе проверки способности орга�
низации производить доброкачественную продукцию;

� разумном балансе между разными механизмами защиты потре�
бительского рынка от недоброкачественной продукции, основ�
ными критериями которого должны быть минимизация риска
и экономическая целесообразность.

Последней составляющей третьего раздела Концепции является
политика учета фактора качества продукции и услуг при выработке и
принятии решений по вопросам развития экономики. Эта политика
заключается в том, что при выборе предприятий и организаций, кото�
рым предполагается оказать государственную поддержку в любой фор�
ме, федеральные органы  исполнительный власти должны руководство�
ваться способностью этого предприятия или организации обеспечить
за период действия государственной поддержки конкурентоспособное
качество или тот его уровень, который необходим для защиты нацио�
нальных интересов России. Предприятия в свою очередь должны за�
щитить право на использование мер государственной поддержки пу�
тем разработки и доказательства реальности собственных  программ
повышения качества и обеспечения конкурентоспособности  продук�
ции, рассчитанных на те сроки, в течение которых действуют специ�
альные меры.

Четвертый раздел Концепции включает меры организационного
характера, направленные на реализацию национальной политики в
области качества продукции и услуг. В частности, планируется созда�
ние при Правительстве РФ координационного совета по реализации
«Концепции национальной политики России в области качества про�
дукции и услуг», который должен осуществлять мониторинг плана ра�

11.3. Содержание концепции национальной политики России...
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бот по реализации Концепции, определять задачи стратегического ха�
рактера в области качества, готовить ежегодный доклад Президенту
РФ и Правительству РФ о ходе реализации национальной политики
России в области качества продукции и услуг.

Национальная политика России в области качества должна преду�
сматривать достижение в течение пяти — семи лет высокого качества и
конкурентоспособности продукции в тех секторах экономики, кото�
рые исключительно важны для ее устойчивого развития. В стране уже
есть определенные виды продукции, например в авиастроении, про�
изводстве космической техники, некоторых средств вооружения и дру�
гих областях, которые традиционно конкурентоспособны на мировом
рынке и пользуются спросом. Это же можно отметить по отношению
к определенным видам продукции в атомном и энергетическом ма�
шиностроении, топливно�энергетическом  и агропромышленном ком�
плексах, производстве товаров народного потребления. К числу ис�
ключительно важных отраслей следует отнести и те, которые обеспе�
чивают наибольшую занятость населения. Это отрасли с массовым
характером производства и широкой сетью поставщиков: автомоби�
лестроение, сельскохозяйственное машиностроение, легкая промыш�
ленность и др. [6].

Национальная политика в области качества должна предусматри�
вать формирование в государстве и обществе отношения к проблеме
повышения качества как не имеющей альтернативы и являющейся
ключевым фактором дальнейшего развития России. Однако рассмот�
ренный проект Концепции не затрагивает те глубинные процессы,
развитие которых может привести к улучшению качества выпускаемой
в стране продукции и оказываемых услуг. Национальная политика Рос�
сии в области качества должна быть ориентирована на повышение ка�
чества жизни членов общества и может последовательно включать со�
ставляющие, показанные на рис. 11.9.

Как видно из рис. 11.9, политика в области качества продукции и
услуг должна быть одной из составляющих  национальной политики
России в области качества. Серьезный пробел проанализированного
проекта Концепции – недостаточное внимание к человеку, который в
конечном счете является первоосновой качества (продукции, услуг,
процессов, труда и др.). Здесь он рассматривается не более как необ�
ходимый ресурс, как фактор производственного процесса, что в со�
временных условиях недопустимо. Без осознания каждым граждани�
ном того, что качество необходимо ему, его организации, стране в
целом, каких�либо значительных изменений в повышении качества
продукции и услуг не произойдет.
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Рис. 11.9. Предлагаемые составляющие национальной политики в обла�
сти качества

Таким образом, государственная политика России в области каче�
ства должна быть ориентирована прежде всего на человека с его интере�
сами, потребностями, ценностями. Разработка такой политики – дело
чрезвычайно сложное, требующее длительного времени для выработки
единой, целостной системы взглядов на проблему управления  качеством
на различных уровнях управления государством. Исходя из реальной
социально�экономической ситуации в стране, необходимо отметить, что
разработка «Концепции национальной политики России в области ка�
чества продукции и услуг» является значительным шагом вперед, бла�
годаря которому должна быть осознана необходимость государствен�
ного регулирования в области качества. Ведь впервые в истории нашей
страны создан документ, в котором осуществлена попытка сформиро�
вать перспективные цели всего общества в области качества.

Отмечая достоинства разработанной Концепции, можно назвать
наиболее важные из них:

1) формирование положения о том, что всеобщее повышение каче�
ства отечественной продукции и услуг должно стать национальной
идеей России;

2) определение значения качества в различных сферах нацио�
нальных интересов России;

3) уделение внимания проблеме воспитания культуры качества с дет�
ских лет;

4) акцент на пропаганду идей, а также стимулирование качества про�
дукции и услуг;

5) рассмотрение политики в образовательной сфере как неотъемле�
мой части политики в области качества;
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ранения

Политика в области
сохранения и при�
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Человек
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6) определение роли субъектов РФ в реализации основных поло�
жений политики.

Роль государства в управлении качеством – наиболее важный мо�
мент, особенно в настоящее время, на этапе формирования в России
движения за повышение качества. Предприятиям и регионам для нара�
щивания производства конкурентоспособной продукции, пользующей�
ся спросом на внутреннем и внешних рынках, должна быть оказана
государственная поддержка. При этом объектом воздействия должна
стать мотивация поведения людей по поводу качества в сфере эконо�
мических отношений. Такая поддержка может предусматривать [6]:

� разумное квотирование импорта товаров по выбранным стра�
тегически важным направлениям;

� целевые инвестиции через федеральные программы создания
новой техники и высоких технологий;

� содействие привлечению иностранного капитала;
� развитие системы государственных гарантий частным инве�

сторам, вкладывающим свои средства в стратегически важ�
ные сферы деятельности;

� льготное кредитование мероприятий в области качества;
� льготное налогообложение предприятий, имеющих реальные

возможности в наиболее короткие сроки реализовать свои цели
в повышении качества и конкурентоспособности продукции.

Роль государства в управлении качеством может варьироваться в
зависимости от складывающейся политической и финансово�эконо�
мической ситуации в стране. При этом оно должно играть значитель�
ную роль на различных уровнях управления (национальном, регио�
нальном, организационном).

Остановимся более подробно на рассмотрении регионального уров�
ня, обеспечивающего согласование интересов федерального уровня и
уровня конкретного предприятия, с одной стороны, и проводящего
самостоятельную социально�экономическую политику – с другой.
Важную роль в решении поставленных в Концепции задач должны
сыграть регионы страны путем разработки и последующей реализа�
ции региональной политики в области качества.

Региональная политика представляет собой попытку совершенство�
вания всей системы производственных отношений в обществе. Успеш�
ное реформирование экономики России на всех уровнях ее функцио�
нирования во многом зависит от создания механизма согласования
отраслевых и территориальных производственных отношений с уче�
том региональных и общенациональных интересов. Поэтому форми�
рование региональной экономической политики является насущной
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потребностью дальнейшего развития общества, а важнейшей ее состав�
ляющей должна стать политика региона в области качества.

Новый статус регионов как субъектов РФ, расширение их прав и
полномочий в условиях рыночных реформ, с одной стороны, опыт
внедрения систем качества на базе международных стандартов ИСО
серии 9000 – с другой, создают возможность реализации комплекса
мероприятий по стабилизации экономического и социального разви�
тия регионов на основе повышения качества жизни. Такие мероприя�
тия могут осуществляться в рамках региональных программ «Каче�
ство», разработка и реализация которых требуют наличия четко сфор�
мулированной политики региона в области качества, определяющей
основные направления его деятельности и цели региона в этой облас�
ти. Такой документ должен формироваться исходя из реально склады�
вающейся ситуации в регионе и должен быть согласован с другими
направлениями развития.

Ряд регионов РФ уже сформулировали и реализуют свою политику
в области качества. Так, политика в области качества Ярославской об�
ласти была утверждена постановлением главы администрации еще в
августе 1993 г. Реализуется она также в Нижегородской, Томской, Са�
марской областях, в Краснодарском крае. Основой политики в обла�
сти качества этих регионов служит решение таких задач, как защита прав
потребителей; ориентация производителей в вопросах качества про�
дукции и услуг на рыночный спрос, на конкретные требования потре�
бителей; содействие в повышении конкурентоспособности продукции
и услуг, осуществляемом предприятиями путем гармонизации требо�
ваний к продукции (услугам) и условиям их производства с правилами
и нормами ИСО, МЭК и ЕС; содействие предприятиям в сертифика�
ции продукции, услуг и СМК [8]. Решение последней задачи необхо�
димо для того, чтобы упрочить доверие потребителей к продукции и
услугам, расширить и завоевать новые рынки сбыта, создать благопри�
ятные условия для предприятий региона с целью получения государ�
ственных заказов, льготного кредитования и страхования, обеспече�
ния выгодной торговли  с зарубежными странами при соблюдении
национальных интересов России.

В настоящее время в связи с разработкой «Концепции националь�
ной политики России в области качества продукции и услуг» с целью
преодоления несогласованности и возможной противоречивости ре�
гиональных политик, на наш взгляд, необходима разработка системы
принципов формирования и реализации политики региона в области
качества. Основными из них могут стать принципы, представленные
на рис. 11.10.

11.3. Содержание концепции национальной политики России...
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Рис. 11.10. Основные принципы формирования и реализации политики
региона в области качества

В соответствии с рис. 11.10 ядром политики региона в области каче�
ства должен быть человек. Данный принцип означает, что достижение
целей политики невозможно без решения соответствующего комплекса
задач по формированию национального самосознания и воспитания в
обществе понимания того, что качество во всех его проявлениях (про�
дукции, услуг, процессов, труда и т.д.) оказывает решающее влияние
на жизнеспособность региона и как следствие – на жизнеспособность
страны. Необходимо сделать все возможное, чтобы радикально изме�
нить этот подход, поэтому данный принцип и выступает как осново�
полагающий.

Принцип целенаправленности заключается в постановке четко сфор�
мулированной целевой установки, на достижение которой направле�
на политика региона в области качества.

Принцип приоритета качества предполагает определение качества
как приоритетного направления развития во всех сферах социально�
экономической деятельности региона.
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Адаптивность характеризует необходимость  учета появления но�
вых проблем в развитии социально�экономических процессов в це�
лом и в управлении качеством в частности, постоянного развития и
совершенствования, гибкого реагирования на происходящие измене�
ния во внутренней и внешней среде региона.

Принцип партнерства связан с необходимостью и возможностью
вовлечения в процесс разработки и реализации политики представи�
телей органов государственной власти, министерств и ведомств реги�
она, предприятий и организаций различных отраслей и сфер деятель�
ности.

Принцип ответственности и полномочий отражает необходимость
четкого определения ответственных за разработку и реализацию по�
литики, а также за разграничение соответствующих полномочий.

Реальность означает необходимость учета социально�экономиче�
ской ситуации в регионе, перспектив ее развития, имеющихся возмож�
ностей и ограничений при разработке и реализации политики.

Принцип комплексности тесно связан с принципом партнерства и
означает взаимосвязь политики региона в области качества с различ�
ными направлениями его социально�экономической политики, а так�
же то, что политика в области качества включает определенные взаи�
мозависимые составляющие.

Принцип результативности предполагает возможность определения
качественной и количественной оценки тех изменений, которые долж�
ны произойти в ходе реализации политики.

Четкость, доступность и понятность политики региона в области
качества свидетельствуют о том, что все ее положения изложены чет�
ко, на языке, понятном жителям региона. При этом каждый гражда�
нин имеет право и возможность участвовать в ее разработке, должен
быть знаком с ее содержанием.

Реализация перечисленных принципов будет неполной, с одной
стороны, без учета региональной специфики (инвестиционного, ин�
новационного, производственного, духовного и других потенциалов
развития), положительного отечественного и зарубежного опыта в об�
ласти управления качеством, а с другой – без согласованности регио�
нальной политики с национальной политикой России в области каче�
ства.

Одним из важнейших в числе отраженных на рис. 11.10 принципов
является наличие заинтересованности руководства региона в форми�
ровании и реализации политики, так как пренебрежение им сводит
всю работу к нулевому результату, делает невозможной реализацию
остальных принципов. Обобщает и объединяет все предыдущие прин�

11.3. Содержание концепции национальной политики России...
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цип, определяющий, что политика региона в области качества должна
выступать как неотъемлемая составная часть социально�экономиче�
ской политики региона.

В прил. 11 приведен пример разработки политики в области каче�
ства. Предлагаемый вариант позволяет достаточно четко определить:

1) роль органов государственной власти как лидеров в решении
проблем, связанных с качеством;

2) необходимость вовлечения в реализацию политики всех пред�
приятий и организаций региона;

3) ориентацию на человека как личность и как потребителя про�
дукции и услуг, производимых в регионе;

4) необходимость постоянного улучшения во всех сферах деятель�
ности.

Контрольные вопросы и задания

1. Обоснуйте необходимость реализации принципов, на основе
которых должны разрабатываться стратегические цели и при�
оритеты управления качеством.

2. Перечислите основные уровни формирования и реализации
политики в области качества. Какую роль играет национальная
политика в области качества по отношению к другим уровням
управления?

3. Дайте характеристику этапов процесса формирования полити�
ки в области качества.

4. Раскройте содержание матрицы взаимосвязи уровней управ�
ления и факторов, определяющих выбор приоритетов в обла�
сти качества.

5. Проанализируйте содержание основных приоритетов полити�
ки в области качества, приведенных в табл. 11.2. Выделите пять
приоритетов, наиболее значимых для вашего региона. Обоснуй�
те свой выбор.

6. Используя информацию, представленную в главе, а также ре�
комендуемую литературу, подготовьте сообщение об эволюции
отечественных подходов к разработке государственной поли�
тики в области качества.

7. В чем заключается необходимость разработки национальной
политики России в области качества? Проанализируйте содер�
жание разделов проектов Концепции этой политики.

8. Обоснуйте роль повышения качества продукции и услуг в реа�
лизации национальных интересов страны.
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9. Проанализируйте направления государственной политики по
внедрению эффективных СМК (рис. 11.7). Заполните таблицу,
сделайте выводы.

Направление Возможности реализации Ограничения реализации

10.  На основе изучения дополнительной литературы разработай�
те свой вариант составляющих национальной политики в об�
ласти качества. В чем заключаются его преимущества перед
существующим вариантом?
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МЕЖДУНАРОДНЫЕ
И НАЦИОНАЛЬНЫЕ
ПРЕМИИ В ОБЛАСТИ
КАЧЕСТВА

12.1. Национальные премии в области качества

Важным механизмом мотивации предприятий и организаций к не�
прерывному совершенствованию своей деятельности являются кон�
курсы на соискание премий в области качества. Одна из первых и наи�
более популярная — премия Деминга. Она была учреждена в 1951 г.
в Японии в честь большого вклада У.Э. Деминга в развитие подходов
к управлению качеством. К этому времени контроль качества широ�
ко применялся в японской промышленности, а в некоторых компа�
ниях даже трансформировался в Комплексное управление качеством
в масштабах компании (Company Wide Quality Control — CWQC), ба�
зирующееся на статистическом контроле качества (Statistical Quality
Control — SQC). Компании, удостоенные премии Деминга, достигали
наибольших успехов именно за счет эффективного внедрения CWQC
и были признанными лидерами не только в японской, но и в мировой
промышленности, активно применяли статистические методы управ�
ления качеством. Премии Деминга удостаивались также отдельные
лица или коллективы, внесшие значительный вклад в развитие и по�
пуляризацию идей контроля качества.

Первоначально премия присуждалась в двух номинациях – пред�
приятиям и организациям за достижения в области качества и отдель�
ным лицам за вклад в развитие теории и практики управления каче�
ством. С 1984 г. утверждены следующие номинации:

� премия для крупных промышленных предприятий;
� премия для малых предприятий;
� премия для подразделений предприятия;
� персональная премия для отдельных лиц и групп;
� премия для зарубежных предприятий.

Глава 12
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Таким образом, фактически существуют два вида премии Деминга:
за индивидуальные достижения (The Deming Application Prize for
Individual Person) и для компаний (The Deming Application Prize). Пер�
вая вручается людям, которые достигли выдающихся результатов в
использовании принципов управления качеством, основанных на ста�
тистических методах, в масштабах компании или в изучении и рас�
пространении статистических методов, используемых в CWQC. Еже�
годно лауреатом премии становится только один человек. Премия
Деминга для компаний присуждается предприятиям или филиалам
компаний, добившимся значительных успехов за счет умелого приме�
нения принципов CWQC, основанных на статистических методах, при
условии, что они намерены развивать эту деятельность в будущем.

Подача заявлений на получение приза Деминга похожа на экзамен.
Претендент выдерживает его только в том случае, если сможет дока�
зать, что спроектированная и примененная им система управления ка�
чеством в наибольшей степени соответствует именно его типу и раз�
меру бизнеса, давая наибольший эффект в конкретном случае. Если
до 1984 г. к участию в конкурсе допускались только японские компа�
нии и наиболее отличившиеся люди этой страны, то в 1984 г. Комите�
том по присуждению премии Деминга было принято решение о при�
суждении награды и зарубежным компаниям, для чего был учрежден
специальный приз The Deming Application Prize for Oversea Companies
(DAPOC), условия присуждения которого были впервые объявлены в
1987 г.

