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Светлой памяти Александра 
Михайловича Широкова, ос­
новоположника отечествен­
ной школы надежности и ка­
чества, посвящается

ПРЕДИСЛОВИЕ

Управление современной организацией предполагает не 
только наличие теоретических и практических знаний в об­
ласти менеджмента, но и стремление реализовать современ­
ную управленческую стратегию. Приоритет инновационного 
развития экономики в условиях рыночных отношений на ос­
нове концепции качества является составляющей государ­
ственной политики. Современная стратегия управления ори­
ентирована на достижение устойчивого успеха с помощью 
различных технологий, направленных на постоянное улуч­
шение деятельности, и быстрой адаптации к активно изме­
няющейся среде. Повышение уровня конкурентоспособно­
сти организации может быть достигнуто в первую очередь 
посредством продуманной и стабильно функционирующей 
системы управления качеством.

Содержание настоящего учебно-методического пособия 
базируется на утверждении, что управление качеством про­
дукции имеет комплексный (всеобъемлющий, тотальный) 
характер и находит отражение в современной концепции 
всеобщего управления качеством — Total Quality Manage­
ment (TQM). Инструментом реализации указанной концеп­
ции является система менеджмента качества, которая за­
креплена в международных и государственных стандартах 
ISO серии 9000. Многолетний опыт различных стран (в том 
числе советский) показывает, что проблема качества требует 
постоянного, пристального внимания на внутрифирменном 
и государственном уровнях, а также в интегрированных об­
разованиях.

Управление качеством изучается как деонтологическая 
дисциплина (наука о должном). Структура и содержание по­
собия продиктованы содержанием стандартов в области ка­
чества, которые нашли свое широкое применение в белорус- 
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ской экономике. Залогом успеха в достижении главной зада­
чи хозяйствования — повышения степени удовлетворенно­
сти потребителей — является неукоснительное соблюдение 
принципов системы менеджмента качества. Качество созда­
ется на всех стадиях жизненного цикла продукции, и управ­
ление качеством способствует повышению результативности 
организации в целом и эффективности деятельности органи­
заций.

Каждая тема пособия содержит основные теоретические 
положения, контрольные вопросы, вопросы для дискуссии 
и тренировочные задания, что будет способствовать закре­
плению полученных знаний.

Издание будет полезно руководителям и специалистам, 
магистрантам и аспирантам, а также студентам высших 
учебных заведений..

Автор выражает особую благодарность за конструктив­
ную критику и помощь в подготовке учебно-методического 
пособия Рольфу Ланге и Герхарду Гизе (Германия, МВТ1), 
И.В. Шкадрецову и другим специалистам Белорусского го­
сударственного института стандартизации и сертификации, 
А.М. Егорову (Центр статистических технологий, Санкт-Пе­
тербург, РФ), рецензентам, специалистам в области качества.



Т е м а 1

КАЧЕСТВО КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ

Основные положения

Вопросы качества затрагивались еще в работах античных 
философов. Качество обозначалось такими постулатами, как 
«ничего сверх меры», «золотая середина», «польза, проч­
ность и красота». Аристотель понимал под качеством состоя­
ние «сущностей, находящихся в движении, например, теп­
лота и холодность, белизна и чернота, тяжесть и легкость». 
Он отмечал, что предметы различаются качеством, т.е. сово­
купностью определенных свойств. Этот подход лежит в осно­
ве деятельности предприятия в области управления качест­
вом (от контроля качества в процессе всех этапов изготовле­
ния продукции до выбора товара потребителем).

На протяжении длительного периода определение поня­
тия «качество» претерпевало изменения (табл. 1.1).

Таблица 1.1
Эволюция определения понятия «качество»

Источник Определение
1 2

Труды Аристотеля 
(III в. до н.э.)

Различие между предметами; дифференциация по 
признаку «хороший — плохой»

Труды Г.В. Гегеля 
(XIX в.)

Нечто перестает быть тем, что оно есть, когда теря­
ет свое качество

Китайская версия Иероглиф, обозначающий качество, состоит из 
двух элементов — «равновесие» и «деньги», следо­
вательно, качество тождественно признакам «вы­
сококлассный», «дорогой»
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Окончание табл. 1.1

1 2
Труды У.Э. Шу- 
харта (1931 г.)

Качество имеет два аспекта: объективные физиче­
ские характеристики и субъективную сторону (на­
сколько вещь «хороша»)

Труды К. Исикавы 
(1950 г.)

Качество — свойство, реально удовлетворяющее 
потребителей

ГОСТ 15467-70 Качество продукции — совокупность свойств про­
дукции, обусловливающих ее пригодность удовле­
творять определенные потребности в соответствии 
с ее назначением

Труды Дж.М. Джу- 
рана (1979 г.)

Пригодность для использования (соответствие на­
значению). Субъективная сторона — степень удов­
летворенности потребителя (для реализации каче­
ства производитель должен знать запросы потре­
бителя и способность своей продукции их удовле­
творять)

Международный
стандарт
1БО 8402:86

Качество — совокупность свойств и характеристик 
продукции или услуги, которые придают им спо­
собность удовлетворять обусловленные или пред­
полагаемые потребности

Международный
стандарт
1БО 8402-94

Качество — совокупность характеристик объекта, 
относящихся к его способности удовлетворять ус­
тановленные и предполагаемые потребности

СТБ 1БО 9000-2006 Качество — степень, с которой совокупность соб­
ственных характеристик выполняет требования

СТБЮО 9000-2015 Качество — степень, с которой совокупность при­
сущих характеристик объекта соответствует тре­
бованиям

Начало внедрению стандартизации с целью повышения 
качества продукции было положено Петром I, со времени 
правления которого и ведет историю русская промышленная 
стандартизация. В Полном собрании законов Российской 
империи находится ряд указов, послуживших основанием 
стандартизации (а следовательно, взаимозаменяемости) про­
дукции. Стремясь к расширению внешней торговли, Петр I 
создал условия для соответствия качества отечественных то­
варов высоким требованиям иностранных рынков. Он орга­
низовал в Петербурге и Архангельске правительственные
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бракеражные комиссии с целью контроля качества экспор­
тируемого сырья и продукции.

Во второй половине XIX в. ..происходило становление 
стандартизации в промышленности. Стандарты позволили 
рационализировать конструирование и изготовление про­
дукции. С развитием промышленного производства и разде­
ления труда перечень выполняемых работ увеличился на­
столько, что рабочий потерял из виду конечный продукт тру­
да. В результате обострилась проблема качества и возникла 
необходимость в определении промежуточных показателей 
качества. На предприятиях стали появляться службы конт­
роля качества.

Успехи в развитии техники и концентрации производ­
ства в конце XIX — начале XX в. обусловили стремление на­
иболее экономически развитых стран регламентировать на­
циональную стандартизацию. В начале XX в. «отец научного 
менеджмента» Ф.У. Тейлор предложил систему организа­
ции производства, которая включала:

• установление верхнего и нижнего пределов качества, 
поля допуска;

• введение измерительных инструментов (шаблоны и ка­
либры);

• обоснование необходимости независимой должности 
инспектора по качеству;

• систему штрафов для «бракоделов» и т.д.;
• вариативность форм и методов воздействия на качество 

продукции.
Реализация этих установок сопровождалась созданием 

организаций, занимающихся стандартизацией. Так, 1901 г. 
в Англии был создан Комитет стандартов. К концу 1920-х гг. 
подобные организации появились в большинстве стран За­
падной Европы и Америки.

Внедрение национальных стандартов и единых требова­
ний к качеству продукции в дореволюционной России за­
труднялось из-за большого числа иностранных концессий, 
владельцы которых применяли, как правило, свои стандар­
ты. В связи с этим были распространены три системы мер 
(аршинная, дюймовая, метричная), что усложняло произ­
водство продукции и контроль ее качества. Важное значение 
8

для развития стандартизации в советской стране имел дек­
рет «О введении международной метрической системы мер и 
весов» от 14 сентября 1918 г., принятый одним из первых 
после Великой Октябрьской социалистической революции.

В 1950-80-е гг. появились внутрифирменные системы, 
которые назывались системами контроля качества. За рубе­
жом они получили название «ноль дефектов». В СССР плано­
мерно создавались и внедрялись такие системы — от безде­
фектного изготовления продукции до комплексной системы 
управления качеством продукции. К 1975 г. в Советском Со­
юзе действовало уже более 20 тыс. стандартов, охватываю­
щих различные виды промышленной и сельскохозяйствен­
ной продукции, более 15 тыс. отраслевых стандартов и свы­
ше 100 тыс. технических условий.

В 1980-е гг. появились системы, в которых управление 
качеством продукции рассматривалось как управление всем 
производством. Поэтому решение задач качества подразуме­
вает создание такой организационной структуры,, в которую 
могут входить все подразделения, более того — каждый ра­
ботник компании, причем на всех стадиях жизненного цик­
ла продукции (ЖЦП).

Философию качества следует рассматривать при помощи 
«звезды качества» (рис. 1.1).

Рис. 1.1. «Звезда качества»
9



Пять элементов «звезды качества» отражают изменения 
в соответствующих областях: 

в в системе мотивации;
® системе обучения персонала;
® взаимоотношениях с поставщиками;
® взаимоотношениях с потребителями;
• документировании систем управления качеством. 
История качества позволяет говорить о необходимости 

формирования нового рыночного, предпринимательского 
мышления, которое позволит поднять организационные 
структуры на новый уровень культуры субъекта, организа­
ционной культуры, культуры фирмы, бизнеса, экономичес­
кого макросектора, общества в целом.