О высоких требованиях, предъявляемых к претендентам, говорит
тот факт, что за период с 1987 по 1994 г. только три зарубежные компа�
нии были удостоены этой награды. Одной их них стала компания
Florida Power and Light (США), получившая ее в 1989 г. за программу
под названием «Процесс улучшения качества» («Quality Improvement
Process»), практическая реализация которой началась в 1981 г.

Второй компанией была Philips Taiwan со штаб�квартирой в г. Тай�
пей (Тайвань), производящая широкий ассортимент электронной про�
дукции и насчитывающая около 8200 рабочих. Приза Деминга она удо�
стоена в 1991 г. за наиболее успешное практическое применение принци�
пов всеобщего управления качеством среди зарубежных компаний [1].
Третья компания, получившая премию Деминга в 1994 г., – AT&T System
(США).

Положение о премии для предприятий содержит систему оценоч�
ных показателей, сгруппированных по следующим 10 критериям –
ключевым моментам в деятельности претендента (табл. 12.1).
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Таблица 12.1

Составляющие оценки в соответствии с моделью премии
У.Э. Деминга [32]

Критерии Составляющие (области оценки)
Политика и цели Менеджмент и политика в области качества

Методы для установления политики
Предназначение и составляющие политики
Использование статистических методов
Коммуникации и распространение политики
Пересмотр политики и определение возможностей
ее развития
Взаимосвязь между политикой и планированием

Организация и ее Прозрачность власти и ответственность
функционирование Делегирование полномочий

Межфункциональное взаимодействие
Деятельность групп
Вовлечение персонала
Использование результатов деятельности кружков
качества
Управление качеством / управленческая диагностика

Образование и его План обучения и достигнутые результаты
развитие Понимание качества и подход к управлению

качеством
Обучение статистическим подходам и методам,
а также их распространение.
Осознание результатов.
Обучение заинтересованных компаний (особенно
продавцов, партнеров и дистрибьюторов).
Деятельность кружков качества.
Система предложений по совершенствованию
и ее статус

Сбор, распростране� Сбор внешней информации
ние и использование Межфункциональные коммуникации
информации Скорость коммуникаций (применение компьютерной

техники)
Переработка информации, ее статистический анализ
и использование

Анализ Выбор важнейших целей и направлений совершенст�
вования
Назначение аналитических методов
Применение статистических методов
Связь с внутренней производственной технологией
Анализ качества и процессов
Использование результатов анализа
Действия, направленные на совершенствование
деятельности

12.1. Национальные премии в области качества
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Окончание табл. 12.1

Критерии Составляющие (области оценки)
Стандартизация Система стандартов

Методы введения, пересмотра и отмены стандартов
Содержание стандартов
Применение статистических методов
Накопление технологий
Применение стандартов

Управление Система менеджмента качества и другие взаимосвязан�
(контроль) ные элементы, такие как затраты на качество, произво

дительность, объем производства
Точки и направления контроля
Применение статистических методов и инструментов,
таких как контрольные карты
Содействие деятельности кружков качества
Статус управленческой деятельности
Управленческие должности

Обеспечение Развитие новых методов производства и обслуживания
(развертывание функции качества, анализ, надежный
контроль и конструкторские разработки)
Предупредительная деятельность по безопасности и про�
изводственной дисциплине
Степень удовлетворенности потребителей
Проектирование процессов, анализ, контроль и улуч�
шение процессов
Возможности процессов
Оснастка и инспектирование ее состояния
Управление продвижением, сбытом, закупками и об�
служиванием
Система обеспечения качества и ее состояние
Применение статистических методов
Оценка и аудит качества
Статус обеспечения качества

Результаты Измерение результатов
Реальные прямые результаты, такие как качество,
обслуживание, объем, цена, прибыль, безопасность
и окружающая среда
Неосязаемые результаты
Соответствие достигнутого состояния планируемым
результатам

Дальнейшие планы Реальное понимание текущей ситуации
Меры для решения проблем брака
Перспективные планы развития
Взаимосвязь между перспективным и оперативным
планированием
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Премией награждаются предприятия, которые согласно требовани�
ям комитета по ее присуждению в ходе экспертизы набрали необходи�
мое количество баллов. Итоги конкурса подводятся по 100�балльной
шкале. Для получения премии требуется набрать не менее 70 баллов.
Положением о конкурсе разрешается повторное участие в нем предпри�
ятия, уже удостоенного ранее премии Деминга, при этом его комплекс�
ная оценка должна быть не менее 75 баллов [15]. Экспертная проверка
основывается на документальном описании результатов деятельности
по управлению качеством, заранее представленном на рассмотрение.
Количество компаний, которые могут подать заявку на участие в кон�
курсе, не ограничивается.

Конкурс на соискание премии Деминга проводится в несколько
этапов:

1) предварительный этап;
2) оценочный этап;
3) подведение итогов.
Ежегодно в конкурсе участвуют сотни компаний. После направле�

ния и принятия заявки компания, получившая статус конкурсанта,
должна предоставить подробный отчет о своей деятельности в обла�
сти качества, т.е. результаты самооценки по приведенным выше кри�
териям и их составляющим. Отбор и оценка большого количества зая�
вок требуют значительных усилий. По результатам их рассмотрения
только несколько фирм, действительно успешно реализующих прин�
ципы всеобщего управления качеством, отбираются для обследования
на местах. Каждое предприятие, подавшее заявку на конкурс, получа�
ет заключение и рекомендации экспертов, поэтому участие рассмат�
ривается как прекрасная возможность улучшения качества для тех из
них, которые уже добились определенных успехов в этой области.

Обследование включает презентацию деятельности компании, оп�
росы экспертов и организационную сессию с руководством. Экспер�
ты посещают предприятия и организации и могут задать любой воп�
рос любому работнику. Например, в фирме Florida Power and Light,
первой неяпонской компании, ставшей победителем конкурса, экс�
перты задавали вопросы следующего характера: «Что входит в сферу
вашей ответственности?», «Каковы важнейшие приоритетные направ�
ления деятельности компании?», «Какие показатели применяются
сегодня для достижения поставленных целей?» Эксперты выявляют
примеры несоответствующей деятельности. Документация по их за�
просу должна быть представлена немедленно. В целом подготовка к
участию в конкурсе — длительный процесс. Некоторые предприятия,
осознав всю его сложность, отказываются от его продолжения [32].

12.1. Национальные премии в области качества
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Компания может использовать схему премии Деминга для реорга�
низации за счет внедрения и использования принципов CWQC. В этом
случае она получает объективную оценку своих достижений, которая
позволяет подготовиться к проверке, осуществляемой Комитетом по
присуждению премии Деминга (причем компания сама назначает срок
проверки и принимает все меры по повышению показателей своей
деятельности к этому времени).

Среди 150 компаний Японии, которые получили приз Деминга в
период с 1951 по 1999 г., такие всемирно известные фирмы, как Nippon
Electric, Kawasaki Steel, Hitachi Ltd, Fugi Photo Film Ltd, Nissan Motor,
Toyota Limited, Kansai Electric Power и Fuji Xerox.

Приз Деминга присуждается всем компаниям, чья деятельность
соответствует установленным в модели премии требованиям. Тот факт,
что ежегодно присуждается очень малое количество наград, служит
подтверждением трудности соответствия этим требованиям. Цель за�
ключается в подтверждении гарантии со стороны компании постоян�
но совершенствовать деятельность и после получения премии. Среди
участников конкурса нет проигравших. В компаниях, не ставших по�
бедителями, оценка осуществляется еще дважды в течение трех лет.

В 1987 г. указом президента США Р. Рейгана была учреждена наци&
ональная премия страны в области качества. Она стала движущей силой
в преобразовании американского менеджмента в период, когда аме�
риканские компании столкнулись с серьезной конкуренцией на меж�
дународном рынке, в первую очередь со стороны японских произво�
дителей. Премия была названа по имени бывшего государственного
секретаря США М. Болдриджа, занимавшего этот пост с 1981 г. до сво�
ей гибели на родео в 1987 г. М. Болдридж проявлял личную заинтере�
сованность в развитии менеджмента и повышении уровня качества.
Он участвовал в разработке проекта программы этой премии незадол�
го до своей кончины. В год его гибели конгресс США утвердил офи�
циальную программу награждения премией за достижения в области
качества американских компаний, работающих в промышленности и
сфере услуг, независимо от их размеров [19].

Первая премия была присуждена в 1988 г. В группу компаний, по�
лучивших премию, вошла Motorola. В этом году на присуждение пре�
мии могли претендовать только компании, работающие в промыш�
ленности и сфере услуг. В середине 1990�х гг. администрация премии
разработала критерии оценки соискателей для образовательных учреж�
дений и организаций здравоохранения.

С 1988 по 2004 г. обладателями премии М. Болдриджа стали 58 орга�
низаций, включая 24 промышленные компании, 14 организаций ма�
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Рис. 12.1. Процедура оценки претендентов на национальную премию М. Бол�
дриджа

Заявки, соответствующая
документация претендентов

Первая стадия рассмотрения

4–8 экспертов по качеству

Отбор для второй
 стадии рассмотрения

Принятие решения

Вторая стадия — согласительное
рассмотрение (consensus review)

со старшими экспертами

4–8 экспертов и старшие эксперты
по категориям премии М. Болдриджа

Отбор для третьей
стадии рассмотрения

Принятие решения

Рассмотрение претендентов по
категориям премии М. Болдриджа

5–8 экспертов и старшие эксперты

Рекомендация победителей

Рассмотрение для принятия
окончательного решения

Обоснованный ответ
претенденту об отказе

Предварительный
положительный

ответ претенденту

Награждение
победителей

Обоснованный ответ
претенденту об отказе



344 Глава 12. Международные и национальные премии в области качества

лого бизнеса, 13 сервисных компаний, 4 института и 3 организации
здравоохранения. Предпринимаются попытки охватить конкурсом
также некоммерческие организации.

Таким образом, в настоящее время премия М. Болдриджа присуж�
дается в пяти категориях:

1) для промышленных компаний;
2) организаций сферы услуг;
3) малых предприятий;
4) образовательных учреждений;
5) учреждений здравоохранения.
К числу некоммерческих организаций, не охваченных премией

М. Болдриджа, относятся правительственные учреждения всех уров�
ней, благотворительные организации, компании взаимного кредита и
кредитные союзы, кооперативы, действующие в области коммуналь�
ного хозяйства, и церковные организации.

Основная цель присуждения премии заключается в выявлении ли�
деров в области управления качеством среди американских компаний.
Каждый лауреат премии обязан распространять свой опыт и достиже�
ния в области качества.

Просьба (заявление) компании, претендующей на премию М. Бол�
дриджа, рассматривается группой членов совета ревизоров, состоящего
примерно из 150 экспертов по качеству, представляющих промышлен�
ность, правительство и университеты. Процедура рассмотрения заявок
претендентов, считающих себя достойными национальной премии,
приведена на рис. 12.1.

Компании, претендующие на премию, должны представить доку�
ментацию на свою систему качества (результаты самооценки). Те из
них, которые прошли первую стадию (анализ отчетов по самооценке),
подлежат более тщательному рассмотрению на последующих стадиях.
Премия М. Болдриджа присуждается не более чем двум компаниям в
каждой категории.

Национальная премия М. Болдриджа была создана на основе пре�
мии У.Э. Деминга, поэтому их требования имеют некоторые общие
характеристики, но существует и ряд отличий. Самооценка, а впо�
следствии и экспертная оценка деятельности конкурсантов осуществ�
ляются в соответствии с определенным набором критериев. Критерии
модели М. Болдриджа включают семь основных индикаторов успеш�
ности предприятия (рис. 12.2).

Победителей отбирают путем оценки по всем критериям с исполь�
зованием 1000�балльной шкалы, поэтому несоответствие даже по од�



345

Р
ис

. 
12

.2
. 

М
од

ел
ь 

п
ре

м
и

и
 М

. 
Б

ол
др

и
дж

а 
[3

2]



346 Глава 12. Международные и национальные премии в области качества

ному из них понижает шансы организации на получение премии. Упо�
мянутые критерии включают оценку следующих сторон деятельности
организации�соискателя.

1. Лидерство. Этот критерий учитывает, насколько хорошо высшие
руководители направляют работу организации по применению пере�
дового опыта.

2. Стратегическое планирование. Организация должна установить
для себя стратегические цели в области делового совершенства и вы�
работать планы действий по их достижению.

3. Ориентация на потребителя. Этот критерий оценивает, насколь�
ко успешно организация удовлетворяет и сохраняет потребителей и
завоевывает рынки.

4. Оценка, анализ и управление знаниями. Организация должна
продемонстрировать, насколько эффективно она управляет сбором,
анализом и использованием информации для совершенствования про�
изводственных процессов и повышения эффективности систем управ�
ления.

5. Внимание к человеческим ресурсам. Этот критерий характери�
зует то, насколько успешно действует организация по закреплению кад�
ров и наделению работников необходимыми полномочиями.

6. Управление процессами. Организация обязана разрабатывать и
совершенствовать основные и вспомогательные процессы производства
и поставки продукции, обеспечивать эффективное управление ими.

7. Деловые результаты. Этот критерий позволяет сравнить работу
организации с деятельностью конкурентов и оценить ее эффективность
во всех основных областях, включая уровень удовлетворенности по�
требителей, финансовые и коммерческие показатели, состояние тру�
довых ресурсов, взаимодействие с партнерами, производственные по�
казатели, выполнение обязательств перед государством и обществом.

Основные составляющие этих критериев, а также их весомость при�
ведены в табл. 12.2 [19].

Таблица 12.2
Распределение оценок по критериям премии М. Болдриджа

Макси� Суммарная
Критерии мальные оценка по

баллы критериям
1 2 3

1. Лидерство 120
1.1. Руководство организацией 70
1.2. Социальная ответственность 50
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Окончание табл. 12.2

1 2 3
2. Стратегическое планирование 85

2.1. Разработка стратегии 40
2.2. Реализация стратегии 45

3. Ориентация на потребителя 85
3.1. Знание рынка и потребителей 40
3.2. Взаимоотношения с потребителями 45

4. Оценка, анализ и управление знаниями 90
4.1. Измерения и анализ эффективности работы 45
4.2. Информационное обеспечение и управление 45

знаниями
5. Внимание к человеческим ресурсам 85
5.1. Система организации труда 35
5.2. Обучение и мотивация сотрудников 25
5.3. Благосостояние работников и их удовлетворен� 25

ность работой в организации
6. Управление процессами 85
6.1. Процессы создания добавочной стоимости 50
6.2. Вспомогательные процессы 35
7.  Деловые результаты 450
7.1. Результаты для потребителей 75
7.2. Производство продукции и предоставление услуг 75
7.3. Финансовые и торговые показатели 75
7.4. Результаты для работников 75
7.5. Достижения в повышении эффективности органи� 75

зации
7.6. Выполнение обязательств перед государством и об� 75

ществом
Итого 1000

Каждая из составляющих критериев премии М. Болдриджа вклю�
чает рекомендуемые области оценки [31]. Так, составляющая 3.2 «Вза�
имоотношения с потребителями» предполагает описание по следу�
ющим областям.

1. Взаимоотношения с потребителями.
� Каким образом организация строит отношения для привле�

чения потребителей и удовлетворения их требований, а так�
же для постоянного развития бизнеса и формирования по�
ложительного имиджа?

� Каким образом организация определяет ключевые требова�
ния потребителей и как меняются методы для различных си�
туаций? Как организация обеспечивает доведение требова�
ний до всех людей, вовлеченных в процесс обратной связи?

12.1. Национальные премии в области качества
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Отразите результат ключевых подходов к потребителям при
поиске информации, ведении бизнеса и работе с жалобами.

� В чем заключается процесс работы с претензиями? Отрази�
те, как организация предоставляет гарантии того, что пре�
тензии рассмотрены быстро, эффективно, проведен их ана�
лиз в целях улучшения деятельности организации и парт�
неров.

� Каким образом организация осуществляет свой подход для
построения взаимоотношений с потребителями, предвиде�
ния запросов, сочетая его с нуждами бизнеса и направления�
ми развития?

2. Оценка удовлетворенности потребителей осуществляется на ос�
нове выявления того, каким образом организация:

� определяет удовлетворенность и неудовлетворенность потре�
бителей и использует эту информацию для улучшений (отра�
зите, как организация подтверждает получение своевремен�
ной информации, позволяющей предвидеть развитие взаимо�
отношений с потребителем или потенциальные возможности
таких взаимоотношений; опишите значительные различия в
применяемых методах для различных групп потребителей);

� развивает производство (услуги) и деятельность исходя из ин�
тересов потребителей для получения быстрой и эффектив�
ной обратной связи;

� получает и использует информацию об удовлетворенности
потребителей на основе бенчмаркинга и по сравнению с кон�
курентами;

� укрепляет свои подходы к определению удовлетворенности
в рамках бизнеса и перспектив развития.

Необходимо отметить, что модель премии М. Болдриджа постоян�
но модернизируется. Данный процесс начинается с совершенствова�
ния критериев премии на основе изучения состояния дел в бизнесе,
образовании и здравоохранении в целях исследования основных про�
блем и последующего улучшения деятельности. Он сопровождается
опросами фокусных групп организаций, в число которых входят обла�
датели премии М. Болдриджа прошлых лет и те компании, которые
планируют участвовать в соревновании за обладание премией. Крите�
рии, которые предполагается применять в следующем году, и все из�
менения процесса оценки соискателей направляются членам жюри,
оценщикам и другим заинтересованным лицам, чтобы определить, в
правильном ли направлении идет работа. На основе высказанных за�
мечаний разрабатывается окончательный вариант новых критериев.
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Например, в 2003 г. в состав критериев были включены вопросы, каса�
ющиеся деловой этики, что обусловлено нечестными приемами веде�
ния бизнеса рядом компаний.

Но конкурс не сводится лишь к присуждению премии. Как правило,
организации принимают участие в конференциях по обмену накоплен�
ным опытом. С этой же целью жюри премии Болдриджа обязывает ком�
пании проводить публичные презентации. Одним из наиболее эффек�
тивных тактических приемов, позволяющих соискателям впоследствии
успешно соревноваться, является их участие в процессе оценки. Руко�
водители программы премии М. Болдриджа считают, что конфликт ин�
тересов в среде конкурсантов, становящихся одновременно эксперта�
ми, невозможен. Напротив, они прилагают все необходимые усилия для
того, чтобы избегать недоразумений. От экспертов требуется отбросить
все пристрастия, которые могут придать субъективность их решениям.
Кроме того, кодекс поведения членов жюри премии исключает их учас�
тие в оценке тех организаций, которые они представляют. Наиболее
очевидное преимущество участия соискателей в оценке связано с тем,
что эксперты получают возможность более четко представить, какие
требования предъявляются к участникам конкурса [19].

Важным преимуществом системы критериев, используемых при
оценке соискателей премии М. Болдриджа, выступает их согласован�
ность с другими инициативами компаний в области повышения каче�
ства, поэтому последним не приходится пересматривать свои СМК в
связи с участием в конкурсе. Иными словами, перед компаниями не
встает проблема выбора между их подходами к менеджменту и крите�
риями, применяемыми при участии в конкурсе.

Среди обладателей премии М. Болдриджа, применяющих извест�
ные методологии обеспечения качества, можно отметить: Eastman
Chemical, получившую премию в 1993 г. и более 10 лет применяющую
стандарты ИСО 9000; обладателя премий 1988 и 2002 г. корпорацию
Motorola, являющуюся пионером внедрения методологии «Шесть сигм»;
первого обладателя премии среди учреждений здравоохранения SSM
Health Care, разработавшего собственную систему непрерывного повы�
шения качества; победителя 1999 г. — корпорацию STMicroelectronics,
которая в своей работе успешно совмещает принципы, установленные
стандартами ИСО 9000, методологию «Шесть сигм» и критерии пре�
мии М. Болдриджа [19].

Премия М. Болдриджа пробудила интерес к проблемам качества в
США. Многие компании оказывают давление на своих поставщиков
для того, чтобы те уделяли особое внимание качеству. Например, ком�
пания Globe Metallurgical, получившая премию М. Болдриджа в 1990 г.,

12.1. Национальные премии в области качества
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частично мотивировала участие в конкурсе желанием добиться пер�
вой позиции в рейтинге качества Форда. В свою очередь целью компа�
нии Wallace, также завоевавшей премию в 1990 г., было выполнение тре�
бований, предъявляемых к качеству ее партнером – компанией Hoechst
Celanese.

Рассмотренные модели национальных премий в области качества
наиболее популярны, но являются далеко не единственными в миро�
вом сообществе. Национальные модели в различных вариантах исполь�
зуются более чем в 60 странах мира при проведении конкурсов на со�
искание национальных премий в области качества [27]. В качестве
примеров национальных премий могут выступать следующие.

Барбадосская национальная награда для промышленности основана в
1976 г. за управление качеством, в 1990 г. – за качество продукции. Ее
цель – показать промышленному сектору важность качества и при�
знать компании, достигшие выдающихся успехов в этой области. На�
града является государственной. Она была предложена Барбадосским
национальным институтом стандартов. Разработанная им провероч�
ная анкета используется для получения информации  о состоянии ка�
чества на предприятии. Эта анкета содержит 35 характерных вопро�
сов, основанных на компонентных критериях, подобных критериям,
указанным в Британском стандарте BS 5750. Ее элементами служат:
СМК; методы процедур моделирования; эффективность операций; на�
дежность товаров и услуг; уважение персонала; иерархическая систе�
ма в структуре качества; документация.

Бразильская национальная награда за качество основана в 1992 г. Она
была учреждена для признания компаний, достигших значительных
успехов в применении концепции всеобщего управления качеством.
Критерии оценки аналогичны критериям награды М. Болдриджа, од�
нако имеют дополнительные требования, характерные для Бразилии.

Колумбийская национальная награда за качество была основана в
1976 г. для признания компаний, разрабатывающих программы по ка�
честву. В 1991 г. она была реструктурирована, чтобы также служить сред�
ством оценки. Кроме того, награда помогает распространить концеп�
цию всеобщего управления качеством и внедрить эти процессы в
производственный сектор Колумбии. Основные оценки заимствова�
ны из МС ИСО версии 1994 г.: удовлетворение запросов клиента; люд�
ские ресурсы; улучшение качества и страховка; лидерство; увеличение
доходов; информация о качестве; стратегия качества; отношения с по�
ставщиками; физическая обстановка и условия воздействия.

Награда «Знак Q» (знак качества) была основана в 1991 г. Гонконг�
ским советом по «Знаку Q», который управляет процессом награжде�
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ния, используя схему, в соответствии с которой продукция и система
качества предприятия должны удовлетворять строгим требованиям
совета. В основе награды – национальная премия за качество М. Бол�
дриджа. Ее присуждают предприятиям, которые достигли выдающихся
результатов по применению TQM или длительное время пропагандиру�
ют процесс управления качеством. Критериями оценки выступают: стра�
тегическое планирование качества; гарантия качества продукции и ус�
луг; удовлетворение потребителей; информация и анализ; результаты
качества.

Национальная награда за качество Р. Ганди была учреждена Бюро
стандартов Индии в 1991 г. для признания индийских компаний, от�
личающихся достижениями в области качества и в управлении каче�
ством. Цель награды заключается в осознании требований к превос�
ходству в качестве и распространении информации об успешных
стратегиях качества и выгодах, получаемых от применения этих стра�
тегий. Имеются отдельные награды для малых и больших производ�
ственных предприятий  следующих отраслей: металлургической, элек�
трической и электронной, химической, пищевой и фармацевтической,
текстильной и инженерной. Критерии оценки претендующей на на�
граду организации рассматриваются по следующим параметрам: управ�
ление ответственностью за качество; система качества; план развития
и приложение; качество поставок; управление производством, возмож�
ности процесса и применение статистических методов; контроль ма�
териалов и прослеживаемость; проверка продукции; управление из�
мерениями и тестирующее оборудование; проверка и статус теста;
контроль несоответствующих продуктов и корректирующие действия;
обслуживание и послепродажные функции; послепродажное обслужи�
вание – система обратной связи с потребителями; соответствие доку�
ментации и эксплуатация; обучение персонала и мотивация; контроль
стоимости качества; внутренний аудит системы качества.

Премия по качеству Великобритании, учрежденная в 1994 г., совме�
стима с европейской моделью делового совершенства. Присуждается
ежегодно торговым организациям Великобритании в стране и за рубе�
жом. Вручается премьер�министром в Лондоне.

Датская премия по качеству, учрежденная в 1993 г., основана на ев�
ропейской модели всеобщего управления качеством и присуждается
ежегодно. Вручается министром промышленности на специальной
церемонии во время Всемирного дня качества.

Шведская премия по качеству, учрежденная в 1992 г., основана на
модели премии М. Болдриджа и присуждается ежегодно. Вручается
королем Швеции.

12.1. Национальные премии в области качества



352 Глава 12. Международные и национальные премии в области качества

Премия стимулирования Исландской ассоциации по качеству, учреж�
денная в 1993 г., основана на моделях премий М. Болдриджа и У.Э. Де�
минга, Датской и Шведской национальных премий, Европейской пре�
мии по качеству. Присуждается ежегодно одному национальному
претенденту, выбранному из шести компаний: трех государственных и
трех частных, отобранных членами ассоциации. Вручается премьер�
министром на специальной церемонии во время Всемирного дня ка�
чества.

Высшая премия Ирландской ассоциации по качеству основана в 1982 г.
на моделях премий М. Болдриджа и У.Э. Деминга, Датской и Шведской
национальных премий, Европейской премии по качеству. Присуждает�
ся ежегодно одному из десяти лауреатов региональных премий (восьми
промышленных предприятий и двух предприятий сферы услуг). Вруча�
ется президентом страны на специальной церемонии в Дублине.

Французская премия по качеству, учрежденная в 1992 г., основана на
моделях премии М. Болдриджа и Европейской премии по качеству. При�
суждается ежегодно малым и средним предприятиям – лауреатам реги�
ональных премий. Вручается министром промышленности в Париже.

Бельгийская премия по качеству, учрежденная в 1990 г., основана
на европейской модели всеобщего управления качеством. Присужда�
ется малым, средним и крупным предприятиям с 1994 г. ежегодно (до
1994 г. – один раз в два года). Вручается министром правительства на
каком�либо крупном предприятии.

Голландская премия по качеству, учрежденная в 1992 г., максималь�
но приближена к европейской модели всеобщего управления каче�
ством. Ежегодно присуждается одна главная премия компаниям раз�
ных категорий. Кроме того, существует номинация «признание ка�
чества» для малых компаний. Вручается на специальной церемонии в
Амстердаме.

Норвежская премия по качеству, учрежденная в 1992 г., основана на
моделях премии М. Болдриджа и Европейской премии по качеству и
присуждается ежегодно. Вручается на специальной церемонии, кото�
рая проводится в мае года, следующего за годом присуждения премии.

Финская премия по качеству, учрежденная в 1991 г., основана на
модели премии М. Болдриджа. Присуждается ежегодно малым и сред�
ним предприятиям. Вручается премьер�министром на специальной
церемонии во время Всемирного дня качества.

В основе премии по качеству Словацкой Республики, учрежденной в
1994 г., лежат шесть из девяти критериев Европейской премии по ка�
честву. Присуждается ежегодно и вручается министром экономики на
специальной церемонии во время Всемирного дня качества.
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Несмотря на многообразие существующих моделей, можно выде�
лить черты, объединяющие их.

1. Общие цели учреждения премий по качеству: определение орга�
низаций�лидеров, которые могут быть примером в работе по качеству,
предоставление любой организации ориентиров для постоянного со�
вершенствования ее деятельности на основе использования метода
самооценки.

2. Балльная оценка участников конкурса на соискание премий по
заранее установленному комплексу критериев. Это позволяет четко
отделить данные премии от других премий и конкурсов по качеству,
существующих в странах мирового сообщества. Национальные и ре�
гиональные премии – это оценочные системы.

3. Наличие двух групп критериев в модели премии, по которым
осуществляется оценка участников: возможности (усилия организа�
ции в области управления качеством и совершенствования деятельно�
сти) и результаты использования этих возможностей, причем соотно�
шение между группами критериев в моделях практически всех премий
приблизительно равное.

4. Используемые методы оценки в отличие от оценки СМК при сер�
тификации носят более гибкий характер.

5. Примерно одинаковая процедура организации проведения кон�
курсов на соискание премий в области качества, включающая: заочную
оценку по материалам, представленным на конкурс (самооценку); при�
нятие решения о выходе на следующий этап; обследование конкурсан�
тов на местах; повторное, окончательное рассмотрение оценки жюри;
принятие решения о победителях; награждение победителей.

12.2. Европейская премия в области качества

Европейская премия по качеству (European Quality Award – EQA)
учреждена Европейским фондом управления качеством (European Foun�
dation for Quality Managеment – EFQM) при поддержке Европейской
организации качества (European Organisation for Quality — EOQ). На�
грады присуждаются ежегодно начиная с 1992 г. В конкурсе принимают
участие компании из многих стран мира. Первая премия была вручена в
Мадриде европейскому отделению американской фирмы Xerox – Rank
Xerox Limited [15].

EFQM основан в 1988 г. президентами 14 крупнейших европейских
компаний (Bosch, BT, Bull, Cila Geidy, Dussault, Electrolux, Fiat, KLM,
Nestle, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer, Volkswagen) при поддержке и со�
действии Европейской комиссии. В настоящее время EFQM объединя�
ет более 100 компаний. Основным мотивом создания этой организации

12.2. Европейская премия в области качества
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стала потребность в разработке европейской модели повышения каче�
ства на основе использования опыта, накопленного при оценке соис�
кателей премий М. Болдриджа в США и У.Э. Деминга в Японии.

Разработанная модель получила название модели делового совер�
шенства. Цели и задачи, которые преследовали создатели Европейской
премии по качеству, заключаются в следующем:

� стимулировании европейских предприятий и организаций к
проведению мероприятий, направленных на достижение де�
лового совершенства, т.е. на повышение уровня удовлетво�
ренности потребителей и собственных работников, а также
на получение более высоких деловых результатов и положи�
тельное влияние на общество;

� оказании помощи менеджерам европейских организаций в
ускоренном внедрении принципов TQM как решающего фак�
тора в достижении глобальной конкурентоспособности.

Фундаментальными принципами, на которых базируется модель
делового совершенства, являются: ориентация на результат; фокус на
потребителя; лидерство руководства и постоянство целей; управление
процессами и фактами; вовлечение и развитие человеческих ресурсов;
непрерывное обучение, улучшения и инновации; развитие партнер�
ских отношений; корпоративная общественная ответственность.

EFQM признает право на существование различных подходов к до�
стижению устойчивого совершенства в различных аспектах деятельно�
сти. Вместе с тем модель EFQM исходит из следующих предпосылок.
Уровень совершенства предприятия оценивается деловыми показате�
лями, а также полнотой удовлетворенности потребителей, собствен�
ных сотрудников и общества в целом, достигается же он за счет пра�
вильного управления, основанного на выработанных стратегиях и
политике, посредством соответствующего использования персонала,
партнеров, ресурсов и процессов. В настоящее время модель делового
совершенства EFQM представляет собой добровольно применяемую
организациями схему оценки достигнутых результатов в продвижении
к деловому совершенству (рис. 12.3). Стрелки на схеме подчеркивают
динамичность модели, в которой инновации и обучение способству�
ют повышению возможностей предприятия, что в свою очередь ведет
к улучшению его деловых результатов. Для краткости используются
термины «возможности» и «результаты», которыми обозначены две
основные категории модели.

Как видно из рис. 12.3, названная модель содержит девять крите�
риев, при этом каждый из них включает определенные составляющие,
отраженные на рис. 12.4.
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Рис. 12.3. Модель делового совершенства [14]

Модель делового совершенства является базовой в следующих на�
правлениях:

1) как структура, которую организации могут использовать для раз�
вития их видения и определения целей на будущее материальным и
измеримым способом;

2) структура, которую организации могут использовать для иден�
тификации и понимания системного характера их бизнеса, его ключе�
вых связей, причин и влияния их отношений с заинтересованными
сторонами на ключевой результат;

3) основа Европейской премии по качеству, которая позволяет Ев�
ропе определять ее самые успешные организации, продвигать их как
образцы совершенства для других;

4) база для применения диагностического инструмента оценки теку�
щего состояния здоровья организации (самооценки), с помощью кото�
рой она способна значительно лучше сбалансировать свои приоритеты,
распределить ресурсы и разработать реалистичные бизнес�планы.

Применение самооценки деятельности организации на основе кри�
териев модели делового совершенства решает следующие задачи:

� определяет прогресс, связанный с моделью делового совер�
шенства;

� создает прочную основу для решений стратегического харак�
тера и выделяет приоритеты будущей деятельности по улуч�
шениям;

� дает сотрудникам и группам в организации энергию быть луч�
шими;

� упрочняет связи между усилиями и результатами бизнеса;
� составляет основу для успешного бенчмаркинга.
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При этом модель может использоваться в трех связанных по возра�
станию аспектах:

1) как инструмент анализа – контроль состояния организации на
базе самооценки;

2) инструмент планирования – включение модели в процесс биз�
нес�планирования;

3) стратегический инструмент – принятие стратегических решений
на базе модели.

Основу самооценки по критериям модели составляет подход, по�
лучивший название RADAR (Results, Approach, Deployment, Assessment
and Review). Он включает четыре элемента: результаты, подход, раз�
вертывание, оценка и обзор (рис. 12.5) [5].

В свою очередь в каждый элемент входят определенные характери�
стики.

1. Элемент «результаты» позволяет оценить достижения органи�
зации. В совершенной организации результаты покажут положитель�
ные тенденции и (или) стабильное хорошее выполнение, цели будут
соответствующими и достигнутыми, выполнение будет хорошо срав�
нимо с другими результатами и будет вызвано применением подходов.

2. Элемент «подход» определяет, что организация планирует делать
и по каким причинам. В совершенной организации подход будет ра�
циональным – с наличием ясного объяснения, четких и развитых про�
цессов, с фокусированием на потребностях заинтересованных сторон
и интегрированным – с поддержкой политики и стратегии и соответ�
ствующими связями с другими подходами.

3. Элемент «развертывание» определяет степень, в которой орга�
низация использует подход, и устанавливает, что это дает. В совершен�
ной организации подход будет систематически осуществляться в уме�
стных областях.