Значительный вклад в формирование подходов к управ­
лению качеством внесли не только зарубежные, но и отече­
ственные исследователи. При этом развитие шло параллель­
но: в одном приоритеты принадлежали советским ученым, 
в другом — зарубежным. В 1925 г. при Совете труда и оборо­
ны был создан Комитет по стандартизации, основной зада­
чей которого было установление требований к качеству. Пер­
вые советские стандарты в области сельского хозяйства и ма­
шиностроения позволяли наладить серийное и массовое про­
изводство продукции. Они стали основой для овладения ме­
тодами Тейлора по контролю качества продукции на основе 
системы допусков. Одной из первых форм управления каче­
ством в Советском Союзе стала проверка изделий методом 
сортировки и разбраковки на годные и негодные.

Важную роль в становлении теории и практики управле­
ния качеством в стране сыграло движение за научную орга­
низацию труда, широко развернувшееся в 1920-30-х гг. Им­
порт иностранной техники в этот период сопровождался за­
имствованием прогрессивных идей в области научной орга­
низации труда, идей тейлоризма. Появились предпосылки 
для формирования процедур управления качеством:

• осознание необходимости планирования и контроля ка­
чества;

• определение ответственности за результаты труда;
« научная организация труда;
• понимание значимости перестройки сознания работни­

ка для улучшения качества результатов деятельности.
10

Достижения советской школы управления качеством ха­
рактеризуются следующими приоритетными направления­
ми, отражающими этапы ее становления и развития:

» разработка методологических основ системного подхо­
да к управлению качеством;

* внедрение на предприятиях систем управления каче­
ством;

® формирование квалиметрии как области научных знаний;
» развитие экономико-статистических методов исследо­

вания качества;
® разработка основ экономической теории качества;
® выявление и использование резервов управления ка­

чеством;
8 анализ затрат на управление качеством труда и про­

дукции;
» активное участие в деятельности Европейской органи­

зации по контролю качества и Международной организации 
по стандартизации,

В Советском Союзе до 1950-х гг. действовала система 
контроля качества продукции, выполняющая лишь одну 
функцию управления — контроль готовой продукции. Тер­
мин «качество* в применении к управлению качеством был 
определен Европейской организацией по контролю качества 
(ЕО.КК) как степень соответствия продукции требованиям 
потребителя. На разных предприятиях создавались и внед­
рялись системы управления качеством продукции (СУКП). 
Их модернизация продолжается и сегодня. Необходимость 
управления качеством продукции стала явной проблемой в 
начале 1960-х гг. Системы управления качеством продукции 
становятся тем механизмом, с помощью которого можно эф­
фективнее решать задачи по обеспечению повышения ее ка­
чества, состоящие в целенаправленном воздействии на те 
факторы, от которых зависят установление и поддержание 
его необходимого уровня (функция управления).

В 1967 г. в СССР был утвержден Государственный знак 
качества. Он проставлялся на товарах народного потребле­
ния и производственно-технического назначения, качест­
во которых признавалось высоким. Право использования 
предприятиями Государственного знака качества сроком на 
2—3 года предоставлялось министерствами (ведомствами) на
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основании результатов государственной аттестации качества 
выпускаемой этими предприятиями продукции.

Понятие качества продукции, в ГОСТ 15467-70 определя­
лось как совокупность свойств (функциональных или техни­
ческих, экономических, эксплуатационных и 'эстетиче­
ских), которые удовлетворяют определенным потребностям 
человека или группы людей в соответствии со своим назначе­
нием. Согласно ГОСТ 17341-71 под управлением качеством 
продукции понималось установление, обеспечение и поддер­
жание необходимого уровня качества продукции при ее раз­
работке, производстве и эксплуатации, осуществляемые пу­
тем систематического контроля качества и целенаправлен­
ного воздействия на условия и факторы, влияющие на каче­
ство продукции.

Процесс управления качеством продукции предполагал 
сведение к нулю несоответствий между заданной эталонной 
величиной и выходным значением. Помеха, могла быть след­
ствием:

© неправильного, неточного или запоздалого использова­
ния информации о характеристиках, состоянии объекта и 
цели управления;

* двоякого ограничения ресурсов управления, т.е. либо 
невозможности подавать ресурсы, либо умышленного их ог­
раничения с целью достижения максимума эффективности 
для всей системы, состоящей из нескольких объектов управ­
ления;

• непредвиденного и неконтролируемого воздействия 
(«шума»).

Если помеха наблюдаема и измерима, на объект управле­
ния можно оказать определенное воздействие. Оно призвано 
нейтрализовать ее влияние и привести выходную величи­
ну в соответствие с заданными параметрами. Затраты на. 
обеспечение качества продукции на этапах ее разработки, 
производства и эксплуатации относятся как 1:10:100 («пра­
вило десятикратных затрат»). Таким образом, минимальные 
стоимостные затраты могут быть произведены на ранних 
этапах разработки, когда продукция как таковая еще не су­
ществует.

При разработке комплексной системы управления каче­
ством продукции требуется тщательная проработка задач 
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оценки, обеспечения качества и управления им, а также учет 
различных показателей и степени их влияния на конечный 
результат — качество продукции. Использование системно­
го подхода, т.е. комплексный учет всех факторов, влияющих 
на технико-экономические свойства продукции, казалось од­
ним из возможных путей решения данной проблемы. Сис­
темный подход к проблеме управления качеством предпола­
гал рассмотрение следующих задач:

• декомпозиция жизненного цикла изделия (от возник­
новения идеи создания изделия до его списания) на отдель­
ные самостоятельные этапы;

• разработка методов оценки показателей качества про­
дукции на каждом из этих этапов;

• разработка методов обеспечения и оптимального спосо­
ба достижения требуемого качества продукции на каждом 
этапе;

• установление взаимосвязей между этапами и их учет 
для выбора стратегии достижения оптимального качества 
продукции на выходе всей системы управления.

Управление качеством продукции представлялось еди­
ным непрерывным процессом, требующим четкого, детально 
разработанного плана, т.е. системы управления. Система уп­
равления качеством рассматривалась как совокупность ор­
ганизационно-технических и экономических мероприятий, 
объединенных на основе планового начала и обеспечиваю­
щих непрерывное воздействие на соответствующие факторы 
и условия, которые способствуют достижению оптимального 
уровня качества системы. Основными принципами управле­
ния качеством продукции и систем были следующие:

• системность (декомпозиционное изучение характера 
функционирования системы на всех этапах ее жизненного 
цикла);

• иерархичность целей (рассмотрение системы с позиций 
различных уровней, точное и полное определение назначе­
ния системы целей);

• адаптивность (рациональное сочетание стабильности 
нормативной документации с оперативностью ее пересмотра);

® динамичность (отражение меняющихся процессов 
с изменением программ, критериев, по которым ведется уп­
равление качеством);
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• нормирование качества (наличие конкретных количе­
ственных показателей и методов оценки);

• базирование па стандартизации (управление качест­
вом на основе требований стандартов, технических условий 
и других документов).

На передний план вышла задача унифицировать системы 
управления качеством на базе стандартизации. В свою оче­
редь это требовало научно обоснованного, системотехниче­
ского подхода к разработке единых принципов построения 
комплексных систем управления качеством продукции 
(КСУКП). Наиболее эффективные системы управления ка­
чеством представлены ниже.

В 1955 г. на предприятиях Саратова были разработаны 
и внедрены организационно-технические мероприятия по 
обеспечению бездефектного изготовления и сдачи изделий 
в отдел технического контроля с первого предъявления. Они 
образовали систему БИП. Ее цель — создать для производ­
ства условия, обеспечивающие изготовление продукции без 
отступлений от технической документации. Ответственность 
за качество была возложена на самих исполнителей. Для это­
го постоянно проводились аттестации рабочих и контроле­
ров. Позже система БИП была использована на Минском 
тракторном заводе. К ее недостаткам относились следующие:

• система распространялась только на рабочих основного 
производства;

• работала по принципу «есть дефект — нет дефекта» без 
учета многообразия факторов, влияющих на качество;

• не охватывала все этапы жизненного цикла продук­
ции (ЖЦП).

В 1957 г. на предприятиях г. Горького (сегодня Нижний 
Новгород) появилась система КАНАРСПИ (качество, на­
дежность, ресурс с первого изделия). Приоритетом систе­
мы стало повышение надежности изделий в эксплуатации за 
счет укрепления технической подготовки производства, на 
долю которой приходилось 60-85 % дефектов, обнаруживае­
мых при эксплуатации. Упор был сделан на проведение ис­
пытаний, выявление причин отказа изделий, мероприятия 
по их устранению. Цель системы — достижение высокого 
уровня качества конструкции и технологической подготовки 
14

производства; недостаток — отсутствие должной ориента­
ции на потребителя, а также интегрального показателя ка­
чества, который учитывал бы все аспекты качества (эконо­
мические, эргономические, эстетические, патентно-право­
вые и др.).

В 1961 г. во Львове функционировала СБТ (система без­
дефектного труда), суть которой — достижение всеми ра­
ботниками высокого уровня выполнения операций. Единич­
ным критерием являлось соответствие результата труда ус­
тановленным требованиям, обобщенным — коэффициент ка­
чества труда. Достоинство заключалось в эффективной сис­
теме поощрений и санкций; недостаток — сфера действия ог­
раничивалась основным производством.

Система НОТПУ (научная организация труда, произ­
водства и управления) была разработана Рыбинским мото­
ростроительным заводом и применена в 1963 г. Сущность ее 
заключалась в установлении коэффициентов для комплек­
сной оценки уровня работ по организации труда, производ­
ства и управления с использованием АСУП (автоматизиро­
ванной системы управления производством). При обеспече­
нии качества изготовления продукции применялась система 
БИП. В дополнение к проценту сдачи продукции с первого 
предъявления (основному показателю) использовались сле­
дующие показатели:

• число случаев пропуска дефектных деталей/узлов в це­
хи-потребители, обнаружения дефектов деталей при их про­
верке в измерительной лаборатории, съема изделий с испы­
таний по вине цеха;

• процент нарушений технологической дисциплины к об­
щему количеству проверенных операций, от брака сверх ус­
тановленного лимита и т.д.

Для оценки уровня организации труда исполнителей 
применялась система, учитывающая уровень производи­
тельности, культуру труда и дисциплину. При подведении 
итогов деятельности производственных коллективов приме­
нялся количественный показатель — коэффициент качества 
труда.

В 1964 г. на Ярославском моторном заводе была разрабо­
тана и внедрена система НОРМ (научная организация тру-
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да по увеличению моторесурсов) для увеличения надеж­
ности и долговечности выпускаемых двигателей. Подобно 
БИП и КАНАРСПИ система НОРМ стала осуществлять уп­
равление связями между потребителями изделий и проекти­
ровщиками. Основным показателем являлся ресурс двигате­
ля до первого капитального ремонта. Внедрение системы 
позволило:

• увеличить ресурс до первого капремонта в 2,5 раза;
• увеличить гарантийный срок работы двигателя на 70 %;
• снизить потребность в запасных частях более чем на 

20 % .
Достижение запланированного уровня качества стало 

возможным за счет комплексного подхода к управлению ка­
чеством продукции путем обобщения опыта предшествую­
щих систем по всем стадиям ЖЦП. Отсутствие интегрально­
го показателя в системе НОРМ затрудняло как оценку каче­
ства различных видов продукции, так и сопоставление рабо­
ты подразделений — предприятий, входящих в состав объе­
динения.

В 1975 г. на предприятиях Львовской области появились 
комплексные системы управления качеством продукции 
(КСУКП). Их целью было создание продукции, соответству­
ющей лучшим мировым аналогам, с учетом последних до­
стижений науки и техники. С 1978 г. Госстандарт разрабо­
тал и утвердил систему основных функций управления ка­
чеством продукции. В связи с внедрением на предприятиях 
КСУКП получили развитие:

• метрологическое обеспечение производства;
• многоступенчатый анализ дефектов;
• статистический контроль качества.
Были созданы группы качества, разработаны соответст­

вующие программы, в вузах введены дисциплины по стан­
дартизации и сертификации. В этот период Госстандартом 
были разработаны и утверждены основные принципы Еди­
ной системы государственного управления качеством про­
дукции (ЕСГУКП).

С 1980 г. использовалась комплексная система повыше­
ния эффективности производства КСПЭП (Краснодар). 
В 1983 г. функционировала Днепропетровская комплексная 
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система управления качеством продукции и эффектив­
ного использования ресурсов КСУКПиЭИР.

Общей целью всех систем управления качеством можно 
считать обеспечение бездефектного труда. Основными усло­
виями ее реализации являются:

• создание нормативно-технической документации;
• разработка технологической документации и анализ 

процессов;
• организация выполнения работ в отделах (службах);
• контроль исполнительской дисциплины;
• организация выполнения работ в производственных 

подразделениях;
• умножение технических знаний и аттестация работни­

ков объединения;
• стимулирование бездефектности.
По результатам статистического анализа определялся ха­

рактер первоочередных мероприятий по обеспечению безде­
фектного выполнения работ. Работы в области качества, про­
водимые в СССР, осуществлялись параллельно с подобными 
программами, реализуемыми в Японии и США.

В современных условиях развития экономики потреби­
тель внимательно следит за качеством, преследуя цель не 
только удовлетворить потребности, но и получить надлежа­
щее сервисное обслуживание. Сегодня на качество влияют 
четыре основные группы факторов, каждая из которых име­
ет свои особенности относительно управленческих приорите­
тов (рис. 1.2).

Так, достижению высокой степени удовлетворенности по­
требителей способствует компетентность в области маркетин­
гового менеджмента. При этом на первое место выдвигается 
значимость формирования и изучения спроса, а также при­
оритет фактора времени, направленного на опережение как 
возникновения потребностей, так и действий конкурентов.

Компетентность в области менеджмента производства 
предполагает достижение высокого уровня качества, при­
оритет ответственности и контроля в технологическом про­
цессе, творческий подход. Реакция на изменения должна 
быть не просто своевременной, но и носить предупреждаю­
щий характер на основе аналитики факторов и рисков.
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МО — менеджмент обеспечения ММ — маркетинговый менеджмент 
УП — управление персоналом МП — менеджмент производства
ФМ — финансовый менеджмент МС — менеджмент сервиса

Рис. 1.2. Факторы качества

Управление ресурсами с позиции их влияния на качество 
требует мастерства в области менеджмента обеспечения 
(приоритет принципов своевременности и актуальности, 
позволяющих обеспечить достойную материально-техниче­
скую базу). Знания в сфере управления персоналом должны 
включать такие важные моменты, как компетентность ра­
ботников, их стремление к развитию, методика стимулиро­
вания труда. Финансовые ресурсы,, координируемые с по­
мощью финансового менеджмента, требуют превалирова­
ния принципов необходимости и обоснованности, что на­
правляет управленческое решение на совершенствование 
процессов, а не на экономию денежных средств.

В современном мире особое место занимает технология 
сервисного обслуживания как фактор качества. Знания ме­
неджмента сервиса определяют мастерство коммуникации, 
психологические аспекты управления.

Сегодня владельцы бизнеса и менеджеры должны осоз­
нать, что управление качеством товаров й услуг, основанное 
на планировании и удовлетворении потребностей клиентов 
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посредством предварительного и текущего контроля, — за­
лог их успешного присутствия на рынке и экономического 
процветания.

Контрольные вопросы

1. Эволюция определения понятия «качество».
2. Опишите историю становления стандартизации.
3. Охарактеризуйте философию качества при помощи 

«звезды качества».
4. Расскажите о формировании советской школы управ­

ления качеством.
5. Выделите суть системного подхода к проблеме управ­

ления качеством продукции.
6. Сформулируйте основные принципы систем управле­

ния качеством продукции.
7. Как качество управления улучшается с помощью авто­

матизированных систем управления?
8. Опишите советский опыт становления эффективных 

систем управления качеством.
9. Охарактеризуйте основные условия обеспечения безде­

фектного выполнения работ.
10. Опишите современные факторы, влияющие на ка­

чество.

Вопросы для дискуссии

1. Как вы понимаете суть различных определений каче­
ства?

2. Какие преимущества использования «звезды качества»?
3. В полном ли объеме «звезда качества» отражает соци­

альный аспект управления?
4. Насколько велика роль советских ученых в формиро­

вании философии управления качеством?
5. Каковы роль и значение автоматизации в управлении, 

ориентированном на качество?
6. Какие факторы влияют на качество в современном ми­

ре и с учетом специфики организации?
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Тренировочные задания

1. Охарактеризуйте суть влияния элемента системы уп­
равления на качество.

Элемент Характер влияния на качество
Система мотивации
Система обучения персонала

Система взаимоотношений с постав­
щиками

Система взаимоотношений с потреби­
телями

Документированная система управ­
ления качеством

2. Как активизировать фактор, положительно влияющий 
на качество?

Фактор Действие по активизации 
фактора

Удовлетворенность потребителя про­
дукции (товара, услуг, работ)
Производство как технологический 
процесс

Сервисное обслуживание

Материальные ресурсы организации

Трудовые ресурсы организации

Финансовые ресурсы предприятия

Те м а 2

ЭВОЛЮЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ

Основные положения

Рассмотренные исторические аспекты качества находят 
свое отражение в развитии и совершенствовании систем уп­
равления качеством (рис. 2.1).

Период / 2015 г.
/ + РОСА, мышление на основе рис- 

/ ков; знания организации, лидерство; 
/ экономика качества; 7 принципов СМК; 

/ управление проектами 
/ 2010 г.

/ + Системы интегрированного менеджмента 
/ 2000 г.

/ +8 принципов системы менеджмента качества 
/ 1990-е гт., 130/05-9000 

/ + Вовлечение поставщиков 
/ 1980-е гг., ТОМ + реинжиниринг 

/ + Целостность, тотальность управленческих процес- 
/ сов, реинжиниринг процессов, роль руководства, осо- 

знание ценности работников 
/ 1970-е гг., ТОС (СУУЦС) (Япония)

/ + Системный подход, вовлеченность всех, осознание це- 
/ лостности технических процессов 

/ 1960-е гг., КСУКП (СССР)
/ + Единый непрерывный процесс, комплексный характер, зави- 

/ симость этапов управления качеством, системный подход 
/ 1950 г., Э. Деминг, К. Исикава 

/ + Фокус на потребителя, вовлечение рабочих (кружки качества)
/ 1925 г., У.Э. Шухарт

/ + Непрерывное совершенствование, статистическое процессное мыш- 
/ ление, принятие решений на основе фактов 

/ 1905 г., Ф. Тейлор
Взаимодействие технологических процессов 

XVII—XVIII вв. — Принципы мастерства

Рис. 2.1. Совершенствование систем управления качеством
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В XVII-XVIII вв. доминировали принципы мастерства 
ремесленников, направленные на удовлетворение запросов 
потребителя. Особенность XIX в. — бурное развитие стан­
дартизации, превращение капитализма свободной конкурен­
ции в монополистический (концерны). Проблемы качества 
приобрели массовый характер, что соответствовало требова­
ниям рынка.

В эволюции управления качеством выделяют следующие 
перекрывающиеся и продолжающиеся фазы обеспечения 
качества:

• отбраковки;
• контроля качества;
• управления качеством;
• менеджмента качества;
• качества среды.
Выдающийся вклад в становление фазы отбраковки 

внесли американские автомобилестроители Г.М. Леланд (ос­
нователь фирмы «Кадиллак») и Г. Форд. Леланд ввел катего­
рии «проходного»/«непроходного» калибров и впервые осу­
ществил соответствующую работу. В 1913 г. Форд впервые 
применил сборочный конвейер и организовал выходной 
контроль на тех производствах, где эти комплектующие из­
готавливались (вместо входного контроля комплектующих 
на сборке). Он создал службу технического контроля, неза­
висимую от производства. Соратник Г. Форда, инженер и ме­
неджер Ф.У. Тейлор, предложил концепцию научного ме­
неджмента, которая включала системный подход, кадровый 
менеджмент, идею разделения ответственности между ра­
ботниками и управленцами в обеспечении качественной и 
эффективной работы организации, идею научного нормиро­
вания труда.