4. Элемент «оценка и обзор» определяет, что организация делает
для оценки и обзора подхода и его развертывания. В совершенной орга�
низации подход и его развертывание будут предметом регулярного из�
мерения, станут осуществляться определение, расстановка приорите�
тов, планирование и выполнение усовершенствований.

Элементы «подход», «развертывание», «оценка и обзор» использу�
ются для оценки составляющих критериев «возможности» в модели,
позволяют вывявить, насколько совершенны возможности организа�
ции. Элемент «результаты» используется для оценки составляющих
критериев «результаты» в модели, чтобы оценить, насколько совершен�
ны результаты деятельности организации.
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Рис. 12.5. Оценочный инструмент RADAR

Таким образом, RADAR – это инструмент, позволяющий оценить
организацию в соответствии с моделью, базирующейся на самооцен�
ке. Оценка осуществляется на основе распределения баллов, шкала
оценки берется из карты RADAR.

Логика применения подхода RADAR базируется на том, что орга�
низации необходимо следующее:

� определение результатов, к которым она стремится, как час�
ти процесса создания ее политики и стратегии; эти результаты
охватывают работу организации материально и оперативно, а
также с точки зрения восприятия ее заинтересованными сто�
ронами;

� планирование и развитие набора рациональных и интегри�
рованных подходов, которыми достигаются требуемые резуль�
таты в настоящем и будут достигаться в будущем;

12.2. Европейская премия в области качества
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� систематическое развертывание подходов, гарантирующее их
полное выполнение;

� оценка и обзор подходов, базирующихся на контроле и анали�
зе достигнутых результатов и текущих действиях по изуче�
нию ситуации. Основываясь на этом, определяют приорите�
ты, планируют и осуществляют усовершенствования там, где
это необходимо.

Участвовать в конкурсе на соискание премии имеет право любая
эффективно функционирующая европейская организация. Соиска�
тели получают детализированные, независимые оценки своей дея�
тельности, помогающие им в их непрерывном продвижении к дело�
вому совершенству. Все эксперты, привлекаемые жюри конкурса, –
это действующие высшие руководители организаций или, в некото�
рых случаях, преподаватели с многолетним опытом работы. В каче�
стве обратной связи они предоставляют соискателям информацию о
проделанной работе и ее результатах. На основе объективных сужде�
ний членов жюри предприятиям присуждают различные уровни де�
лового совершенства.

В конце 2001 г. EFQM принял схему признания соответствия орга�
низаций действующим европейским стандартам и нормам, установив
для них три уровня делового совершенства. Эта схема нацелена на при�
знание достижений предприятий и организаций независимо от их раз�
меров и на поощрение их будущих усилий на пути продвижения к де�
ловому совершенству. Для мотивации и поощрения систематического
совершенствования организаций существует немало эффективных
способов, нацеленных на обучение и переподготовку сотрудников,
устанавливающих основные цели, достижение которых позволяет орга�
низации продемонстрировать успехи сотрудникам, поставщикам и
потребителям. Схема принята EFQM в ответ на требования общества
установить четкий, расписанный по этапам маршрут движения орга�
низаций к достижению ими высшего уровня делового совершенства.
Она представляет собой пирамиду, каждому из трех ярусов которой
соответствуют определенные отличительные признаки, позволяющие
отнести любую организацию в целом или ее подразделение к опреде�
ленному уровню делового совершенства, который выявляется на ос�
нове модели делового совершенства EFQM и перечисленных выше
принципов. Эта схема построена как комплексная иерархическая си�
стема оценок, которую каждая организация приспосабливает к соб�
ственным задачам, решая, на какой уровень признания она может пре�
тендовать в зависимости от достигнутой зрелости в области использо�
вания основных критериев делового совершенства.
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Цели схемы EFQM заключаются в следующем:
� создании общеевропейской системы признания достижений

организаций из числа тех, которые еще не являются общеприз�
нанными лидерами в области делового совершенства;

� максимизации числа организаций, применяющих принципы
модели делового совершенства EFQM;

� обеспечении организаций практическими знаниями и мето�
диками, помогающими им в достижении более высокого уров�
ня делового совершенства.

Схема признания EFQM присуждением различных уровней дело�
вого совершенства открыта для любых организаций, в том числе не
являющихся членами фонда.

Уровень 1. Европейская премия по качеству. Ее присуждают на основе
строгого и требовательного анализа деятельности тех организаций�пре�
тендентов или их отдельных подразделений, которые могут рассматри�
ваться в качестве образцов для подражания на национальном или евро�
пейском уровне и обладают не менее чем пятилетним опытом непре�
рывного совершенствования. Оценка соискателей проводится на базе
модели делового совершенства EFQM, которая служит основой для мно�
гих национальных и региональных премий. Для того чтобы войти в число
претендентов на получение EQA в категории средних и малых предпри�
ятий, организация должна в соответствии с утвержденным графиком
представить подробный документ (объемом до 75 страниц – в зависи�
мости от разновидности применяемой модели), который анализирует�
ся и оценивается экспертами EFQM. В число экспертов фонда входят
опытные руководители предприятий, ученые и эксперты разных отрас�
лей, представляющие различные европейские страны. Обычно числен�
ность группы экспертов составляет четыре человека, но может варьиро�
ваться в зависимости от размеров и сложности оцениваемой органи�
зации. Если оценка компании по результатам изучения ее документов
превышает некоторый минимальный уровень, установленный жюри
премии, то команда экспертов наносит в эту компанию визит, продол�
жающийся обычно три дня. Компания�соискатель обязана предоста�
вить им открытый доступ ко всем сторонам своей деятельности. Экс�
перты должны дать независимую, объективную оценку информации,
содержащейся в представлении, проверить точность оценок по всем
критериям и представить жюри подробный отчет. Жюри рассматривает
его и принимает решение о награждении соискателей.

Существуют три уровня признания: лауреат, призер и финалист [14].
Лауреат премии. Европейскую премию по качеству ежегодно при�

суждают организациям, признанным жюри лучшими в своей катего�

12.2. Европейская премия в области качества
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рии и отвечающими всем ежегодно устанавливаемым требованиям. Ее
обладателями становятся только организации, которые могут служить
европейскими или мировыми образцами для подражания в части при�
меняемых ими подходов и достигнутых результатов. Поскольку тре�
бования к обладателю премии очень высоки, независимое жюри дале�
ко не всегда выбирает победителей во всех категориях. Это в свою
очередь способствует дальнейшему укреплению престижа тех органи�
заций, которые сумели достичь столь высокого уровня. Каждый обла�
датель премии получает на год переходящий приз, а в конце года ему
вручают его уменьшенную копию. Обладатели премии получают так�
же право воспроизведения логотипа «Обладатель Европейской премии
по качеству» на бланках для писем, визитных карточках, в рекламных
объявлениях и других документах.

Призер премии. Призером премии ежегодно может стать организа�
ция, добившаяся выдающихся результатов в определенных фундамен�
тальных аспектах делового совершенства. В 2003 г. в каждой категории
присуждалось пять специальных призов в номинациях:

� лидерство и постоянство целей;
� ориентация на потребителя;
� социальная ответственность;
� повышение квалификации персонала и его вовлеченности в

дела организации;
� ориентация на достижение конечных результатов.

Введение новых призов позволит фонду выявить и отметить как
можно больше организаций, которые смогут стать образцами для под�
ражания. Каждая организация может завоевать несколько призов, а
если жюри сочтет, что в той или иной номинации существует более
одного образца для подражания, то число обладателей каждого приза
может возрасти. Призеры получают призы на временное хранение и
имеют право использовать логотип «Призер Европейской премии по
качеству» на своих бланках для писем, визитных карточках, в реклам�
ных объявлениях и т.д.

Финалист премии. Ежегодно финалистами премии в каждой кате�
гории могут быть провозглашены несколько компаний, демонстриру�
ющих высокий уровень совершенства в менеджменте качества как ос�
новном процессе дальнейшего совершенствования. Финалист получает
сертификат и право использования логотипа «Финалист Европейской
премии по качеству» на бланках писем, визитных карточках, в рек�
ламных объявлениях и т.д.

Вручение наград победителям, призерам и финалистам происхо�
дит на ежегодных форумах EFQM. Проводятся они в разных городах
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Европы и собирают менеджеров высшего уровня более из чем 700 ев�
ропейских организаций [6].

Любая организация, добившаяся даже статуса финалиста премии,
вправе гордиться своим достижением. Она служит примером делово�
го совершенства и входит в почетный перечень наиболее уважаемых
европейских компаний.

Уровень 2. Организация, признанная совершенной. Этот уровень ус�
тановлен фондом для признания заслуг организаций или их подраз�
делений, имеющих большой опыт проведения самооценки с исполь�
зованием модели делового совершенства EFQM. Для присуждения
почетного звания «Совершенная организация» проводится оценка со�
искателей на основе всех критериев модели, которая позволяет выявить
сильные стороны организации и установить те области ее деятельнос�
ти, которые требуют улучшения. Соискатели проходят ту же оценоч�
ную процедуру, что и соискатели EQA, но представляют более краткий
документ по заранее установленной форме. Они также должны быть
готовы принять у себя на срок до трех дней команду опытных экспер�
тов в составе двух – пяти человек, которые должны проанализировать
представление и составить отчет, содержащий указания на те области
деятельности организации, которые требуют дальнейшего совершен�
ствования, а также оценки по всем критериям модели. В отличие от
конкурса на соискание EQA процесс рассмотрения соискания данно�
го почетного звания не имеет строгих временных рамок и может про�
исходить в течение всего года [14]. Данному уровню отвечают органи�
зации, получившие суммарную оценку, превышающую 400 баллов и
свидетельствующую о том, что организация хорошо управляется и стре�
мится стать образцовой. Добившиеся этой оценки организации полу�
чают соответствующий сертификат и право использования логотипа
«Признание делового совершенства» на бланках для писем, визитных
карточках и в рекламных объявлениях [6].

Уровень 3. Организация, приверженная принципам делового совершен&
ства. Это звание установлено для организаций, только начинающих
путь к достижению делового совершенства. Основное внимание при
их оценке уделяют оказанию помощи в определении текущего состо�
яния и установлении приоритетных направлений совершенствования.
Процесс присуждения звания происходит в два этапа. На первом со�
искатели проводят самооценку с использованием упрощенного опрос�
ного листа, основанного на девяти критериях модели EFQM. Такая
оценка дает самое общее представление о том, как организация вы�
глядит в сопоставлении с образцовыми компаниями. Результатом са�
мооценки должно быть установление областей, в которых деятельность

12.2. Европейская премия в области качества
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организации требует совершенствования. На втором этапе организа�
ция должна продемонстрировать, какие меры по ее совершенствова�
нию уже предприняты. При этом она должна представить успешно
реализованный план мероприятий, составленный на основе самооцен�
ки с использованием модели делового совершенства EFQM. Опытный
оценщик, выделенный фондом, в течение однодневного посещения
организации должен подтвердить выполнение плана, получив соот�
ветствующую информацию путем проведения встреч и дискуссий с
сотрудниками и проверки соответствующей документации. Успешное
прохождение данной процедуры дает организации право использовать
соответствующий знак в коммерческих и рекламных акциях. Все со�
искатели данного уровня совершенства бесплатно получают материа�
лы, поясняющие применение модели делового совершенства EFQM,
и описания подходов, используемых ведущими организациями в этой
области [14].

В настоящее время Европейская премия по качеству — самая пре�
стижная европейская награда за достижение предприятиями делового
совершенства. Ее обладатель одновременно получает признание выс�
шего уровня делового совершенства.

12.3. Премия Правительства РФ в области качества:
модель и механизм реализации

Премии Правительства РФ в области качества учреждены поста�
новлением Правительства РФ от 12 апреля 1996 г. № 423. Согласно По�
ложению о премии, утвержденному постановлением Правительства РФ
от 24 февраля 1999 г. № 206, премии присуждаются ежегодно на кон�
курсной основе организациям за достижение значительных результа�
тов в области качества продукции и услуг, обеспечение их безопасно�
сти, а также за внедрение высокоэффективных методов управления
качеством.

Постановлением Правительства РФ от 14 января 2002 г. № 9 уста�
новлено, что премии присуждаются по двум категориям конкурсан�
тов в зависимости от численности работающих в организации (до 250
и свыше 250 человек). Определение порядка проведения конкурса,
экспертизы материалов и подготовка предложений по присуждению
премий осуществляет Совет по присуждению премий Правительства
РФ в области качества, образованный Министерством промышлен�
ности и энергетики РФ в соответствии с постановлением Правитель�
ства РФ  от 13 января 2005 г. № 18.
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Организационно�техническое обеспечение деятельности этого ор�
гана возложено на Федеральное агентство по техническому регули�
рованию и метрологии. Ему же постановлением Правительства РФ от
17 июня 2004 г. № 294 поручено проведение конкурса на соискание
премий Правительства РФ в области качества.

С какой целью организации могут участвовать в данном конкурсе,
а следовательно, проводить самооценку на соответствие заложенным
в модели премии критериям?

Ежегодный конкурс на соискание Премии Правительства РФ в об�
ласти качества, оценочные критерии которого гармонизированы с
моделью престижной Европейской премии по качеству, предоставил
российским организациям современный инструмент целенаправлен�
ного развития, совершенствования деятельности и повышения кон�
курентоспособности. В основу модели премий, а следовательно, и са�
мооценки на соответствие ее требованиям, как и в другие конкурсные
модели, заложены принципы всеобщего менеджмента качества [18].

Каждая организация, представившая на конкурс свои материалы,
получает объективную оценку группы экспертов, которая представля�
ется в виде экспертного заключения, содержащего данные о сильных
сторонах деятельности организации и областях, где можно ввести улуч�
шения, а также балльную оценку, которая позволит конкурсанту со�
поставить свой уровень с уровнем победителей. Рассмотрим основные
условия участия в конкурсе:

1) добровольность;
2) возможность участия предприятий и организаций различных

отраслей экономики (сфер деятельности);
3) обязательства лауреатов содействовать заинтересованным орга�

низациям в ознакомлении со своим опытом;
4) обеспечение со стороны технического секретариата полной кон�

фиденциальности в отношении информации, полученной от участника.
Ограничения участия в конкурсе заключаются в следующем.
1. Организации, занимающиеся производством вооружений, воен�

ной и специальной техники, представляют материалы только в обла�
сти продукции гражданского назначения.

2. К конкурсу не допускаются организации, в отношении которых
приняты решения об осуществлении процедур, предусмотренных за�
конодательством РФ о несостоятельности (банкротстве).

3. Организации�лауреаты имеют право на повторное участие в кон�
курсе не ранее чем через пять лет после присуждения премии.

4. К рассмотрению принимаются материалы участников, получен�
ные не менее чем за год до объявления конкурса.

12.3. Премия Правительства РФ в области качества...
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Организации, участвующие в конкурсе, оплачивают на договорной
основе работы, выполняемые техническим секретариатом совета, на
основании выставленных счетов при закрытии этапов работ в соот�
ветствии с актами и счетами�фактурами в порядке, установленном
законодательством РФ. Непоступление средств в указанные сроки счи�
тается отказом организации от дальнейшего участия в конкурсе. В этом
случае средства, перечисленные за предыдущие этапы работы, не воз�
вращаются.

Рассмотрим основные этапы проведения конкурса, которые пред�
ставлены на рис. 12.6 [18].

Организация, желающая принять участие в конкурсе, направляет в
технический секретариат совета следующие документы: заявку на учас�
тие в конкурсе; структурную схему организации; копию свидетельства
о внесении юридического лица в Единый государственный реестр юри�
дических лиц; копию свидетельства о государственной регистрации ор�
ганизации. После получения заявки технический секретариат совета
присваивает ей регистрационный номер. По результатам рассмотрения
данных, изложенных в заявке, организации�заявителю возвращается
заявка с уведомлением о получении статуса конкурсанта и со счетами
на оплату работ первого этапа и предоплату работ второго этапа или из�
вещение о недопущении к участию в конкурсе. Жалобы организаций,
не получивших статус конкурсанта по результатам анализа заявки, рас�
сматриваются секцией совета по апелляциям.

Первый этап предполагает рассмотрение, регистрацию и система�
тизацию заявок на участие в конкурсе, консультирование по вопросам
проведения конкурса.

Второй этап заключается в организации экспертизы материалов,
представленных на конкурс. По результатам заочного участия (экспер�
тизы материалов) всем конкурсантам подготавливаются и до заверше�
ния проведения конкурса направляются заключения с указанием силь�
ных сторон их деятельности, а также областей, где возможны улучшения.