Известный американский инженер, рационализатор в ор­
ганизации труда Г. Эмерсон поставил во главу угла пробле­
мы производительности и качества.

Вскоре стало очевидна необходимость управления «е от­
дельными изделиями, а процессами. Фаза контроля каче­
ства начинается с 1920-х гг., когда развитие получили ста­
тистические методы контроля качества — Э<ЗС (У.Э, Шу- 
харт, Г.Ф. Додж, Г.Г. Роминг и др.). Шухарт разработал ме­
тод построения диаграмм, известных в настоящее время по 
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всему миру как контрольные карты Шухарта. Статистиче­
ские методы, предложенные им, стали в руках управленцев 
инструментом, позволяющим сосредоточить усилия не на об­
наружении и изъятии негодных изделий до их отгрузки, а на 
увеличении выхода годных изделий в технологическом про­
цессе. Системы качества усложнились, поскольку стали 
включать службы, использующие статистические методы. 
Появилась специальность инженера по качеству.

Началом фазы управления качеством считается 1950 г. 
Американцы Э.У. Деминг и Д.М. Джуран обратили внима­
ние на организационные вопросы обеспечения качества и 
сделали акцент на роли высшего руководства в решении 
проблем качества. Они в порядке правительственной техни­
ческой помощи были приглашены в Японию для реализации 
программы, содержащей идею: «Основа качества продук­
ции — качество труда и качественное управление на всех 
уровнях, то есть такая организация работы коллективов лю­
дей, когда каждый работник получает удовольствие от своей 
работы». Вместо концепций недопущения брака и увеличе­
ния выхода годных изделий утвердилась уже упоминавшая­
ся концепция «ноль дефектов». На принципах качества, 
сформулированных Э.У. Демингом, предлагалось строить 
корпоративную стратегию любой организации.

В 14 принципах Деминга уже трудно отделить инженер­
ные методы обеспечения качества от организационных проб­
лем менеджмента (табл. 2.1).

Таблица 2.1

Принципы философии Деминга в области качества

Принцип Содержание
1 2

1. Постоянство дели со­
вершенствования

Обеспечение конкурентоспособности и посто­
янного улучшения всех процессов; возмож­
ности остаться в бизнесе, обеспечить новые ра­
бочие места

2. Усвоение новой фи­
лософии

Изменение самосознания в новой экономиче­
ской эпохе, созданной Японией; осознание уп­
равляющими своей ответственности за реали­
зацию положительных перемен

23



Продолжение табл. 2.1

1 2
3. Конец зависимости 
от массового контроля

Работа с надежными, однородными и высоко­
качественными материалами и процессами, 
так как рутинная стопроцентная проверка 
равноценна включению брака в план

4. Конец практики за­
купок по дешевой цене

Стремление получать комплектующие только 
от постоянного поставщика для минимизации 
общих затрат, работая на основе долгосрочных 
отношений, взаимного доверия и лояльности

5. Улучшение каждого 
процесса

Постоянное и неизменное совершенствование 
системы производства и обслуживания для 
повышения качества и производительности, 
снижение затрат,

6. Наличие подготовки 
кадров

Максимальное использование возможностей 
каждого работника на рабочих местах

7. Учреждение «лидер­
ства»

Создание среды эффективного руководства, 
когда работа администрации состоит не в над­
зоре, а в самом руководстве; управляющие 
своей помощью поддерживают лидерство

8. Уничтожение страха Создание атмосферы, в которой работник чув­
ствует себя защищенным, спокойным, уве­
ренным; человек не должен бояться высказы­
вать идеи и задавать вопросы

9. Разрушение барье­
ров между отделами

Работа сотрудников всех подразделений как 
единой команды; попытка предвидеть возник­
новение проблем, а не тратить время на конф­
ликты

10. Отказ от пустых ло­
зунгов и призывов

Противодействие призывам к нулевому браку 
и достижению новой производительности, по­
скольку низкие показатели качества и произ­
водительности обусловлены системой управ­
ления и находятся вне власти работника; за­
висимость успеха компании на 94 % от руко­
водителей и на 6 % — от рабочих

11. Устранение количе­
ственных норм (квот)

Отказ от приоритета управления, ориентиро­
ванного на цифры, количественные задания

12. Возможность гор­
диться своим трудом

Создание атмосферы, способствующей воз­
никновению чувства гордости за мастерство, 
отказ от ежегодных аттестаций и объекти­
вистских методов управления
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Окончание табл. 2.1

1 2
13. Поощрение стрем­
ления к образованию

Внедрение обширной программы повышения 
квалификации и самосовершенствования; по­
нимание того, что основой конкурентоспособ­
ности являются знания

14. Приверженность к 
улучшению

Создание атмосферы, при которой каждый 
в организации участвует в программе преобра­
зований

Американец (экономист) Д.М. Джуран разработал прин­
цип «триады качества», подчеркивая, что управление ка­
чеством осуществляется с помощью трех процессов — плани­
рования, контроля, улучшения, — структурированных сле­
дующим образом:

1. Планирование качества:
• установка цели в области качества;
• определение покупателей и их потребностей;
• разработка процессов и способов контроля, необходи­

мых для производства продукта.
2. Контроль качества:
• оценка результатов процессов;
• сравнение результатов с требуемыми параметрами;
• принятие мер при наличии расхождений.
3. Улучшение качества:
• создание инфраструктуры, которая требуется для еже­

годных улучшений;
• определение-объекта улучшения;
• обеспечение команды ресурсами, подготовка работни­

ков, создание системы мотивации.
Такой подход к стратегии постоянного улучшения дея­

тельности придает действиям в режиме общего развития 
циклический характер. В связи с этим Джуран выделил сле­
дующую последовательность:

1) формирование осознанной потребности качественно 
работать (в контексте наличия возможности улучшения);

2) определение цели (мотива) для постоянного совершен­
ствования деятельности;

3) учреждение организации, которая будет работать над 
достижением целей, формирование атмосферы для установ-
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ления проблем, выбора проектов, создания команды и выбор 
координаторов;

4) предоставление возможности обучения всем сотрудни­
кам организации;

5) выполнение целесообразных проектов;
6) информирование сотрудников о достижениях;
7) выражение признания сотрудникам, внесшим наи­

больший вклад в улучшение качества;
8) сообщение о результатах деятельности;
9) регистрация успехов;
10) внедрение прошлых достижений в функционирую­

щие системы и процессы, их закрепление.
Исикава (К. Ishikawa) придумал «круг качества», пред­

ложил диаграмму «Причина — Результат», разработал кон­
цепцию управления качеством, в котором участвует весь 
коллектив предприятия. Концепция организации производ­
ства применена им на фирме «Тойота». Новая причин­
но-следственная диаграмма («схема Исикавы», или «рыбий 
скелет») помогает искать причины проблем, связанных с ка­
чеством.

Фейгенбаум (A.V. Feigenbaum) в 1960-е гг. разработал 
принципы всеобщего управления качеством (параллельно 
инжиниринга). Он утверждал, что во всех отношениях ка­
чество определяется полным производственным циклом, 
включающим в себя все стадии жизненного цикла товара. 
Рассматривал понятие качества в увязке со стоимостью, счи­
тал, что качество измеряется затратами на него. Им сформу­
лированы принципы:

• обеспечения участия в работе по качеству всех сотруд­
ников сверху донизу (top-down);

• усиленной ориентации на заказчика;
• привлечения поставщиков.
Кросби (Р.В. Crosby) в 1964 г. предложил программу Zero 

Defects («ноль дефектов»). Им описаны четыре принципа 
(абсолюта) качества:

1) качество — это соответствие требованиям;
2) основа системы качества — предупреждение дефектов;
3) стандарт качества — ноль дефектов;
4) мера качества — стоимость несоответствия.
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В 1950-60-х гг. в европейских странах большое внимание 
стало уделяться документированию систем обеспечения ка­
чества и их регистрации или сертификации третьей (незави­
симой) стороной. В Советском Союзе первая система каче­
ства возникла в середине 1950-х гг. (Саратовская система 
бездефектного изготовления продукции и сдачи ее с первого 
предъявления). Контроль продолжал оставаться важной и 
необходимой операцией, но как одно из звеньев в общей сис­
теме управления качеством. Главная цель системы БИП — 
обеспечить требуемый уровень качества и поддерживать его 
(а часто и повышать) в течение всего периода изготовления 
продукции. Достигнуть этой цели возможно при оптимиза­
ции всего процесса создания изделия по критерию качества.

В 1950-80-е гг. даже самые широкомасштабные внутри­
фирменные системы за рубежом еще называются системами 
управления качеством:

• TQC — Total Quality Control — всеобщее управление ка­
чеством;

• CWQC — Company Wide Quality Control — контроль ка­
чества в масштабе всей компании;

• QC-circles — Quality Circles — кружки контроля каче­
ства;

• QFD — Quality Function Deployment — развертывание 
функции качества.

Кроме принципов корпоративной стратегии по качеству
Э.У. Деминг выявил пять «смертельных болезней», кото­
рые, по его мнению, присутствовали в большинстве амери­
канских корпораций в начале 1980-х гг.:

1. Планирование без учета требования. Разработка пла­
нов должна подчиняться необходимости в инвестировании 
проектов и сочетаться с постоянной работой по оптимизации 
и совершенствованию производственного процесса.

2. Акцент на краткосрочные результаты. Погоня за ежек­
вартальными прибылями разрушает постоянство цели, за­
медляет перспективный рост, порождает страх, разваливает 
групповую работу.

3. Чрезмерная текучка административных кадров. Без 
преемственности организация страдает от неопределенно­
стей и беспорядка.
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4. Аттестация персонала. Чрезмерность аттестаций вле­
чет за собой различия, приписываемые работникам только 
там, где они работают.

5. Управление только на основе цифр. У того, кто управ­
ляет предприятием только на основе очевидных цифр, через 
некоторое время не будет ни предприятия, ни цифр.

В 1980-е гг. стала зарождаться фаза менеджмента каче­
ства, направленная на более полное удовлетворение запро­
сов потребителей. Всеобщий менеджмент качества (ТС)М) по­
степенно пришел на смену всеобщему управлению качест­
вом (ТС}С). Необходимость развития этой фазы связана с раз­
витием мирового рынка товаров и услуг, резким обострени­
ем конкуренции и государственной политикой защиты инте­
ресов потребителей. В обеспечений конкурентоспособности 
требования к качеству стали определяющими. Более 80 % 
покупателей, приобретая продукцию на мировом рынке, 
предпочитают цене качество. Опыт показывает: объективно 
необходимо, чтобы расходы на обеспечение качества состав­
ляли не менее 15-25 % от совокупных производственных 
затрат. В ряде европейских стран действуют законы, по ко­
торым одни товары и вовсе не допускаются на рынок без сер­
тификата качества, подтверждающего соответствие требова­
ниям стандартов, другие, несертифицированные, должны 
продаваться вдвое дешевле.

В 1987 г. появилась серия новых международных стан­
дартов системы качества — стандарты 1ЭО серии 9000, ока­
завшие весьма существенное влияние на менеджмент и обес­
печение качества. В 1994 г. была опубликована их новая вер­
сия, которая расширила область действия стандартов, уде­
лив внимание вопросам обеспечения качества программных 
продуктов, обрабатываемых материалов, услуг. В 2000 г. 
вышла еще более новая версия, что явилось толчком к даль­
нейшему развитию теоретической и практической составля­
ющих современного менеджмента качества. Менеджмент ка­
чества провозгласил универсальную управленческую страте­
гию постоянного улучшения деятельности, претворяющую 
в жизнь организации принципы системы менеджмента каче­
ства, закрепленные международными стандартами в области 
качества.
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В 1990-е гг. усилилось влияние общества на предприя­
тия, которые стали все больше учитывать его интересы. На­
ступила фаза качества среды и это привело к появлению 
стандартов 1вО серии 14000 (экологический менеджмент), 
устанавливающих требования к системам менеджмента 
с точки зрения защиты окружающей среды.

Реальные системы управления качеством (как отечест­
венные, так и зарубежные) создавались в соответствии с дей­
ствующей в определенное время концепцией. Современный 
подход к решению проблем качества имеет следующие отли­
чительные особенности:

• наличие законодательной основы для преобразований 
в сфере качества;

• гармонизация требований национальных стандартов, 
правил и процедур сертификации;

• создание национальных/региональных инфраструк­
тур, уполномоченных решать вопросы в области сертифика­
ции, аккредитации.

Одна из прежних версий международных стандартов КЗО 
серии 9000 акцентировала внимание на том, что качество оп­
ределяется рядом его составляющих, образующих так назы­
ваемую петлю качества (рис. 2.2) — замкнутую последова­
тельность мер, определяющих качество товаров или процес­
сов на этапах их производства и эксплуатации. Качество созда­
ется и поддерживается на всех этапах петли качества, начи­
ная с исследования рыночных потребностей и возможностей 
(с маркетинга) и заканчивая утилизацией продукта, отслу­
жившего свой срок.

Рыночные условия определили главенство качества, кото­
рое начинается с исследования потребностей. В новых эконо­
мических условиях активизировался маркетинговый прин­
цип (своеобразный лозунг): «Производить то, что покупает­
ся, а не продавать то, что производится!». Стандарты изме­
няются, но идея остается неизменной. Таким образом, каче­
ство закладывается в товар с самого начала и контролирует­
ся на всех стадиях. Качественный товар получается только 
тогда, когда на всех стадиях соблюдаются необходимые тре­
бования. Здесь отражен один из основных законов каче­
ства — в качестве нет мелочей.
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Рис. 2.2. Петля качества

Улучшение качества товаров — основа процветания не 
только организации, но и государства в целом. Хорошо из­
вестная цепная реакция, впервые приведенная Демингом — 
это иллюстрация той истины, что требования улучшения ка­
чества — не прихоть потребителя (рис. 2.3).

Улучшение
качества

*

Снижение себестоимости 
за счет уменьшения 

количества переделок, 
ошибок, задержек, 

препятствий

Повышение 
* производительности

Увеличение доли рынка
благодаря лучшему_________ Постоянство

* качеству и более в бизнесе
низкой цене

Создание 
> новых рабочих 

мест

Рис. 2.3. Цепная реакция по Демингу
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Процесс достижения предприятием конкурентоспособ­
ности и, как следствие, расширения доли рынка основан 
на анализе результатов прошлых периодов и затрагивает 
вопросы инновационного потенциала, производственных и 
сбытовых мощностей (рис. 2.4). Особая роль в этом процес­
се отводится стратегии и потенциалу звена высшего руко­
водства.

4 — доля рынка
За — инновационный потенциал 
36 — производственные мощности 
Зв — сбытовые мощности 
2 —• стратегия предприятия и потенциал 

высшего звена руководства 
1 —• итоги работы в предыдущих периодах

Рис. 2.4. Процесс достижения предприятием конкурентоспособности

Ряд программ, направленных на повышение качества на 
уровне общества, позволяет претворить в жизнь идеологию 
белорусского государства. Основными среди них являются 
Национальная стратегия устойчивого развития, Программа 
социально-экономического развития Республики Беларусь, 
программы инновационного развития и инвестиционной де­
ятельности. Успешно была реализована Государственная 
программа «Качество».

Создание и укрепление законодательной базы содейству­
ют реализации обозначенных программ развития. Приняты 
законы о защите прав потребителей, стандартизации, серти­
фикации продукции и услуг и др.

По мере развития рыночных механизмов экономики поя­
вилось и стало развиваться общественное движение в защиту 
прав потребителей (консьюмеризм), возглавляемое Белорус­
ским обществом защиты потребителей.

В соответствии с общемировыми тенденциями белорус­
ская экономика объявлена экспортно ориентированной. Та­
кая направленность предполагает соблюдение определенных 
требований внешней экономической деятельности. Менедж-
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мент качества в деятельности предприятия стал доминирую­
щим в соответствующих стандартах. При этом реализует­
ся одно из правил бизнеса: «В цивилизованном конкурент­
ном рынке экономически выгодно работать высококаче­
ственно!».

Контрольные вопросы

1. Охарактеризуйте этапы совершенствования систем уп­
равления качеством.

2. Раскройте специфику деятельности на производстве 
в фазе:

а) отбраковки;
б) контроля качества;
в) управления качеством;
г) менеджмента качества;
д) качества среды.

3. Обозначьте суть процесса достижения предприятием 
конкурентоспособности.

Вопросы для дискуссии

1. В чем заключается планирование качества?
2. Что подразумевает контроль качества?
3. Что включает в себя процесс улучшения качества?
4. Какие «смертельные болезни» менеджмента выделял 

Э.У. Деминг?
5. Какова роль петли качества в результативности ме­

неджмента?
6. Какие проблемы могут проявляться в цепной реакции, 

приведенной Демингом?
7. Какие государственные программы направлены на по­

вышение качества в белорусском обществе?
8. Какие законы обеспечивают программы развития?
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Тренировочные задания

1. Смоделируйте проблемы реализации принципов Де­
минга.

Принцип Проблема реализации

Постоянство цели совершенствования

Усвоение новой философии

Конец зависимости от массового 
контроля

Конец практики закупок по дешевой 
цене

Улучшение каждого процесса

Практика подготовки кадров

Учреждение лидерства

Уничтожение страха

Разрушение барьеров между отделами

Отказ от пустых лозунгов и призывов

Устранение количественных норм 
(квот)

Возможность гордиться своим трудом

Поощрение стремления к образованию

Приверженность к улучшению

2. Какие могут быть помехи в процессе повышения ка­
чества?

Задача повышения качества Помеха

Сформировать осознание потребности 
в качественной работе и создать воз­
можность для улучшения качества

Установить цели для постоянного со­
вершенствования деятельности
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Окончание

Задача повышения качества Помеха
Создать организацию, которая будет 
работать над достижением целей, ус­
ловия для определения проблем, вы­
бора проектов; сформировать коман­
ды и выбрать координаторов

Предоставить возможность обучения 
всем сотрудникам организации

Выполнять целесообразные проекты 
для решения проблем

Информировать сотрудников о дости­
жениях

Выражать признание сотрудникам, 
внесшим в улучшение качества наи­
больший вклад

Сообщать о результатах

Регистрировать успехи

Внедрять достижения истекшего го­
да в функционирующие системы и 
процессы, закрепляя их

Г л а в а  3

СТАНДАРТИЗАЦИЯ 
В ОБЛАСТИ КАЧЕСТВА

Основные положения

В 1980-е гг. в рыночных отношениях произошли замет­
ные изменения. Качество продукции и услуг при умеренных 
ценах стало главным конкурентным преимуществом, прохо­
дящим под знаком TQM.

Цели концепции TQM представлены на рис. 3.1.

Рис. 3.1. Цели концепции ТОМ

И с т о ч н и к :  Гиссин, В. И. Управление качеством продукции / 
В. И. Гиссин. — Ростов н/Д : Феникс, 2000.