Экспертиза материалов конкурсантов и возможное последующее
обследование их на местах осуществляются комиссиями экспертов по
оценке участников конкурса на соискание премий Правительства РФ
в области качества, утверждаемыми советом. Решение по определе�
нию конкурсантов, которые будут обследоваться экспертными комис�
сиями на местах, принимает президиум совета. Все конкурсанты ин�
формируются о данном решении. Этот вид работ осуществляется в
рамках третьего этапа. Его основная цель заключается в проверке
объективности представленных материалов. Программа обследования
составляется с учетом отраслевой специфики претендента. Организа�
ция должна обеспечить необходимые условия для работы экспертной
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Рис. 12.6. Этапы проведения конкурса на соискание Премии Правитель�
ства РФ в области качества

Оформление
и рассылка
экспертных
заключений
конкурсан�

там

Заседание совета, его президиума
и секций для выработки предложений

по присуждению премий и утверждения
перечня организаций для награждения

Постановление Правительства РФ
о присуждении премий по итогам

конкурса

Церемония награждения лауреатов
премии и дипломантов конкурса (сроки
и порядок проведения – по специальной

программе)

Обследование конкурсантов на местах

Подготовка проведения обследований
конкурсантов

Рассмотрение президиумом совета
результатов экспертизы материалов

конкурсантов и определение организаций
для обследования на местах

Проведение экспертизы материалов
конкурсантов

Представление организациями
 материалов для участия в конкурсе

Утверждение президиумом совета
экспертов премии

Подготовка и переподготовка экспертов
премии

Представление организациями заявок
на участие в конкурсе

Опубликование в СМИ объявления
о проведении конкурса

3�
й

 э
та

п
2�

й
 э

та
п

1�
й

 э
та

п



368 Глава 12. Международные и национальные премии в области качества

комиссии в соответствии с согласованной программой обследования.
По его результатам экспертные комиссии представляют в совет за�
ключение с указанием окончательной оценки в баллах.

По результатам экспертизы материалов, представленных органи�
зациями на конкурс, и обследования их на местах совет подготавлива�
ет предложения по присуждению премий и представляет их в Прави�
тельство РФ, а также определяет организации, которые награждаются
дипломами совета.

Постановление Правительства РФ о присуждении премий прини�
мается, как правило, к Всемирному дню качества (второй четверг нояб�
ря) и публикуется в СМИ. Ежегодно присуждается не более 12 премий,
из которых три – организациям с численностью работающих, не пре�
вышающей 250 человек, и не более девяти – организациям с численно�
стью работающих свыше 250 человек. В прил. 12 приведен перечень ла�
уреатов Премии Правительства РФ в области качества за 1997–2005 гг.

Лауреаты премии получают диплом Правительства РФ и приз уста�
новленного образца. Награды руководителям организаций�лауреатов
вручает Председатель Правительства РФ или его заместитель в торже�
ственной обстановке в Доме Правительства РФ.

Принадлежность организаций�лауреатов к различным отраслям
промышленности и сфере услуг доказывает то, что любое предприя�
тие, построив работу на требуемых принципах, может добиться успеха
в совершенствовании своей деятельности: повысить качество и кон�
курентоспособность продукции и услуг, укрепить взаимовыгодное со�
трудничество с партнерами, повысить уровень удовлетворенности и
социальной защищенности персонала, обеспечить стабильное финан�
совое положение.

Практика проведения конкурсов свидетельствует о том, что крите�
рии отечественной премии восприняты российскими организациями,
используются ими для оценки и совершенствования своей работы.
Кроме того, подтверждена универсальность критериев и методов оцен�
ки: среди дипломантов и лауреатов – промышленные предприятия,
организации здравоохранения, средние и высшие учебные заведения
и т.п. Необходимо подчеркнуть, что хотя лауреаты премии не являют�
ся эталоном по всем критериям, однако у каждой из этих организаций
есть свои достижения в области качества, достойные изучения и ис�
пользования.

Что же дают российским предприятиям и организациям участие и
победа в конкурсе?

Во�первых, премии по качеству обеспечивают их лауреатам имидж
лидера, репутацию надежного производителя высококачественной и
конкурентоспособной продукции или услуги, способствуют привле�
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чению новых партнеров и заказчиков, сохранению и увеличению доли
рынка, ведут к росту прибыли и, соответственно, открывают новые
деловые возможности.

Во�вторых, реализуется коммерческий интерес. Символика премии,
используемая в товаросопроводительной документации, в рекламе, в
буклетах, на стендах, о многом говорит потребителю и потенциально�
му партнеру.

В�третьих, участие в национальном конкурсе приносит европейскую
известность. Журнал «European Quality», издаваемый Европейской орга�
низацией по качеству, в постоянном разделе «Победители национальных
премий» ежегодно публикует информацию об итогах конкурсов прошед�
шего года и их лауреатах, в том числе о лауреатах конкурса на соискание
Премии Правительства РФ в области качества. Это создает нашим пред�
приятиям репутацию надежного производителя высококачественной
продукции (услуг), содействует повышению их конкурентоспособнос�
ти на европейском и мировом рынках.

В�четвертых, работа по критериям премии на практике знакомит
организации с современным инструментом для целенаправленного раз�
вития – методом самооценки. Участие в конкурсе открывает совершен�
но новые горизонты, позволяет увидеть, что СМК, выстроенная по стан�
дартам ИСО серии 9000, – лишь начальный этап в движении к совре�
менному, хорошо организованному предприятию.

В�пятых, подготовка отчета по самооценке дает предприятию воз�
можность получить оценку независимых квалифицированных экспер�
тов о реальном состоянии дел с обеспечением качества в организации.
В отчетах экспертов приводится балльная оценка по всем критериям
премии и их составляющим, отражаются сильные стороны деятельно�
сти организации и области, где возможны улучшения. Организации,
серьезно подошедшие к анализу экспертных заключений и проведен�
ной самооценке, значительно улучшают свои результаты.

Однако любая организация, даже не участвуя в конкурсе, на каком
бы уровне развития она ни находилась, может применять критерии
премии для самооценки. Это позволит ей получить полную картину
своей деятельности, оценить, насколько потребители, персонал, по�
ставщики, общество удовлетворены работой предприятия и на этой
основе определить приоритетные направления совершенствования.

Учитывая важность европейского рынка для отечественных предпри�
ятий и организаций, критерии российской премии гармонизированы с
европейской, что предоставляет заинтересованным организациям воз�
можность ориентироваться на принципы работы зарубежных компаний
в области качества. Кроме того, подобная практика облегчает подготов�
ку организаций страны к участию в конкурсе на соискание Европей�

12.3. Премия Правительства РФ в области качества...
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ской премии по качеству. Однако модель российской премии не явля�
ется точной копией европейской. Она создавалась с учетом реальных
условий, в которых работают предприятия России (рис. 12.7) [23].

Рис. 12.7. Модель Премии Правительства РФ в области качества

Как видно из рис. 12.7, организации – участницы конкурса оцени�
ваются в баллах по модели, включающей две группы критериев. Пер�
вая характеризует, как организация добивается результатов в области
качества, что делается для этого («возможности»); вторая характери�
зует то, что достигнуто («результаты»).

В первую группу входят следующие критерии:
� лидирующая роль руководства (критерий 1);
� политика и стратегия организации в области качества (крите�

рий 2);
� персонал (критерий 3);
� партнерство и ресурсы (критерий 4);
� процессы, осуществляемые организацией (критерий 5).

Вторая группа включает такие критерии, как:
� удовлетворенность потребителей качеством продукции (услуг)

(критерий 6);
� удовлетворенность персонала (критерий 7);
� влияние организации на общество (критерий 8);
� результаты работы организации (критерий 9).

При этом каждый из девяти критериев модели содержит опреде�
ленные составляющие и рекомендуемые области оценки (рис. 12.8).
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Рис. 12.8. Структура критериев модели Премии Правительства РФ в обла�
сти качества (на примере критерия 1)

Составляющие критериев рассматриваемой модели приведены на
рис. 12.9.

Критерий 1, например, позволяет оценить: как руководители орга�
низации всех уровней определяют ее предназначение, вырабатывают
стратегию развития и способствуют их реализации; как они формиру�
ют ценности, необходимые для достижения долгосрочного успеха, и вне�
дряют их с помощью соответствующих мероприятий и личного примера;
насколько они вовлечены в деятельность, обеспечивающую развитие и
внедрение системы менеджмента организации. Как видно из рис. 12.9,
этот критерий охватывает пять составляющих, по которым должна быть
предоставлена информация для оценки.

В свою очередь каждая составляющая содержит рекомендуемые
области оценки. Так, в рамках составляющей 1а применительно к ру�
ководителям всех уровней управления организации оцениваются:

� определение руководителями предназначения (миссии) органи�
зации и выработка ее стратегической цели (видение будущего);

� формирование и поддержание руководителями собственным
примером этических норм и ценностей, на основе которых
создается культура организации;

� анализ и повышение руководителями результативности сво�
его руководства организацией;

� личное активное участие руководителей в деятельности по
совершенствованию;

� стимулирование и поддержка руководителями творчества и
инноваций, например посредством выделения ресурсов для
познавательной деятельности и совершенствования, а также
путем наделения персонала полномочиями;

� стимулирование и поддержка руководителями познаватель�
ной деятельности и принятие мер на основе ее результатов;

12.3. Премия Правительства РФ в области качества...
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� определение руководителями приоритетов в деятельности по
совершенствованию;

� стимулирование и поддержка руководителями атмосферы со�
трудничества в организации.

Аналогичным образом построена структура и всех остальных кри�
териев, входящих в состав модели, что позволяет оценить деятельность
организации достаточно тщательно.

Оценка по группе критериев «возможности» проводится по трем
элементам:

1) совершенству подхода;
2) полноте подхода;
3) оценке и пересмотру подхода.
При оценке совершенства подхода учитываются следующие харак�

теристики:
а) обоснованность:

� насколько подход логически обоснован;
� разработаны ли процессы;
� насколько подход ориентирован на потребности заинтересо�

ванных сторон;
б) интегрированность:

� насколько подход направлен на реализацию политики и стра�
тегии организации;

� в какой степени внедряемые передовые подходы интегриро�
ваны в рабочие процессы;

� насколько подход согласован с другими подходами, исполь�
зуемыми в организации.

При оценке полноты подхода учитываются следующие характери�
стики:

а) внедрение, т.е. насколько широко применяется подход:
� на разных уровнях управления организацией;
� в разных подразделениях и областях деятельности;
� применительно к соответствующим процессам;
� применительно к соответствующим видам продукции и услуг;

б) системность, т.е. насколько структурированно, комплексно при�
меняется подход.

При оценке и пересмотре подхода учитываются следующие характе�
ристики:

а) измерение, т.е. насколько регулярно проводятся измерения эф�
фективности подхода и его развертывания на разных уровнях управ�
ления применительно к соответствующим видам продукции и услуг;

б) изучение, т.е. насколько широко определяются и изучаются при�
меры лучшей практики и возможности для улучшений;
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в) улучшение, т.е. в какой степени результаты измерений и изуче�
ния лучшей практики используются для определения, ранжирования,
планирования и внедрения улучшений.

Оценка по группе критериев «результаты» проводится по значениям
достигнутых показателей, т.е. по достижениям и по полноте охвата эти�
ми показателями различных направлений деятельности организации.

При оценке достижений учитываются следующие характеристики:
а) тенденции: позитивные тенденции и (или) поддерживаемый уро�

вень хорошей работы;
б) целевые показатели:

� показатели соответствуют целям организации;
� показатели достигнуты;

в) сравнение с достижениями «статистически средних» организа�
ций в соответствующей отрасли, в регионе и (или) «лучших в классе»
организаций;

г) причины: результаты обусловлены применяемым подходом.
При оценке полноты охвата направлений деятельности учитывается:

� насколько представленные показатели охватывают все соот�
ветствующие направления деятельности организации;

� насколько полно представленные показатели охватывают ре�
зультаты, относящиеся к каждой составляющей критерия;

� насколько представленные показатели характерны для орга�
низации.

По результатам оценки каждой из составляющих критериев моде�
ли эксперты заполняют оценочный лист (прил. 13, 14) с указанием
сильных сторон, областей, где можно ввести улучшения, а также с вы�
ставлением оценок.

Общая оценка организации определяется путем суммирования бал�
лов по критериям 1–9 модели премии, после чего эксперты заполняют
суммарный оценочный лист (прил. 15). Полученный результат позво�
лит определить место, которое занимает организация среди участников
конкурса на соискание Премии Правительства РФ в области качества.

После учреждения в России национальной премии в области каче�
ства число региональных конкурсов значительно возросло. Так, по
инициативе Центра испытаний и сертификации распоряжениями гу�
бернатора Санкт�Петербурга от 7 июля 1997 г. № 680�р и губернатора
Ленинградской области от 31 июля 1997 г. № 265�рг были учреждены
премии Санкт�Петербурга и Правительства Ленинградской области по
качеству, гармонизированные с российской премией в части модели и
критериев оценки. Цель их учреждения заключалась в том, чтобы до�
биться осознания российским обществом в целом и отдельными кол�

12.3. Премия Правительства РФ в области качества...



376 Глава 12. Международные и национальные премии в области качества

лективами ключевого значения качества для экономических реформ
и повышения качества жизни в России, четкого понимания того, что
повышение конкурентоспособности и качества продукции и услуг,
обеспечение их безопасности немыслимы без внедрения эффектив�
ных методов управления качеством [16].

С 1997 г. в Пензенской области проводится ежегодный конкурс
«За лучшие показатели качества». Учредителями конкурса являются
правительство области, Пензенский ЦСМ и научный центр Поволж�
ского отделения Академии проблем качества. Цель этого конкурса –
стимулирование к созданию и внедрению СМК на предприятиях раз�
личных форм собственности и различных видов деятельности. Кон�
курс проводится для двух групп предприятий: «А» и «Б». Предприятия
группы «А», имеющие действующую и (или) сертифицированную
СМК, а также предприятия, сертифицировавшие свое производство,
проводят самооценку деятельности по критериям Премии Правитель�
ства РФ в области качества. Предприятия группы «Б», не имеющие
документированной системы, осуществляют самооценку по иным кри�
териям. Причем конкурс для этой группы проводится отдельно для трех
категорий:

1) производство промышленной продукции;
2) производство пищевой продукции и продукции переработки

сельскохозяйственного сырья;
3) услуги.
С 1998 г. в Нижегородской области проводится ежегодный конкурс

по присуждению премии губернатора «За высокое качество продукции
и услуг». Его основная цель – привлечение внимания специалистов и
руководителей предприятий и организаций к проблемам качества и кон�
курентоспособности, повышение авторитета тех предприятий, кото�
рые работают над реализацией задач социально�экономического раз�
вития региона через решение проблем качества. Конкурс проводится
по модели, в которой предусмотрено 10 номинаций [12]: четыре пре�
мии для предприятий промышленности, сельского хозяйства и пере�
работки (для крупных, средних, малых предприятий и для частных
предпринимателей); три премии для предприятий сферы услуг; три
премии для отдельных специалистов.

Конкурс по модели правительственной премии проводится с 1998 г.
и в Саратовской области. Кроме того, там утвержден конкурс для пред�
приятий различных форм собственности на соискание премии по ка�
честву имени Б.А. Дубовикова – разработчика первой широко извест�
ной в нашей стране саратовской системы бездефектного изготовления
продукции и сдачи ее ОТК и заказчику с первого предъявления.
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В ноябре 1999 г. учреждена премия Президента Чувашской Респуб�
лики в области качества. Данный конкурс призван подготовить пред�
приятия для участия в национальном конкурсе, поэтому в качестве ба�
зовой выбрана модель Премии Правительства РФ в области качества.

Конкурсы�спутники национальной премии в области качества уч�
реждены также в Астраханской, Новосибирской, Томской и Кемеров�
ской областях, в Cтавропольском крае и др.

Конкурс на соискание Премии Правительства РФ в области каче�
ства стал основой для учреждения отраслевых конкурсов и соответ�
ственно для разработки моделей самооценки деятельности организа�
ций для конкретных отраслей. Так, с 1998 г. ежегодно присуждается
премия Мининформсвязи России в области качества (в настоящее вре�
мя премия Министерства информационных технологий и связи РФ в
области качества производства средств связи и предоставления услуг
связи); с 2000 г. проводится конкурс Министерства образования и на�
уки РФ «Внутривузовские системы обеспечения качества подготовки
специалистов» (ныне конкурс Федеральной службы по надзору в сфе�
ре образования и науки РФ «Системы обеспечения качества подготовки
специалистов»).

Контрольные вопросы и задания

1. Охарактеризуйте основные условия участия в конкурсе на со�
искание премии У.Э. Деминга.

2. Раскройте содержание критериев модели премии У.Э. Деминга.
3. Перечислите основные этапы конкурса на соискание премии

У.Э. Деминга. Какой из них, по вашему мнению, наиболее зна�
чим для организации – участницы конкурса?

4. Назовите важнейшие цели учреждения национальной премии
США в области качества. В чем заключаются условия участия
в конкурсе на соискание премии М. Болдриджа?

5. Отразите сущность процедуры оценки претендентов на премию
М. Болдриджа.

6. Раскройте содержание модели самооценки на соответствие
критериям премии М. Болдриджа.

7. Дайте характеристику содержания модели делового совершен�
ства.

8. Каким образом применяется оценочный инструмент RADAR?
9. Что отражают уровни делового совершенства?
10. Работая в малых группах, обсудите, каким образом критерии

премий Деминга и Болдриджа могут быть использованы для

Контрольные вопросы и задания
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самооценки деятельности: а) банка; б) больницы; в) универси�
тета.

11. По схеме, представленной в таблице, проведите сравнительный
анализ моделей премий в области качества.

Сравнение моделей премий в области качества

Премия Премия Модель
Положение У.Э. Деминга М. Болдриджа делового

совершенства
1. Цели учреждения премии
2. Категории участников
3. Основные критерии
4. Условия участия
5. Механизм проведения

самооценки
6. Результаты самооценки

12. В каждой графе таблицы напишите от двух до пяти характери�
стик, позволяющих увидеть деятельность компаний в четырех
приведенных ситуациях в соответствии с критериями модели
делового совершенства. Каким образом данная таблица может
быть использована при проведении самооценки в целях разра�
ботки направлений совершенствования деятельности?

Характеристика деятельности компаний на основе модели самооценки

Ситуация
Традици� Растущее Развитие Наилуч�

Критерии модели онная дея� осознание единой шая в мире
делового совершенства тельность значения СМК практика

менедже� качества в менедж�
ров   деятель� мента

ности ор�
ганизации

1. Лидерство
2. Политика и стратегия
3. Персонал
4. Партнерство и ресурсы
5. Процессы, осуществляемые

 организацией
6. Результаты для потребителей
7. Результаты для персонала
8. Результаты для общества
9. Результаты работы организа�

 ции
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13. Назовите цели учреждения конкурса на соискание Премии
Правительства РФ в области качества. В чем заключаются ос�
новные условия и ограничения участия в конкурсе на соиска�
ние Премии Правительства РФ в области качества?

14. Перечислите не менее трех причин, по которым за основу Пре�
мии Правительства РФ в области качества была взята модель
делового совершенства.

15. Охарактеризуйте основные этапы проведения конкурса. Какой
из этапов наиболее трудоемок для организации?

16. Что дают российским организациям участие и победа в конкур�
се на соискание Премии Правительства РФ в области качества?

17. Раскройте содержание модели Премии Правительства РФ в об�
ласти качества. Какие из критериев модели наиболее значимы
и почему?

18. Каким образом проводится общая экспертная оценка деятель�
ности организации? Как можно интерпретировать полученные
результаты?

19. На основе анализа содержания модели Премии Правительства
РФ в области качества заполните таблицу.

Реализация принципов TQM в модели Премии Правительства РФ
в области качества

Принцип Критерий или состав�
ляющая модели премии

Ориентация на потребителя
Лидерство руководства и последовательность
в достижении цели
Менеджмент на основе понимания процессов
и фактов
Вовлечение персонала
Непрерывная познавательная деятельность,
инновации
Развитие партнерства
Взаимодействие с обществом
Ориентация на результаты

20. Подготовьте сообщение о региональных конкурсах в области
качества, проводящихся на основе модели Премии Правитель�
ства РФ в области качества.

21. Работая в малых группах, обсудите, каким образом критерии
Премии Правительства РФ в области качества могут быть ис�
пользованы для самооценки деятельности: а) вашей студенче�
ской группы, факультета, университета; б) гостиницы; в) тор�
гового предприятия.

Контрольные вопросы и задания
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Вот и закрыта последняя страница учебника. Не знаю, удалось ли
вам прочесть его полностью и как изменилось ваше представление о
науке и практике управления качеством. А может быть вы, как великий
Сократ, гордо скажете: «Я знаю только то, что ничего не знаю». Однако
образованный человек – это не тот, кто может выучить несколько по�
стулатов, а тот, кто может созидать. Искренне надеюсь, что знакомство
с содержанием учебника натолкнуло вас на новые мысли, идеи, работу.

Проходят года, столетия и тысячелетия. Уходят в прошлое города,
страны, целые поколения. То, что казалось актуальным вчера, переста�
ло быть таковым сегодня. Перед каждым новым поколением стоят но�
вые задачи и проблемы. Но есть проблемы вечные, актуальные во все
времена. Это общечеловеческие проблемы добра и зла, дружбы и пре�
дательства, любви и ненависти, искренности и лести. Все эти проблемы
связаны с качеством во всем многообразии его проявления: от качества
продукции, услуг, труда до качества человеческих отношений и каче�
ства жизни.

Каждый человек сознательно или интуитивно ежедневно решает
проблему качества, так как от этого зависит его жизнь, жизнь близких
ему людей, процветание общества в целом. Качество – это проблема,
объединяющая всех людей. Она одинаково важна для всех стран, неза�
висимо от размеров их территории, социального строя и состояния эко�
номики. Вновь и вновь пытаясь решить эту многовековую проблему, мы
развиваемся, стремимся понять сущность человеческого бытия, изме�
нить нашу жизнь к лучшему и осознаем, что дорога к качеству терниста
и бесконечна. Но человечество, борясь, как Дон Кихот с ветряными
мельницами, взлетая ввысь и падая, как Икар, не теряет надежды по�
знать этот притягательный и сказочно таинственный мир качества.

Нельзя не согласиться с выдающимся ученым Дж. Джураном, ко�
торого по праву называют «звездой качества ХХ века». В своих мемуа�
рах «Архитектор качества» он пишет: «Те, чья карьера соприкасается с
областью управления качеством, должны благодарить свою счастли�
вую звезду. Область, в которой вы работаете, будет расширяться… У вас
будут небывалые доселе возможности для обновления общества. Ра�
бота в области качества – суровый тяжкий труд, поскольку имеет дело
с переменами, и вы должны быть способны бросать вызовы. Качество
нацелено на всеобщее благо, которое удовлетворяет тех, кто живет не
только ради своей выгоды».



ПРИЛОЖЕНИЯ

Приложение 1

И.А. Ильин. Спасение в качестве1

Верим и знаем: придет час, и Россия восстанет из распада и униже�
ния и начнет эпоху нового расцвета и нового величия. Но возродится
она и расцветет лишь после того, как русские люди поймут, что спасе�
ние надо искать в качестве… Всмотритесь в пути и судьбы России, вду�
майтесь в ее крушение и унижение... И вы увидите, что все основные
затруднения eе были от объема и количества. На протяжении веков
вся беда наша, вся опасность наша состояла в том, что судьба навязы�
вала нам неисчерпаемое обилие – обилие пространств, племен и лю�
дей – и не давала нам времени для того, чтобы проработать это оби�
лие, овладеть им, извлечь из него скрытые силы и довести их до
качественного расцвета... Не мы брали это обилие; оно само навязы�
валось нам, напирая на нас угрозами и опасностями, огнем и мечом,
игом и голодом. На протяжении своей истории Poccия как бы задыха�
ется в этой борьбе с объемом и количеством: начиная от южных сте�
пей и кончая северными лесами; начиная от монгольских нашествий
и кончая небывалым фронтом последней войны; начиная от ста шес�
тидесяти племен и наречий и кончая аграрным переселением наших
дней. Россия могла существовать, только втягивая, включая это оби�
лие, разбрасывая по нему свои силы и перенапрягаясь в этом разбра�
сывании; избывая одну беду для того, чтобы встречать другую, стуча�
щуюся в ворота. И вечно опаздывая, отставая от соседей... Вот почему
мы всегда были не готовы и шли на «авось», «авосевы города стояли
негорожены....». Вот почему мы никогда не могли предусмотреть всех
опасностей и привыкли утешаться успокоительным и беспечным «не�
бось». Вот почему нам всегда было не до качества: хоть «как�нибудь»,
да «быть бы живу...».

Русская душа и до сих пор еще не поняла и не осмыслила, какой
соблазн, какую отраву она впитала в себя вместе с этой идеей бескаче�
ственного обилия и объема. Мы и теперь еще не научились тому, что
«много» и «здорово» не значит хорошо; что «вольная волюшка» и «бе�
зудерж» не то же, что свобода; что человек с «широкой» и «сильной»

1 Русский колокол. 1928. № 4.
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натурой может быть зол и вреден; что не все можно прощать человеку
за «размах» и «удаль...». Кого и когда удалось нам «закидать шапка�
ми»? И почему мы всегда крестимся лишь после того, как грянет гром?
Где�то в глубине души у русского человека живет смутная, но твердая
уверенность, что качество ему «не нужно»; что это – «заморская вы�
думка»; что при «нашем» обилии и при «нашей» даровитости мы без
учения и без старания, без умения и без навыка «по�своему справим�
ся» и даже «еще лучше выйдет». Вот почему и аграрный вопрос мы все
думали разрешать количественно, чтобы у одного стало «больше», а у
другого «меньше»...

Да, в нашей прошлой истории нам не хватало ни времени, ни сил
на качество; на спокойную и сосредоточенную культуру; на взращива�
ние и творческое оформление нашей природной даровитости; на вос�
питание и укрепление национального характера; на создание интен�
сивного, технически совершенного земледелия и промысла; на усовер�
шенствование политической и бытовой организации жизни. И поэтому
почти все, что мы создали, мы создали не культурой, а нашей перво�
бытной, естественной даровитостью. И там, где западный европеец
нередко извлекал многое из малого дара, в России и большая одарен�
ность шла прахом...

Культивировать наше качество, наши душевные и естественные дары
мы начали, строго говоря, лишь в ХIX в. 100 лет... Мы только успели
начать; мы едва приступили к осмыслению и собиранию наших, как бы
второпях создавшихся сокровищ; мы только успели опомниться и заго�
ворить. И еще не научившись ценить качество, еще не осмыслив ни сво�
его призвания, ни своих духовных сил, мы создали великое – и в слове,
и в музыке, и в живописи, и в знании; начали создавать превосходное и
в технике, и в промышленности, и в быту; и тут же, не умея ценить эти
достижения, поспешили нигилистически отречься от них в толстовстве
и революции...

Всмотритесь же в пути и судьбы России, вдумайтесь в ее крушение
и унижение! И вы увидите, что русскому народу есть только один ис�
ход и одно спасение – возвращение к качеству и его культуре, поскольку
количественные пути исхожены, выстраданы и разоблачены, и коли�
чественные иллюзии на наших глазах изживаются до конца.

Надо творчески развязать качественные силы России! Ныне наша
Родина нуждается прежде всего в честной верности. Что могут постро�
ить бесчестные и продажные руки? Россия будет голодать по знающим
и работоспособным людям на всех поприщах: от бухгалтерии до меди�
цины, от агрономии до профессуры...
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России необходимы воля и талант. Их нельзя ничем заменить, так
как талант творит новое, а воля строит и держит народную жизнь...

Дорогу честности! Дорогу знанию и таланту! Дорогу русскому ге�
нию! Качество необходимо России; верные, волевые, знающие и да�
ровитые люди; крепкая и гибкая организация; напряженный и добро�
совестный труд; выработанный первосортный продукт; высокий уро�
вень жизни. Новая, качественная эпоха нужна нашей Родине, эпоха,
которая довершила бы все упущенное за время перегруженности и бес�
печности, которая исцелила бы, зарастила бы все язвы революцион�
ного времени. Эта эпоха близится и настанет, в том порукою – при�
родная даровитость и духовная гениальность русского народа. И ныне
верить в русское национальное возрождение – значит верить в гряду�
щую победу качества, в победу верности над предательством, знания
над невежеством, труда над хищением, воли над статью, верить в по�
беду божественных сил человека над сатанинскими...

И готовить восстановление России – значит прежде всего готовить
себя самого к качественному служению Родине; готовить свой харак�
тер, свой разум, свое чувство, свою волевую идею. Имя этой волевой
идеи – русское качество.

Верим и знаем: придет час, и Россия восстанет из распада и униже�
ния и начнет эпоху нового величия.. И эпоха эта будет стоять под зна�
ком нашей волевой идеи!

Приложение 2

ПОЛОЖЕНИЕ
об отделе менеджмента качества образовательной деятельности
Мордовского государственного университета им. Н.П. Огарева

1. Общие положения.
1.1. Отдел менеджмента качества образовательной деятельности

(далее — ОМКОД) является структурным подразделением универси�
тета.

1.2. ОМКОД находится в непосредственном подчинении прорек�
тора по учебной работе университета (представителя руководства по
качеству).

1.3. В своей деятельности ОМКОД руководствуется:
� Законом РФ «Об образовании», Федеральным законом «О выс�

шем и послевузовском профессиональном образовании» и



386 Приложения

другими законодательными и нормативными правовыми ак�
тами Российской Федерации в области образования;

� Уставом университета;
� политикой университета в области качества;
� решениями ученого совета университета, приказами  и рас�

поряжениями ректора и проректора по учебной работе (пред�
ставителя руководства по качеству);

� стандартами ГОСТ Р серии ИСО 9000: 2001;
� государственными, образовательными стандартами и стан�

дартами университета;
� настоящим Положением и должностными инструкциями со�

трудников отдела.
1.4. Объем работы между сотрудниками распределяется в соответ�

ствии с должностными обязанностями.
1.5. ОМКОД возглавляет начальник, назначаемый на должность

и освобождаемый от должности приказом ректора по предложению
проректора по учебной работе (представителя руководства по каче�
ству).

1.6. Структура и штатное расписание ОМКОД утверждаются рек�
тором университета на основе выполняемых отделом функций по пред�
ложению проректора по учебной работе (представителя руководства
по качеству).

2. Цели и задачи деятельности отдела.
2.1. Основными целями ОМКОД являются:

� обеспечение эффективного управления качеством в образова�
тельной сфере в соответствии с миссией университета и поли�
тикой в области качества;

� содействие улучшению имиджа и развитию конкурентных пре�
имуществ университета в общероссийском и мировом обра�
зовательном пространстве в части качества образования;

� рост доверия работодателей к качеству образования в универ�
ситете;

� координация мероприятий по совершенствованию качества
образовательной деятельности подразделений университета.

2.2. Основные задачи ОМКОД следующие:
� изучение современных направлений и обобщение практиче�

ского опыта в области управления качеством образования;
� разработка предложений по внедрению современных методов

и инструментов обеспечения качества в университете;
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� планирование и выполнение мероприятий по разработке и
внедрению системы менеджмента качества совместно с дру�
гими подразделениями университета;

� содействие работе совета по качеству образовательной деятель�
ности университета.

3. Функции отдела.
Основными функциями отдела являются:

� формирование системы менеджмента качества образователь�
ной деятельности университета;

� координация деятельности подразделений университета в со�
ответствии с политикой и целями вуза в области качества;

� организация разработки и подготовка проектов нормативных
документов, соответствующих требованиям стандартов ГОСТ Р
ИСО серии 9000: 2001;

� организация и проведение исследований удовлетворенности
потребителей качеством обучения в университете и изучение
их требований к содержанию образовательных программ и
учебных дисциплин;

� организация проведения оценки образовательных программ
и учебных планов на факультетах и в институтах университета
с точки зрения обеспечения качества подготовки высокопро�
фессиональных кадров и соответствия текущим и перспектив�
ным требованиям рынка труда;

� организация и проведение самооценки деятельности инсти�
тутов и факультетов университета;

� формирование системы мониторинга качества обучения сту�
дентов;

� организация обучения персонала университета по вопросам
качества образования;

� организация разработки, внедрения и поддержания целостно�
сти системы менеджмента качества (СМК) университета;

� обеспечение хранения и сопровождения изменений в докумен�
тации СМК университета;

� анализ результативности функционирования СМК универси�
тета;

� организация и проведение внутренних аудитов СМК универ�
ситета;

� организация и проведение внешних аудитов СМК универси�
тета;



388 Приложения

� оказание консалтинговых услуг по разработке, внедрению и
совершенствованию СМК сторонним организациям;

� организация сертификации СМК университета;
� установление и поддержание партнерских отношений с ор�

ганизациями по вопросам управления качеством образова�
ния.

4. Права отдела.
Права ОМКОД, связанные с его деятельностью, реализует началь�

ник отдела. Права начальника отдела определяются его должностной
инструкцией.

4.1. Начальник ОМКОД имеет право:
� информировать ректора университета и проректора по учеб�

ной работе (представителя руководства по качеству) о
нарушениях положений, инструкций и приказов по вопро�
сам обеспечения качества образовательной деятельности в
университете;

� вносить предложения руководству университета по вопро�
сам, касающимся деятельности ОМКОД, применения мер
поощрения сотрудников ОМКОД по результатам работы
и взыскания за нарушение установленных норм и требо�
ваний.

4.2. Сотрудники ОМКОД  имеют право:
� запрашивать от подразделений университета необходимые

данные, связанные с качеством образовательной деятельно�
сти, и контролировать своевременное выполнение меропри�
ятий по совершенствованию СМК;

� контролировать процесс функционирования СМК в подраз�
делениях университета.

5. Ответственность отдела.
Сотрудники отдела несут ответственность:

� за точное и четкое выполнение своих должностных обязан�
ностей в соответствии с должностными инструкциями, со�
блюдение трудовой дисциплины, а также правил внутренне�
го распорядка, установленных в университете;

� точное и своевременное выполнение приказов и распоряже�
ний ректора и проректора по учебной работе университета
(представителя руководства по качеству) по вопросам каче�
ства образовательной деятельности.

6. Схема взаимодействия отдела с подразделениями университета.
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Приложение 3

Методика расчета рейтинга преподавателя
экономического факультета Мордовского

государственного университета им. Н.П. Огарева
по итогам работы за учебный год

1. Расчет рейтинга преподавателя осуществляется с целью опреде�
ления результатов его научной и учебной деятельности.

2. Рейтинг преподавателя определяется как сумма баллов, указан�
ных в таблице исходных данных для определения рейтинга.

3. Рейтинг преподавателя включает показатели, постоянно учиты�
ваемые за весь период деятельности (раздел I), и показатели, учитыва�
емые по итогам текущего учебного года (раздел II).
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4. Преподавателям в зависимости от количества набранных баллов
устанавливаются надбавки к заработной плате в течение учебного года.

5. Рейтинг преподавателей�совместителей со стороны учитывается
только по показателям деятельности в рамках Мордовского государ�
ственного университета.