Принципы и методы всеобщего качества диктуют следу­
ющие задачи:

• выпускать качественную продукцию, пользующуюся 
высоким спросом;

• поддерживать стабильный уровень качества выпускае­
мой продукции;
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• постоянно снижать издержки производства;
• повышать производительность и продуктивность труда.
Всеобщее качество охватывает все стороны деятельности

предприятия и ставит перед руководителями следующие за­
дачи:

1) формировать четкую, понятную для всех стратегию 
развития производства и проводить ее в жизнь, руководству­
ясь принципами качества;

2) побуждать работников к качественному, продуктивно­
му труду, ориентированному на успех, выгодный для всех 
участников процессов;

3) применять единую технологию управления структура­
ми предприятия, независимо от вида и специфики их про­
изводственной деятельности.

Ключевым фактором обеспечения качества является мак­
симальная вовлеченность персонала в систему менеджмента 
качества. В процессе создания качественного продукта при­
нимают участие не только инженеры, менеджеры по каче­
ству или специалисты по надежности, но и все сотрудники 
предприятия. Если TQC — это управление качеством с целью 
выполнения установленных требований, то TQM кроме того 
подразумевает управление целями и даже самими требова­
ниями. В TQM включается и обеспечение качества как систе­
ма мер, дающая потребителю уверенность в качестве продук­
ции (рис. 3.2).

TQM (Total Quality Management) — всеобщий 
менеджмент качества
TQC (Total Quality Control) — всеобщее управ­
ление качеством
QA (Quality Assurance) — обеспечение качества 
Ql (Quality Improvement) — улучшение качества 
QPo (Quality Policy) — политика качества 
QPI (Quality Planning) — планирование качества
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Рис. 3.2. Основные составляющие TQM

Идеология TQM базируется на принципе «улучшению 
нет. предела». Вместе с тем существует осознание, что до­
стичь упомянутого предела невозможно, но к этому необхо­
димо стремиться. Концепция TQM пользуется специальным 
термином — «постоянное улучшение качества» (Continuous 
Quality Improvement). Японский ее вариант включает пер­
вые четыре уровня качества (рис. 3.3).

Рис. 3.3. Эволюция уровней качества

В первом десятилетии XXI в. вопросам качества уделя­
лось особое внимание. Они рассматривались с точки зрения 
степени соответствия требованиям среды и на предмет безо­
пасности по определенным нормам (экологическим, охраны 
труда, здоровья, безопасности продуктов). В этом плане ме­
неджмент представляет собой совокупность интегрирован­
ных систем управления.

Роль обучения персонала в рамках концепции TQM су­
щественно возрастает. Обучение становится всеобъемлющим 
и непрерывным, сопровождая работников на протяжении 
всей их трудовой деятельности. Оно превращается в часть 
мотивации, так как хорошо обученный человек увереннее 
чувствует себя в коллективе, способен проявлять лидерские
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качества, имеет преимущества в карьере. Мотивация дости­
гает такого уровня, когда люди, увлеченные работой, отка­
зываются от части отпуска, задерживаются на работе, про­
должают работать и дома. Появляется новый тип работни­
ков — активные трудоголики.

В мировой практике наличествуют различные универ­
сальные методы, позволяющие успешно добиваться постав­
ленных целей. Многие предприятия, ведущие продуманную 
политику в области качества, используют большой арсенал 
методов, которые условно группируются в три блока:

1) методы обеспечения качества (контроль, испытания, 
планирование испытаний, разработка методов, обеспечение 
надежности, анализ проекта);

2) вопросы стимулирования качества. Здесь речь идет о 
системе мотивации и вознаграждения, рекламной кампании 
по качеству, премий за качество;

3) методы контроля, а именно, учет и анализ затрат на ка­
чество, контроль документации, внутренние проверки.

Существуют и отдельные методы, которые одновременно 
относятся к разным блокам. Так, кружки качества могут 
одновременно решать проблемы качества и быть хорошим 
средством стимулирования творческой активности работни­
ков. Статистические методы являются методами обеспе­
чения качества и методами контроля. Методы самоконтро­
ля и самооценки могут быть отнесены ко всем трем блокам.

Все больше в управлении качеством учитывается влия­
ние культуры предприятия. Когда говорят о здоровье пред­
приятия, имеется в виду психологический климат и его вли­
яние на все процессы, а в конечном йтоге — на прибыль. Ос­
новные отличия традиционного подхода к управлению ка­
чеством от подхода в рамках TQM приведены в табл. 3.1.

Таблица 3.1
Сравнение культуры TQM и традиционной организации

Положение Традиционный подход TQM

1 2 3

Цель Максимальный возврат 
вложений

Добиться или превзойти потре­
бительское удовлетворение
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Окончание табл. 3.1

1 2 3
Пути дости­
жения цели

Акцент на краткосроч­
ные цели

Баланс долгосрочного и крат­
косрочного периодов (выработ­
ка и реализация стратегии и 
политики в области качества)

Процесс уп­
равления

Не всегда открытый; 
иногда непоследова­
тельные цели

Открытый, поощряет вклад со­
трудников; последовательные 
цели

Роль менед­
жера

Издание приказов; при­
нуждение персонала к 
выполнению работы

Инструктирование, ликвида­
ция барьеров, создание отно­
шений доверия, партнерства

Требования
потребителей

Не имеют наивысшего 
приоритета; могут быть 
неясными

Наивысший приоритет; важно 
определить и понять эти требо­
вания

Отношение 
к проблемам

Поиск и наказание ви­
новного

Выявление проблем и устране­
ние их причины

Решение
проблем

Несистематическое; ин­
дивидуальное

Систематическое; в рамках ко­
манды единомышленников

Совершенст­
вование

Неустойчивое Постоянное

Поставщики Противники Партнеры
Рабочие про­
цессы

Узкие, специализиро­
ванные; много индиви­
дуальных успехов

Широкие, более общие; много 
усилий в командах и рабочих 
группах

Стратегия фо­
кусирования

Ориентация на товар Ориентация на процесс

Концепция TQM базируется на принципах, каждый из 
которых опирается на международный опыт и теоретиче­
ские исследования и предполагает пакет требований и подхо­
дов. Приведенные принципы определяют идейное содержа­
ние концепции TQM (рис. 3.4).

Рекомендации по постоянному улучшению деятельности 
согласуются с концепцией TQM. Однако система менедж­
мента качества в соответствии со стандартом предполага­
ет реализацию следующих принципов: лидерство руководи­
теля; вовлечение персонала; ориентация на потребителя;
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Рис. 3.4. Принципы TQM

взаимовыгодные отношения с поставщиками; принятие реше­
ний по факту; постоянное улучшение; процессный подход.

В рамках триады «производитель — поставщик — потре­
битель» предполагается соответствующая ответственность за 
качество:

• потребитель: а) передача нужд поставщику; б) обеспе­
чение обратной связи с поставщиком; в) получение обратной 
информации от поставщика;

• производитель: а) планирование производства с учетом 
нужд потребителя; б) контроль удовлетворения потребителя;
в) улучшение процесса, основанного на обратной связи с по­
требителем;

• поставщик: а) знание потребителя; б) принятие нужд 
потребителя; в) отсутствие проблем для потребителя; г) об­
ратная связь с потребителем.

Реализация ответственности за качество осуществляется 
посредством системы стандартизации и сертификации. Во- 
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просами стандартизации занимается Международная орга­
низация по стандартизации (International Standard Organi­
zation — ISO), которая является всемирной федерацией на­
циональных организаций по стандартизации (комитетов — 
членов ISO). В истории международной стандартизации 
стандарты ISO в области управления качеством заняли выда­
ющееся место и завоевали огромную популярность. Они ши­
роко применяются в самых разнообразных сферах. В послед­
ние годы качество стало фактором обеспечения конкуренто­
способности продукции различных стран. Для реализации 
данной стратегии потребовались:

• единые законодательные требования;
• единые стандарты;
• единые процессы проверки на соответствие требовани­

ям рынка.
Стандарты предприятия (СТП) утверждаются или 

принимаются самими субъектами хозяйственной деятель­
ности, используются только ими и являются объектами ав­
торского права. В качестве СТП разрабатываются документы 
системы качества предприятия на основе международных 
стандартов (далее — МС) ISO серии 9000. Процессы на 
внешнем рынке создали условия, когда для национальной и 
международной торговли потребовалось согласование стан­
дартов системы менеджмента качества, реализованное МС 
ISO 9000. Разработка этой серии стала следствием огромной 
подготовительной работы, активное участие в которой при­
няли советские ученые. По инициативе Советского Союза в 
июле 1971 г. в Москве была проведена XV Международная 
конференция Европейской организации по контролю каче­
ства (ЕОКК), посвященная роли стандартизации в улучше­
нии качества продукции. С этого момента проблемы стандар­
тизации стали рассматриваться на конференциях каждый 
год. Советский ученый А.В. Гличев, который занимал пост 
президента ЕОКК, отмечал, что мировая научно-техниче­
ская общественность такой подход принимала с трудом. Не­
обходимо было найти определенную форму и на базе стандар­
тизации закрепить полученные результаты по управлению 
качеством, чтобы сделать возможным широкое международ­
ное использование этого опыта.
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Президент ЕОКК в 1978 г. обратился к президенту ЕЮ 
(в то время им был также представитель СССР — В.В. Бой­
цов) с предложением разработать на основе накопленного 
опыта стандарты по управлению качеством, которое было 
принято. Активное участие в создании стандартов 1БО серии 
9000 приняли ученые и специалисты Великобритании, Гер­
мании, Швейцарии, Чехословакии, США и Советского Сою­
за. Многие положения стандартов перекликаются с подхода­
ми, на которых базировались советские комплексные систе­
мы управления качеством продукции.

Согласно методологии МС 1ЭО серии 9000 система каче­
ства должна быть ориентирована на конкретные рыночные 
потребности. Указанные стандарты были разработаны, что­
бы помочь организациям всех видов и размеров внедрить и 
обеспечить функционирование эффективных систем ме­
неджмента качества (СМК). В настоящее время в Республике 
Беларусь функционируют следующие стандарты (им присво­
ен статус национальных):

• СТБ 1ЭО 9000-2015 «Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь»;

• СТБ 1БО 9001-2015 «Системы менеджмента качества. 
Требования»;

• СТБ ЕЮ 9004-2010 «Менеджмент для достижения ус­
тойчивого успеха организации. Подход на основе менедж­
мента качества»;

• ГОСТ 1БО 19011:2013 «Руководящие указания по ауди­
ту систем менеджмента».

Вместе они образуют согласовацный комплекс стандар­
тов системы менеджмента качества, применяемых организа­
циями на общем рынке (рис. 3.5).

Цели создания системы менеджмента качества:
• повышение конкурентоспособности выпускаемой про­

дукции;
• освоение новых рынков сбыта;
• повышение удовлетворенности потребителей;
• снижение управленческих затрат;
• получение сертификата на систему менеджмента каче­

ства и т.д.
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Рис. 3.5. Содержание стандартов 1ЭО серии 9000

На разработку и внедрение СМК организации влияют:
• деловая среда, изменения этой среды и риски, связан­

ные с ней;
• изменяющиеся потребности;
• собственные цели организации;
• производимая продукция;
• применяемые процессы;
• размер и организационная структура.
Стандарт СТБ 180 9001 не предполагает единообразия в 

структуре системы менеджмента качества или документа­
ции. Требования к СМК, определенные в стандарте, являют­
ся дополнительными требованиями к продукции. Данный 
стандарт может применяться внутренними и внешними сто­
ронами с целью оценки способности организации выполнять 
требования различных потребителей.

Модель системы менеджмента качества, которая базиру­
ется на процессном подходе и разработана на основе СТБ 180 
9001-2015 «Системы менеджмента качества. Требования», 
представлена на рис. 3.6.

43



Рис. 3.6. Модель системы менеджмента качества

Настоящая модель использует процессный подход, кото­
рый включает в себя цикл Plan — Do — Check — Act (PDCA) 
и мышление, основанное на оценке рисков.

Процессный подход позволяет организации планировать 
ее процессы и их взаимодействие. Цикл PDCA гарантирует 
организации, что ее процессы обеспечены ресурсами и уп­
равляются надлежащим образом, выявляются и реализуют­
ся возможности для улучшения.

Мышление, основанное на оценке рисков, позволяет ор­
ганизации выявить факторы, которые могут вызывать от­
клонения ее процессов и системы менеджмента качества от 
запланированных результатов, задействовать защитные ме­
ханизмы для снижения негативного влияния и обеспечить 
максимальную реализацию возможностей при их появле­
нии. В помощь управлению рисками рекомендуется исполь­
зовать следующие стандарты:

• СТБ ISO 31000-2015 «Менеджмент рисков. Принципы 
и руководящие указания»;

• СТБ ISO Guide 73-2014 «Менеджмент рисков. Термины 
и определения»;
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• СТБ 1506-2015 «Системы менеджмента. Менеджмент 
риска. Метод анализа видов и последствий потенциальных 
отказов».

Модель системы менеджмента качества предполагает 
постоянное повышение ее результативности и в экономиче­
ском аспекте с помощью ряда стандартов:

• СТБ ISO 10014-2011 «Менеджмент качества. Руковод­
ство по созданию финансовых и экономических выгод»;

• СТБ ISO/TR 10017-2011 «Руководство по статистиче­
ским методам применительно к СТБ ISO 9001-2009»;

• СТБ ISO 13053-1-2014 «Количественные методы в улуч­
шении процессов «Шесть сигм». Часть 1. Методология 
DMAIC » (Define — определяй, Measure — измеряй, Analy­
se — анализируй, Improve — улучшай, Control — управляй);

• СТБ ISO 13053-2-2014 «Количественные методы в улуч­
шении процессов «Шесть сигм». Часть 2. Инструменты и 
техники»;

• СТБ ISO 22514-1-2015 «Статистические методы в ме­
неджменте процессов. Часть 1. Общие принципы и понятия»;

• СТБ ISO 22514-2-2015 «Статистические методы в ме­
неджменте процессов. Возможность и пригодность. Часть 2. 
Возможность процесса и пригодность моделей процессов, за­
висящих от времени» (ANOVA, SPC. Графики. Модели рас­
пределений, зависящих от времени — А, В, С, D);

• СТБ 1505-2015 «Системы менеджмента. Менеджмент 
процессов. Методы статистического управления процессами»;

• СТБ ISO 11462-2-2015 «Руководящие указания по внед­
рению статистического управления процессом (SPC). Часть 2. 
Каталог инструментов и техник»;

• СТБ 2450-2016 «Системы менеджмента. Менеджмент 
измерений. Анализ измерительных систем».

Перечисленные стандарты позволяют повысить компе­
тентность специалистов в области управления качеством. 
Это актуально в условиях выраженной необходимости повы­
шения конкурентоспособности организаций, а также конку­
рентоспособности трудовых ресурсов.
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Контрольные вопросы

1. Выделите суть идеологии TQM и ее цели.
2. Опишите основные составляющие TQM, обеспечиваю­

щие качество.
3. Раскройте суть ответственности за качество в триаде 

«производитель — поставщик — потребитель».
4. Опишите государственные стандарты СТБ ISO серии 

9000, их структуру и назначение.
5. Раскройте суть системы менеджмента качества, ее эле­

менты и особенности управленческих приоритетов.
6. Представьте систему стандартов, обеспечивающих ре­

зультативность СМК.

Вопросы для дискуссии

1. Какие выделяют уровни качества на соответствие и 
в чем заключается их обоснование?

2. Сделайте сравнительный анализ культуры TQM и 
традиционной организации (применительно к своему пред­
приятию).

3. Каково содержание принципов TQM?
4. Какова роль ISO на мировом рынке?
5. Какие элементы включает в себя модель системы ме­

неджмента качества согласно СТБ ISO 9001-2015?
6. Какие используются стандарты для повышения эффек­

тивности и результативности в управленческой деятельно­
сти организации?

Тренировочные задания

1. Раскройте содержание элементов СМК согласно СТБ 
1ЭО 9001.
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Элемент СМК Раздел СТБ 
ISO 9001 Содержание

Окружение организации 4

Лидерство 5

Планирование СМК 6

Обеспечение 7
Оценка результативно­
сти деятельности 9
Улучшения 10

2. Раскройте содержание элементов СМК согласно СТБ 
ISO 9004.

Элемент СМК Раздел СТБ 
ISO 9004 Содержание

Менеджмент для дости­
жения устойчивого успе­
ха организации 4

Стратегия и политика 5

Менеджмент ресурсов 
(расширенный) 6

Менеджмент процессов 7

Мониторинг, измерение, 
оценивание и анализ 8

Улучшение, инновации 
и обучение 9



Г л а в а  4

МЕТОДОЛОГИЯ КАЧЕСТВА

Основные положения

В современных экономических условиях понятия «ме­
неджмент», «интегрированные системы менеджмента», 
«системный менеджмент» неразрывно связаны с понятиями 
«устойчивое развитие», «устойчивый успех».

Термин «устойчивое развитие» был введен в употребле­
ние Международной комиссией по окружающей среде и раз­
витию (Комиссия Брундтланд) в 1987 г. Под устойчивым по­
нимается развитие, которое адекватно потребностям настоя­
щего времени, но не ставит под угрозу возможность будущих 
поколений удовлетворять их собственные потребности. Суть 
соглашения об устойчивом развитии, достигнутого в 1992 г. 
в Рио-де-Жанейро, заключается в том, что качество жизни 
будущих поколений не должно быть хуже предыдущих.

Устойчивое развитие подразумевает взаимосвязь двух 
ключевых понятий: 1) потребности, в том числе приоритет­
ные (необходимые для существования беднейших слоев на­
селения); 2) ограничения (обусловленные уровнем развития 
технологий и организацией общества), накладываемые на 
способность окружающей среды удовлетворять нынешние 
и будущие потребности человечества.

Концепция устойчивого развития появилась в результате 
объединения трех основных аспектов: экономического, со­
циального и экологического. Следствием этого являются три 
цели устойчивого развития: 1) экологическая целостность;
2) экоэффективность; 3) экосправедливость.
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Экономическая составляющая концепции устойчивого 
развития основана на теории максимального потока сово­
купного дохода Хикса-Линдаля. Речь идет о доходе, кото­
рый может быть произведен при условии сохранения сово­
купного капитала, с помощью которого и производится дан­
ный доход. Эта теория подразумевает оптимальное использо­
вание ограниченных ресурсов и экологических (природо-, 
энерго- и материалосберегающих) технологий, включая до­
бычу и переработку сырья, создание экологически приемле­
мой продукции, минимизацию, переработку и уничтожение 
отходов.

Социальная составляющая ориентирована на человека и 
направлена на сохранение стабильности социальных и куль­
турных систем, в том числе на сокращение числа разруши­
тельных конфликтов между людьми. Важным аспектом это­
го подхода является справедливое разделение благ. Для до­
стижения устойчивости развития современному обществу 
необходимо сформировать более эффективную систему при­
нятия решений, учитывающую исторический опыт и поощ­
ряющую плюрализм как вариативность выбора. Концепция 
устойчивого развития подразумевает, что человек должен 
участвовать в процессах, которые формируют сферу его жиз­
недеятельности, содействовать принятию и реализации ре­
шений, контролировать их исполнение.