6. Перед предоставлением материалов рейтинга в комиссию осу�
ществляется:

a) выверка и подтверждение данных по преподавателям на кафед�
ральной комиссии;

б) выверка и подтверждение данных по преподавателям на факуль�
тетской комиссии;

в) проверка данных и принятие решения рейтинговой комиссией
факультета.

Таблица

№ Фамилия, имя, отчество

п/п
Показатели

Баллы Кол�во Сумма Примечание
1 2 3 4 5 6

I. Постоянно учитываемые показатели за весь период деятельности
1 Ученая степень

кандидата наук1 20
доктора наук2 60

2 Ученое звание
доцента 10
профессора 20

3 Член�кор. РАН 100
Действительный член РАН 200
Член�кор. государственной от�
раслевой академии 40
Действительный член государст�
венной отраслевой академии 80
Советник государственной от�
раслевой академии 15
Член иностранной академии 15
Член�корреспондент обществен�
ной академии 10
Действительный член обществен�
ной академии 15
Член президиума УМО 15
Член совета УМО 10
Соросовский доцент 10
Соросовский профессор 20

1 Кандидатская (докторская) диссертация учитывается один раз (либо в п. 1 разд. I,
либо в п. 56, 57 разд. II).

2 Доктора наук (профессора) не учитывают степень кандидата наук (звание доцента).
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Продолжение табл.

1 2 3 4 5 6
4 Государственные награды

Орден 30
Медаль 20
«Заслуженный деятель науки РФ» 30
«Заслуженный деятель науки РМ*» 20
«Заслуженный работник высшей
школы РФ» 15
«Заслуженный работник высшей
школы РМ» 15
Присуждение премии Правитель�
ства РФ 30
Медаль К.Д. Ушинского 25

5 Почетный работник (отрасли) 20
6 Членство в ассоциациях, советах,

союзах (экономического профиля) 10
7 Медаль «Ветеран труда» 5
8 Почетное звание «Ветеран труда уни�

верситета» 2
II. Показатели по итогам текущего учебного года

1 Учебник с грифом, изданный централь�
ным издательством тиражом не менее
2 тыс. экз. 40

2 Учебное пособие с грифом, изданное
центральным издательством тиражом
не менее 2 тыс. экз. 30

3 Учебник с грифом Минобрнауки России 30
4 Учебное пособие с грифом Минобр�

науки России 20
5 Учебник с грифом УМО 20
6 Учебное пособие с грифом УМО 15
7 Учебник и учебное пособие, изданное

вузом без грифа 15/10
8 Монография, изданная зарубежным 5

издательством (за 1 печ. лист) (макс. 50)
9 Монография, изданная центральным 3

российским издательством (за 1 печ. (макс. 30)
лист тиражом не менее 1000 экз.)

10 Монография, изданная региональным 1,5
государственным издательством (макс. 15)
(за 1 печ. лист)

11 Монография, изданная вузом (за 1 печ. 1,5
лист) (макс. 15)

12 Отдельные главы в коллективных мо� по листа�
нографиях жу (см.

п. 8–10)

* РМ – Республика Мордовия.
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Продолжение табл.

1 2 3 4 5 6
13 Электронные ресурсы

Полный учебный курс с мультимедиа 15
и контролем знаний, размещенный
на сайте факультета
Учебный курс (курс лекций) с тес� 10
тированием и контрольными зада�
ниями, размещенный на сайте фа�
культета
Учебный курс (курс лекций), раз� 7
мещенный на сайте факультета
Рабочая программа и методические 2
указания по дисциплине, размещен�
ные на сайте факультета

14 Специальные виды изданий (утверж� 3
денные каталоги, инструкции, прави�
ла, рекомендации)

15 Брошюры: печатные издания объемом 5
до 3 печ. листов (не менее 2)

16 Статьи
В изданиях РАН 10

17 Академических, отраслевых и ведомст� 5
венных периодических журналах

18 Опубликованные доклады на между� 5/4
народных, всероссийских и отраслевых
конференциях (не менее 5 стр.)

19 Академических чтениях 5
20 В зарубежных журналах и сборниках 8
21 В сборниках научных трудов:

изданных внутри вуза 1
изданных за пределами вуза 2

22 Тезисы докладов на конференциях:
международных, 2
всероссийских, 1
вузовских 0,2

23 Депонированная монография 1 за печ.
лист

(макс. 10)
24 Депонированная статья 1
25 Заявка на патент РФ или полезную 3

модель
26 Авторское свидетельство, патенты РФ 5
27 Подготовка кандидата наук (руководи� 10

телю)
28 Подготовка доктора наук (руководи� 30

телю)
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Продолжение табл.

1 2 3 4 5 6
29 Работа в диссертационных советах

в качестве члена совета
докторского 5
кандидатского 2

30 Работа в редколлегиях издательств 5
и научных журналов в качестве члена
редколлегии

31 Присуждение научных стипендий
Правительства РФ 30
Министерства РФ 20
Главы РМ 10
Мэра города 10

32 Награждение дипломами:
международных (дальнее зарубежье) 20
выставок

33 конкурсов РФ 10
34 выставочного центра РФ 10
35 республиканских конкурсов 5
36 городских конкурсов 3
37 Награждение грамотой Министерства

РФ, Ассоциации российских вузов 5
38 грамотой РМ и Правительства РМ 3
39 грамотой городской администрации
40 грамотой районной администрации 1
41 Выполнение учебной нагрузки за год 0,02 (от

нагрузки
в часах)

42 Руководство одним аспирантом 3
43 Руководство одним докторантом 6
44 Издание методических рекомендаций 5

объемом не менее 1 печ. листа
45 Рецензирование кандидатской диссер� 3

тации
46 Рецензирование докторской диссерта� 5

ции
47 Оппонирование кандидатской диссер� 5

тации
48 Оппонирование докторской диссерта� 10

ции
49 Подготовка отзыва на автореферат кан� 2

дидатской диссертации
50 Подготовка отзыва на автореферат док� 4

торской диссертации
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Продолжение табл.

1 2 3 4 5 6
51 Разработка и использование авторской 20

педагогической технологии, утвержден�
ной Минобрнауки России

52 Участие в работе аттестационных ко� 5
миссий Минобрнауки России

53 Организация и проведение междуна� 10
родной конференции (с участием пред�
ставителей дальнего зарубежья) с из�
данием сборника

54 всероссийской конференции 7
55 Защита кандидатской диссертаций 20

(автору)
56 Защита докторской диссертаций 60

(автору)
57 Победа на олимпиаде зонального 5

уровня
58 Победа на олимпиаде всероссийского 10

уровня
59 Лауреат Огаревской премии 10
60 Призовое место на олимпиаде всерос� 8

сийского уровня
61 Призовое место на олимпиаде регио� 4

нального уровня
62 Награждение:

медалями всероссийских конкурсов 15
студенческих работ

63 дипломами всероссийских конкурсов 5
студенческих работ

64 дипломами зональных конкурсов сту�
денческих работ

65 дипломами смотров – конкурсов сту�
денческих НИР Мордовского универ�
ситета/факультетов

первое место 5/3
второе место 2/1
третье место 2/1

66 Дипломами конкурсов дипломных 5/3
 проектов Мордовского университета

67 За каждые 10 тыс. руб. объема хоздо� 7
говорных и госбюджетных НИР

68 Вклад во внебюджетный фонд факуль� 5
тета за дополнительное платное обуче�
ние (за каждые 10 тыс. руб.): аспиран�
ты�контрактники, платные курсы, при
наличии именных договоров



395Приложения

Окончание табл.

1 2 3 4 5 6
69 Оформление заявок на участие в кон� 5

курсах НИОКР министерств и ве�
домств (за одну зарегистрированную
заявку)

70 Получение грантов и победа на кон� 15
курсах программ для проведения

71 Председатель ГАК в другом вузе 5
72 Работы по поручению ректората или 20–60

инициативно, существенно повысив�
шие рейтинг вуза (до 20 за особо зна�
чимую разработку или мероприятие —
определяется руководством, но не бо�
лее 60)

Подпись преподавателя                                                                                  ____________
Подпись зав. кафедрой                                                                                   ____________
Подпись председателя факультетской комиссии по рейтингу  ____________

Приложение 4

Ниже представлен перечень составляющих, определяющих качество
жизни человека. Выберите ту из них, которую вы считаете наиболее зна�
чимой при любых обстоятельствах, и поставьте в графу слева от нее циф�
ру 1. Затем выберите следующую по значимости и обозначьте цифрой 2
и т.д. Наименее значимый показатель будет соответствовать цифре 19.

Затем оцените степень удовлетворенности этой составляющей вашей
жизни и поставьте в графу справа соответствующую цифру в процентах
(от 0 до 100).

Таблица

Ранг Составляющие, характеризующие качество жизни %
Размер доходов (размер и регулярность доходов)
Жилищные условия (размер жилья, качество коммунального
обслуживания)
Состояние здоровья
Экологическая обстановка в месте проживания
Защищенность от преступных посягательств (личная безопасность,
доверие правоохранительным органам)
Благоустроенность вашего населенного пункта
Гарантии занятости
Уровень и качество вашего образования
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Окончание табл.

Ранг Составляющие, характеризующие качество жизни %
Качество медицинского обслуживания (деятельность учреждений
здравоохранения)
Состояние душевного комфорта
Уважение окружающих
Независимость и свобода
Мир и согласие в обществе
Семейное счастье
Религиозные убеждения (свобода вероисповедания, отсутствие
дискриминации)
Досуг и отдых (возможность качественно отдохнуть и провести
свободное время)
Национальные интересы (интересы страны, региона)
Власть
Уверенность в будущем (предсказуемость политической и соци�
ально�экономической ситуации)

Приложение 5

Памятка «Как надо работать»:

� сначала продумай всю работу досконально;
� приготовь весь нужный инструмент и приспособления;
� убери с рабочего места все лишнее, удали грязь;
� инструмент располагай в строгом порядке;
� при работе ищи удобное положение тела;
� не берись за работу круто, входи в работу исподволь;
� если надо сильно приналечь, то сначала приладься, испро�

буй вполсилы, а потом уже берись вовсю;
� не работай до полной усталости. Периодически делай пере�

рывы;
� во время работы не кушай, не пей, не кури. Делай это в твои

рабочие перерывы;
� не надо отрываться в работе для другого дела;
� работай ровно: работа приступами, сгоряча портит и работу,

и твой характер;
� если работа не идет, не волнуйся: надо сделать перерыв,

успокоиться и снова за работу;
� полезно в случае неудачи прервать работу, навести порядок,

прибрать рабочее место и снова за работу;
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� при удачном выполнении работы не старайся ее показывать,
хвалиться, лучше потерпи;

� в случае полной неудачи – легче смотри на дело, попробуй
сдержать себя и снова начать работу;

� кончил работу и прибери все до последнего гвоздя, а рабочее
место вычисти.

Приложение 6

Политика Мордовского государственного университета
им. Н.П. Огарева в области качества

образовательной деятельности

Мордовский государственный университет, выступая в качестве
крупного образовательного, научного и культурного центра России,
вносит значительный вклад в развитие интеллектуального и кадрово�
го потенциала Республики Мордовия и страны в целом.

Главная цель университета в области качества образования – подго�
товка квалифицированных и востребованных на рынке труда специа�
листов и научных кадров, способных работать на высокопрофессио�
нальном уровне. Мы стремимся к тому, чтобы наши выпускники и их
работодатели были удовлетворены  качеством образования в универ�
ситете.

Приоритетные направления политики университета в области ка�
чества образовательной деятельности:

� формирование СМК образовательной деятельности на основе
законодательных требований и общепризнанных стандартов;

� развитие кадрового потенциала университета;
� внедрение системы мониторинга качества подготовки кад�

ров с использованием современных информационных тех�
нологий;

� развитие академической среды, направленной на творческую
самореализацию личности, обладающей ответственностью,
гражданским самосознанием и потребностью к непрерывно�
му образованию на протяжении всей жизни;

� постоянное совершенствование образовательного процесса
с учетом требований и ожиданий студентов, работодателей,
персонала университета, общества и государства;
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� повышение конкурентоспособности университета на регио�
нальном, национальном и международном рынках образо�
вательных услуг;

� укрепление материально�технической базы университета.
Высокое качество образования обеспечивается на основе следующих

принципов:
� фундаментальная подготовка и гармоничное развитие лич�

ности обучающихся;
� интеграция учебного процесса и современных научных ис�

следований;
� ориентация на текущие и перспективные потребности рын�

ка труда;
� высокий профессиональный уровень научно�педагогических

кадров;
� системный подход к решению проблем качества образова�

тельной деятельности;
� мотивация и активное вовлечение преподавателей, сотруд�

ников и студентов  университета в деятельность по улучше�
нию качества образования;

� открытость к взаимовыгодному сотрудничеству и обеспече�
ние высокого доверия деловых партнеров к университету.

Высшее руководство университета способствует доведению
политики в области качества образовательной деятельности
до заинтересованных сторон и создает необходимые условия

для ее эффективной реализации.

Качество образования зависит от работы всех преподавателей,
сотрудников и студентов университета!

Приложение 7

Пример текстовой части описания процесса

1. Процесс: «Оказание услуг междугородной телефонной связи» –
основной.

2. Владелец: заместитель директора по международной телефонной
связи.

3. Процесс вышестоящего уровня: «Оказание услуг связи».
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�

�

4. Краткое описание процесса: процесс «Оказание услуг между�
городной телефонной связи» определяет основные требования к ком�
плексу услуг междугородной телефонной связи, включающему прием
и обработку заказа на междугородный, международный телефонный
разговор (соединение с помощью телефониста, предоставление меж�
дугородного, международного разговора (соединения) автоматическим
способом; предоставление магистральных и внутризоновых каналов в
аренду; проведение совещаний по системе групповой и междугород�
ной связи.

5. Цель процесса:
� обеспечить рост доходов предприятия;
� обеспечить максимальную удовлетворенность пользователя за

счет своевременности и надежности предоставления между�
городных, международных телефонных разговоров (соедине�
ний) с гарантированным качеством обслуживания вызовов, а
также за счет качественного технического обслуживания ка�
налов связи.

6. Входы и выходы.

7. Субпроцессы процесса. Структура процесса «Оказание услуг меж�
дугородной телефонной связи» представлена в таблице.

1. Планы, цели, направле�
ния деятельности пред�
приятия.
2. Запрос пользователя об
услуге.
3. Технические условия
для удовлетворения
запросов пользователей
по услугам междугород�
ной телефонной связи

ПРОЦЕСС�
ПОСТАВЩИК
1. Стратегическое плани�
рование деятельности
предприятия.
2. Эксплуатация сооруже�
ний и оборудования связи

ВХОД ВЫХОДПРОЦЕСС

1. Оказанная услуга.
2. Удовлетворенность
пользователя предостав�
ленной услугой.
3. Доходы предприятия.
4. Предложения по
дальнейшему развитию
средств и систем связи

ПРОЦЕСС�
ПОТРЕБИТЕЛЬ
1. Анализ, оценивание
и совершенствование
системы менеджмента
качества.
2. Развитие средств
и систем связи
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Субпроцесс Содержание Руководители
Предоставление Производственный про� Начальник коммутаторного
междугородного и цесс по приему и обработ� цеха  технического центра
международного ке заказа на телефонный междугородной связи;
телефонного со� разговор (соединение) начальник цеха  автоматики
единения с помощью телефониста технического центра меж�

и предоставлению теле� дугородной связи
фонного разговора (со�
единения) автоматиче�
ским способом

Аренда каналов Процесс предоставления Начальник линейно�аппа�
связи предприятиям, организа� ратного цеха технического

циям  в аренду каналов свя� центра междугородной
зи на договорной основе связи

Проведение сове� Производственный про� Начальник линейно�аппа�
щаний по системе цесс по организации и про� ратного цеха технического
групповой между� ведению совещаний по си� центра междугородной
городной телефон� стеме групповой междуго� связи
ной связи родной телефонной связи

8. Необходимые ресурсы: технические, человеческие, финансовые,
информационные.

9. Контролируемые параметры процесса:
� нагрузка автоматизированного рабочего места телефониста;
� показатели качества работы телефонистов;
� показатели нагрузки и качества обслуживания вызовов на

автоматизированной междугородной телефонной станции;
� техническое состояние каналов связи в соответствии с пра�

вилами технической эксплуатации и действующими нор�
мами.

10. Методы измерения параметров процесса: измерение, сбор и ана�
лиз статистических данных.

11. Показатели эффективности и результативности процесса:
� процент вызовов, не закончившихся оказанием услуги, в

общем числе вызовов, поступивших в заказно�справочную
службу;

� процент вызовов, закончившихся соединением, в общем чис�
ле вызовов, поступивших по автоматической междугородной
телефонной связи;

� количество заключенных договоров на аренду каналов;
� доходы от предоставления услуг связи по действующим та�

рифам.
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Приложение 10
Пример анкеты по исследованию удовлетворенности потребителей

качеством услуг клубного отеля

Уважаемый гость! Мы рады приветствовать Вас в нашем клубе.
Помогите нам сделать Ваш отдых более приятным, ответив по возмож�
ности на вопросы о качестве нашего сервиса.

Имя______________________Фамилия ________________________
Гражданство_______________ Номер комнаты___________________
Возрастная группа: …/ 30 30 / 40 41 / 50 51 / 60 61 / 70  
Турагентство ________________ Дата приезда и отъезда____________

Тип гостиничного номера: стандартный семейный junior suite senoir вилла
o o o o o

Вы первый раз отдыхаете в нашем клубе? o Да o   Нет
Как Вы узнали о клубе? o  турагенство

o  каталог
o  интернет
o  по рассказам
o  другое:____________________________

1. Как бы Вы оценили Ваш отдых отлично хорошо удовлетв. плохо
в Клубе?

o o o o
2. Как бы Вы оценили работу: отлично хорошо удовлетв. плохо

администрации o o o o
горничных o o o o
службы технического обслу�
живания o o o o
садовников o o o o
спасателей o o o o

Комментарий______________________________________________
________________________________________________________________________________

3. Как бы Вы оценили работу отлично хорошо удовлетв. плохо
баров и ресторанов:
основной ресторан

атмосфера o o o o
закуски o o o o
горячие блюда o o o o
десерт o o o o
обслуживание o o o o

рыбный ресторан o o o o
пивной бар o o o o



405Приложения

отлично хорошо удовлетв. плохо
чайный дом o o o o
пляжный бар o o o o
бар в бассейне

Комментарий____________________________________________________
________________________________________________________________________________

4. Как бы Вы оценили развлекательную программу?
отлично хорошо удовлетв. плохо

Дневная программа o o o o
Спортивные соревнования o o o o
Вечерние шоу o o o o
Контакт с гостями o o o o
Детский клуб o o o o

5. Какое шоу Вам понравилось больше всего?___________________________

6. Ваше мнение о пляже: отлично хорошо удовлетв. плохо
в целом o o o o
чистота o o o o

7. Кроме того, позвольте узнать, насколько Вас устроили:
комнаты для проживания отлично хорошо удовлетв. плохо

в целом o o o o
персонал

улыбающийся и приветливый o o o o
заботящийся о ваших нуждах o o o o
готовый помочь o o o o

8. Как Вы можете оценить соответ�
ствие цены и качества услуг клуба? o o o o

9. Хотите ли Вы приехать в клуб еще? Да  o Нет  o

10. Порекомендовали ли бы Вы клуб
своим знакомым или родственникам? Да  o Нет  o

11. Что понравилось Вам больше всего в нашем клубе? Оставьте Ваши пред�
ложения и пожелания._____________________________________________
______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Благодарим за понимание!



406 Приложения

Приложение 11
Политика Республики Мордовия в области качества

(предлагаемый вариант проекта)

Правительство РМ в своей деятельности опирается на многолет�
ние российские и республиканские традиции предприятий и органи�
заций в области управления качеством.

Политика РМ в области качества – неотъемлемая составная часть
социально�экономической политики региона. В соответствии с этим
основной целью настоящей политики являются постепенная стаби�
лизация и достижение устойчивого экономического роста на основе
прогрессивных структурных преобразований, повышения конкурен�
тоспособности предприятий и организаций региона, направленных на
обеспечение высокого качества жизни населения.

Правительство РМ определяет качество как важнейший приори�
тет развития республики во всех сферах деятельности и считает не�
обходимым для достижения поставленной цели решение комплекса
задач:

а) в социальной сфере:
� создание социальных условий, способствующих развитию

творческого потенциала населения, формированию его ак�
тивной жизненной позиции;

� созидание культуры качества;
� формирование достойной мотивации людей к повышению

качества труда, продукции, услуг, процессов;
б) в экономической и внешнеэкономической сферах:

� защита прав потребителей;
� обеспечение импортозамещения и развитие экспортного по�

тенциала республики;
� повышение конкурентоспособности предприятий и органи�

заций региона;
� расширение и завоевание новых рынков сбыта;

в) в экологической сфере:
� обеспечение соответствия среды жизнедеятельности требо�

ваниям экологических стандартов, экологической безопас�
ности;

� расширение производства экологически чистой продукции.
Свое участие в реализации этой политики Правительство РМ ви�

дит в следующем:
1) интеграции усилий министерств и ведомств, предприятий и

организаций республики для решения вопросов в области качества;
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2) формировании достойного имиджа региона в области управле�
ния качеством;

3) содействии глобальному продвижению качества во всех сферах
деятельности;

4) активном участии в распространении опыта в области качества;
5) стимулировании развития современных методов и инструмен�

тов управления качеством;
6) развитии существующей в республике научной школы управле�

ния качеством;
7) внедрении обучения в области качества на всех ступенях обра�

зования, от начального до высшего;
8) содействии формированию системы здорового образа жизни

населения;
9) обеспечении оптимальной занятости трудоспособного населе�

ния, трудоустройства и социальной поддержки незанятого населения;
10) повышении уровня доходов и росте потребления населения по

мере стабилизации и развития реального сектора экономики;
11) содействии внедрению эффективных систем менеджмента ка�

чества на базе МС ИСО серий 9000 и 14 000, а также принципов всеоб�
щего управления качеством;

12) создании системы подготовки специалистов предприятий и
организаций в области качества;

13) организации региональной системы мониторинга реализации
настоящей политики.

Приложение 12

Лауреаты Премии Правительства Российской Федерации
в области качества

1997 г.:
� ОАО «Белокалитвинское металлургическое производственное

объединение» (г. Белая Калитва, Ростовская область);
� ОАО «Вологодский подшипниковый завод» (г. Вологда);
� ОАО «Всероссийский институт легких сплавов» (г. Москва);
� ОАО «Машиностроительный завод» (г. Электросталь, Москов�

ская область);
� ОАО «Пермтрансжелезобетон» (пос. Оверята, Пермская область);
� ОАО «Пивоваренный завод “Балтика”» (г. Санкт�Петербург).
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1998 г.:
� ОАО «Альметьевский насосный завод» (г. Альметьевск, Респуб�

лика Татарстан);
� ЗАО «Камышинский стеклотарный завод» (г. Камышин, Волго�

градская область);
� ЗАО «Кондитерская фабрика им. Н.К. Крупской» (г. Санкт�Пе�

тербург);
� ОАО «Уфанефтехим» (г. Уфа, Республика Башкортостан);
� ОАО «Чепецкий механический завод» (г. Глазов, Удмуртская Рес�

публика);
� ГУП «Воронежский механический завод» (г. Воронеж);
� Муниципальная школа�гимназия № 92 (г. Санкт�Петербург);
� Ростовский областной врачебно�физкультурный диспансер

(г. Ростов�на�Дону);
� ООО «Производственное объединение “Киришинефтеоргсин�

тез”» (г. Кириши, Ленинградская область).
1999 г.:

� ЗАО «Агрофирма “Белая Дача”» (п. Котельники, Московская об�
ласть);

� ОАО «Верхнесалдинское металлургическое производственное
объединение» (г. Верхняя Салда, Свердловская область);

� ОАО «Западно�Сибирский металлургический комбинат» (г. Но�
вокузнецк, Кемеровская область);

� ОАО «Ковровский электромеханический завод» (г. Ковров, Вла�
димирская область);

� ОАО «Пермская научно�производственная приборостроитель�
ная компания» (г. Пермь);

� ОАО «Санаторий “Джинал”» (г. Кисловодск, Ставропольский
край);

� ОАО «Севкабель» (г. Санкт�Петербург);
� ОАО «Таганрогский авиационный научно�технический комп�

лекс им. Г.М. Бериева» (г. Таганрог, Ростовская область);
� ГУП «Производственное объединение “Октябрь”» (г. Каменск�

Уральский, Свердловская область);
� ООО «ОСТ�алко» (г. Ногинск, Московская область).

2000 г.:
� ОАО «Компания “Славич”» (г. Переславль�Залесский, Ярослав�

ская область);
� ЗАО «Кыштымский медеэлектролитный завод» (г. Кыштым, Че�

лябинская область);
� ЗАО «Победа/Кнауф» (г. Санкт�Петербург);
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� ОАО «Рыбинские моторы» (г. Рыбинск, Ярославская область);
� ОАО «Фирма КОНФИ» (г. Екатеринбург);
� ОАО «Южноуральский завод “Кристалл”» (г. Южноуральск, Че�

лябинская область);
� ГП «Гостиница “Националь”» (г. Москва); ГУП «Адмиралтей�

ские верфи» (г. Санкт�Петербург);
� ГУП «Уральский электрохимический комбинат» (г. Новоуральск,

Свердловская область);
� ГУ «Московский государственный институт стали и сплавов

(технологический университет)» (г. Москва);
� ГФУЗ «Центральная бассейновая больница Азово�Волго�Дон�

ского водного бассейна» (г. Ростов�на�Дону).
2001 г.:

� ЗАО «Большевичка» (г. Санкт�Петербург);
� ЗАО «Завод экспериментального машиностроения Ракетно�кос�

мической корпорации “Энергия” им. С.П. Королева» (г. Коро�
лев, Московская область);

� ЗАО «Инструм�Рэнд» (г. Павлово, Нижегородская область);
� ЗАО «Лечебный центр» (г. Москва);
� АООТ «НИИ молекулярной электроники и завод “Микрон”»

(г. Москва);
� ЗАО «Производственное объединение “Трек”» (г. Миасс, Челя�

бинская область);
� ОАО «Ярославские телекоммуникационные сети» (г. Ярославль);
� ГУЗ «Ставропольская краевая клиническая больница» (г. Став�

рополь);
� ГУ «Российский научный центр “Восстановительная травма�

тология и ортопедия” им. академика Г.А. Илизарова» (г. Курган);
� КГУП «Амурский кабельный завод» (г. Хабаровск);
� ФГУП «Сибирский химический комбинат» Минатома России

(г. Северск, Томская область).
2002 г.

Категория организаций с численностью работающих свыше 250 че0
ловек:

� ЗАО «Александрия» (г. Краснодар);
� ЗАО «АП Саратовский завод резервуарных металлоконструкций»

(г. Саратов);
� ОАО «Ивановские телекоммуникационные сети» (г. Иваново);
� ОАО «Лакокраска» (г. Ярославль);
� ЗАО «ОСТ�Аква» (пос. Черноголовка, Московская область);
� ОАО «Русские краски» (г. Ярославль);
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� ОАО «Чебоксарское научно�производственное приборострои�
тельное предприятие “Элара”» (г. Чебоксары, Чувашская Рес�
публика);

� ООО «ЛУКОЙЛ�Пермнефтеоргсинтез» (г. Пермь).
Категория организаций с численностью работающих не более 250 человек:

� ЗАО «Диджитал Дизайн» (г. Санкт�Петербург);
� ЗАО «Кавминводы» (пос. Новотерский, Ставропольский край).

2003 г.
Категория организаций с численностью работающих свыше 250 человек:

� ОАО «Комсомольское�на�Амуре авиационное производственное
объединение им. Ю.А. Гагарина» (г. Комсомольск�на�Амуре, Ха�
баровский край);

� ЗАО «ЛУКОЙЛ�Черноморье» (г. Новороссийск, Краснодарский
край);

� ОАО «Нарзан» (г. Кисловодск, Ставропольский край);
� МУЗ «Городская клиническая больница № 1 г. Тольятти» (Са�

марская область);
� ООО «Хлебный дом» (г. Владивосток, Приморский край);
� ФГУП «Комбинат “Электрохимприбор”» Минатома России

(г. Лесной, Свердловская область).
Категория организаций с численностью работающих не более 250 человек:

� ЗАО «Научно�производственный комплекс “Экофлон”» (г. Санкт�
Петербург);

� ЗАО «Самарская оптическая кабельная компания» (г. Самара).
2004 г.
Категория организаций с численностью работающих свыше 250 человек:

� ОАО «Акционерный коллектив кондитеров» (г. Чебоксары, Чу�
вашская Республика);

� ЗАО «Камышинский стеклотарный завод» (г. Камышин, Волго�
градская область);

� ОАО «Северсталь» (г. Череповец, Вологодская область);
� ОАО «Таганрогский металлургический завод» (г. Таганрог, Рос�

товская область);
� ОАО «Чепецкий механический завод» (г. Глазов, Удмуртская Рес�

публика);
� ООО «Стройпластмасс�СП» (с. Полдомасово, Ульяновская об�

ласть);
� ФГУП «123�й авиационный ремонтный завод» Министерства

обороны РФ (г. Старая Русса, Новгородская область);
� ФГУП «Производственное объединение “Уральский оптико�

механический завод”» (г. Екатеринбург);
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� ФГУ «Санаторий “Красные камни”» Управления делами Пре�
зидента РФ (г. Кисловодск, Ставропольский край).

Категория организаций с численностью работающих не более 250 человек:
� Негосударственное образовательное учреждение «Гатчинская

гимназия» среднего (полного) общего образования (г. Гатчина,
Ленинградская область);

� ООО «Производственно�коммерческая фирма “Бетар”» (г. Чис�
тополь, Республика Татарстан).

2005 г.
Категория организаций с численностью работающих свыше 250 человек:

� Государственное образовательное учреждение высшего профес�
сионального образования «Томский политехнический универ�
ситет» (г. Томск);

� ОАО «Западно�Сибирский металлургический комбинат» (г. Но�
вокузнецк, Кемеровская область);

� ОАО «КАМАЗ» (г. Набережные Челны, Республика Татарстан);
� ОАО «Ликероводочный завод “Ярославский”» (г. Ярославль);
� Федеральное государственное образовательное учреждение выс�

шего профессионального образования «Ставропольский госу�
дарственный аграрный университет» (г. Ставрополь).

Категория организаций с численностью работающих не более 250 человек:
� ООО «Научно�производственная фирма “Ракурс”» (г. Санкт�

Петербург);
� ФГУП «Центральное проектное объединение при Федеральном

агентстве специального строительства» (г. Воронеж).

Приложение 13

Эксперт                             Фамилия, имя, отчество

ЛИСТ ОЦЕНКИ
(для критериев «Возможности»)

Критерий 1. Лидирующая роль руководства
Составляющая критерия 1а. Определение руководителями пред�

назначения организации, стратегии ее развития и ценностей, демон�
страция на личных примерах своей приверженности культуре ка�
чества
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Сильные стороны
1. Определены приоритеты основных стратегических направлений

развития организации, на основе которых руководство выработало
цели и задачи текущего управления.

2. Руководство периодически оценивает эффективность деятельнос�
ти компании на основе достигнутых результатов.

3. Руководство приняло на себя обязательства в области улучшения
качества.

4. Руководители различных уровней управления в рамках своих пол�
номочий готовят предложения по совершенствованию процесса
обслуживания клиентов.

5. Генеральный директор выдвинул стратегическую инициативу, на�
правленную на расширение фирмы. В ее основе – повышение ка�
чества обслуживания.

6. Приведены свидетельства оценки эффективности своего руковод�
ства.

7. Генеральный директор выдвигает инициативы по каждому направ�
лению деятельности.

8. Происходит постоянная подготовка совместных проектов по учас�
тию руководителей среднего звена в различных программах.

9. Приведены примеры участия руководства в обучении персонала.

Области, где можно ввести улучшения
1. Не приведены примеры стимулирования и поощрения творчества

и инноваций со стороны руководства.
2. Отсутствуют свидетельства поощрения познавательной деятельно�

сти.
3. Недостаточно информации о поощрении сотрудничества в рамках

организации.
____________________

%

Совершенство подхода 50

Полнота подхода 45

Оценка и пересмотр подхода 50

Суммарная оценка 50
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Приложение 14

Эксперт                             Фамилия, имя, отчество

ЛИСТ ОЦЕНКИ
(для критериев «Результаты»)

Критерий 7. Удовлетворенность персонала
Составляющая критерия 7а. Показатели восприятия персоналом своей
работы в организации

Сильные стороны
1. На предприятии в 2002 и 2003 гг. было проведено анкетирование

персонала, в результате которого выявлено, что большинство ра�
ботников удовлетворены своей деятельностью.

Области, где можно ввести улучшения
1. Неясно, какие категории персонала участвовали в анкетировании,

не определена периодичность его проведения.
2. Отсутствует системность проведения анкетирования, что не позво�

ляет выявить динамику степени удовлетворенности персонала ра�
ботой на предприятии.

3. Отсутствуют сравнения с плановыми показателями и другими орга�
низациями.

____________________

%

Достижения 15

Полнота охвата 10

Суммарная оценка 15
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Приложение 15

СУММАРНЫЙ ОЦЕНОЧНЫЙ ЛИСТ

1. Критерии «Возможности»

Номер критерия 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
1а 2а 3а 4а 5а

Составляющие 1б 2б 3б 4б 5б
критерия 1в 2в 3в 4в 5в

1г 2г 3г 4г 5г
1д 3д 4д 5д

Сумма
составляющих

:5 :4 :5 :5 :5
Средняя оценка
критерия

2. Критерии «Результаты»

Номер 6 % 7 % 8 % 9 %
критерия
Состав� 6а ×0,75= 7а ×0,72= 8а ×0,25= 9а ×0,5=
ляющие 6б ×0,25= 7б ×0,28= 8б ×0,75= 9б ×0,5=
критерия

Средняя оценка
критерия

Подсчет общего числа баллов

Критерии Средняя оценка, % Коэффициенты Баллы
весомости

1. × 1,0
2. × 0,8
3. × 0,9
4. × 0,9
5. × 1,4
6. × 2,0
7. × 0,9
8. × 0,6
9. × 1,5

Общая оценка в баллах
Эксперт     ________________                             ______________________
                                                                                 _________________ 2006 г.
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