Экологическая составляющая предполагает, что развитие 
должно обеспечивать целостность биологических и физиче­
ских природных систем. Особое значение имеет жизнеспо­
собность экосистем, от которых зависит глобальная стабиль­
ность, т.е. всей биосферы. В понятие «природные системы» 
входит и создаваемая человеком среда, например, город. Ос­
новное внимание уделяется сохранению способностей к са­
мовосстановлению и динамической адаптации к изменени­
ям, а не сохранение их в некотором «идеальном» статиче­
ском состоянии.

В настоящее время особое значение имеют стандарты уп­
равленческой направленности. Они рассматривают управле­
ние как; менеджмент интегрированных систем. Создание ин­
тегрированных систем менеджмента (ИСМ) стало объектом 
пристального внимания в конце 1990-х гг. в связи с разра­
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боткой систем, отвечающих требованиям нескольких меж­
дународных стандартов.

К ИСМ относятся:
• система менеджмента качества в соответствии со стан­

дартами КЮ серии 9000;
• система экологического менеджмента по 1БО 14000;
• система управления безопасностью продукции пище­

вой отрасли НАССР согласно ЕЮ 22000;
• система менеджмента охраны здоровья и безопасности 

труда ОНвАЭ 18000;
• система социального менеджмента согласно ЭА-8000.
Ключевое понятие стандартов серии КО 14000 — систе­

ма экологического менеджмента (СЭМ) в организации, ко­
торая является частью общей системы административного 
управления с организационной структурой, системой плани­
рования и распределения ответственности, разработанными 
методами и процедурами, наличием ресурсов, необходимых 
для реализации экологической политики.

Внедрение системы экологического менеджмента позволя­
ет улучшать экологическую обстановку путем перехода от лик­
видации последствий нештатных ситуаций к их предупреж­
дению. Таким образом, сертификат по стандартам КО 14000 
улучшает экономические показатели за счет сокращения фи­
нансовых потерь на выплату штрафных санкций. Эти стан­
дарты также помогают организации проводить мониторинг и 
внедрять процедуры измерений, которые позволяют отслежи­
вать прямые/косвенные воздействия на окружающую среду.

Сертификация СЭМ предполагает:
• подтверждение способности предприятия к устойчиво­

му развитию и повышению экологической эффективности 
деятельности;

• увеличение инвестиционной привлекательности пред­
приятия;

• подтверждение корпоративной социальной ответствен­
ности руководства организации;

• укрепление имиджа предприятия.
Система экологического менеджмента обеспечивает:
• оптимизацию систем управления предприятием и пред­

упреждение вредных воздействий на окружающую среду;
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• экономию энергетических ресурсов за счет эффектив­
ного внедрения экологического менеджмента;

• снижение рисков экологических катастроф;
• улучшение экологической ситуации в регионе.
Количество и содержание внутренних стандартов пред­

приятие определяет самостоятельно с учетом требований ISO 
серии 14000.

Особое место занимает система управления безопасно­
стью пищевых продуктов на основе НАССР (Hazard Analy­
sis and Critical Control Points — анализ опасностей/рисков и 
критические контрольные точки) — организованного подхо­
да к идентификации, оценке и контролю факторов, угрожа­
ющих безопасности пищевых продуктов на протяжении все­
го их жизненного цикла.

Инструментом управления безопасностью пищевых про­
дуктов являются стандарты серии ISO 22000. Введение мето­
дологии НАССР в белорусскую экономику продиктовано не­
обходимостью обеспечения безопасности выпускаемой про­
дукции с целью защиты потребителя. Кроме того, это содей­
ствует отечественным предприятиям в международной тор­
говле. В июне 2003 г. был принят Закон Республики Бела­
русь «О качестве и безопасности продовольственного сырья 
и пищевых продуктов для жизни и здоровья человека». Как 
государственный стандарт действует СТБ 1470 «Управление 
качеством и безопасностью пищевых продуктов на основе 
анализа рисков и критических контрольных точек. Общие 
требования».

Для выполнения требований СТБ 1470 по построению 
системы НАССР в организации должны реализовываться 
семь принципов:

1) анализ риска (идентификация потенциально опасных 
факторов и оценка риска) на всех стадиях жизненного цикла 
продукции, начиная с получения сырья (разведения и выра­
щивания) до конечного потребления, включая этапы перера­
ботки, хранения и реализации;

2) выявление критических контрольных точек (ККТ) 
в производстве для устранения (минимизации) риска или 
возможности его появления. При этом рассматриваемые опе­
рации производства пищевых продуктов могут охватывать
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поставку сырья, подбор ингредиентов, переработку, хране­
ние, транспортирование, складирование и реализацию;

3) установление критических пределов (предельных зна­
чений параметров) для подтверждения того, что ККТ нахо­
дится под контролем. Критические пределы — критерий, 
разделяющий допустимое и недопустимое значение контро­
лируемой величины;

4) разработка системы мониторинга, позволяющего обес­
печить контроль ККТ на основе планируемых мер или на­
блюдений. Мониторинг (слежение) — систематические на­
блюдения, измерения, регистрация и оценка контролируе­
мых параметров. Мониторинг может быть постоянным и пе­
риодическим;

5) разработка корректирующих действий и применение 
их в случае отрицательных результатов мониторинга;

6) разработка процедур проверки, которые должны регу­
лярно проводиться для обеспечения эффективности функ­
ционирования системы НАССР;

7) документирование всех процедур системы, форм и спо­
собов регистрации данных, относящихся к системе НАССР.

Количество организаций, применяющих системы НАССР, 
возрастает, но это как правило предприятия перерабатываю­
щих отраслей промышленности. К перспективам распро­
странения требований указанной системы следует отнести ее 
внедрение в хозяйствах — производителях продовольствен­
ного сырья, сельскохозяйственных предприятиях, фермер­
ских хозяйствах, т.е. на этапах первичного производства.

Стремясь обеспечить функционирование СМК, организа­
ции внедряют у себя систему управления профессиональ­
ной безопасностью и здоровьем, ориентируясь на междуна­
родные требования OHSAS 18001 (Occupational Health and 
Safety Management Systems. До настоящего времени нет ус­
тоявшегося перевода названия данного документа). Это необ­
ходимо для того, чтобы, с одной стороны, уменьшить затра­
ты, связанные с охраной здоровья и безопасностью труда, 
с другой - - улучшить корпоративный имидж и одновремен­
но повысить эффективность производства.

Системы управления в области охраны труда могут иметь 
разные наименования. Так, Госстандарт России использует 
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название «системы управления профессиональной безопас­
ностью и здоровьем», в компании ЭМУ (крупная междуна­
родная компания-сертификатор) предпочитают «системы ме­
неджмента здоровья и безопасности на производстве», в ком­
пании ВУСД — «системы менеджмента профессионального 
здоровья и безопасности» (возможен перевод как «системы 
менеджмента здоровья и производственной безопасности»).

На белорусских предприятиях создаются системы управ­
ления охраной труда (СУОТ), базирующиеся на законода­
тельных требованиях Республики Беларусь в области охра­
ны труда. Кроме того, учитываются требования государ­
ственного стандарта СТБ 18001. В нем содержатся определе­
ния основных понятий по охране труда. Так, опасность — 
элемент деятельности компании, источник или ситуация, 
которые потенциально могут нанести вред человеку или при­
вести к ухудшению здоровья, нанесению ущерба собствен­
ности, производственной среде или сочетание всего перечис­
ленного, а риск — сочетание вероятности и последствий кон­
кретного опасного случая.

Идентификация опасностей и оценка рисков в области 
профессионального здоровья и безопасности — это инстру­
мент:

• для оценки возможных потерь предприятия (организа­
ции), связанных с аварийными ситуациями и инцидентами, 
травмами и профессиональными заболеваниями;

• определения контрольных точек (наибольших рисков и 
приоритетных направлений для постановки целей, планиро­
вания и вложения средств в самые важные и проблемные 
сферы);

• предупреждения аварийных ситуаций и инцидентов, 
а также оперативного и результативного реагирования в слу­
чае аварии.

Внедрение системы менеджмента, соответствующей тре­
бованиям ОШЗАЭ, дает организации ряд преимуществ 
(рис. 4.1). Сертификация системы снижает вероятность су­
дебных расходов, прямых и косвенных издержек. Сертифи­
кация по стандартам ОНЗАЭ 18000 является общетехниче­
ской и применима ко всем организациям, секторам экономи­
ки или отраслей промышленности. Требования этого стан­
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дарта полностью совместимы с требованиями стандартов ISO 
серий 9000 и 14000.

Рис. 4.1. Преимущества, получаемые от внедрения системы 
менеджмента по OHJSAS

В последнее время активизировался интерес к вопросам 
социальной и этической ответственности хозяйственной дея­
тельности предприятий на основе стандарта SA 8000 «Соци­
альная ответственность». В Республике Беларусь дейст­
вует стандарт ISO 26000. На предприятиях разрабатываются 
стандарты по системе социального менеджмента (ССМ).

Таким образом, рассматривая системы менеджмента, мы 
убеждаемся в целесообразности создания максимально ин­
тегрированных систем менеджмента (ИСМ). К числу досто­
инств таких систем относятся следующие факты:
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• ИСМ обеспечивает большую согласованность действий 
внутри организации, тем самым усиливая синергетический 
эффект, заключающийся в том, что общий результат от со­
гласованных действий выше, чем простая сумма отдельных 
результатов (когда, согласно парадоксу Аристотеля, «один 
плюс один больше двух»);

• создание ИСМ, как правило, менее трудоемко, чем соз­
дание нескольких параллельных систем; способность ИСМ 
учитывать баланс интересов внешних сторон организации 
выше, чем параллельных систем в совокупности;

• число внутренних и внешних связей в ИСМ меньше, 
чем суммарное число связей в нескольких системах; объем 
документов в ИСМ меньше, чем суммарный объем докумен­
тов в нескольких параллельных системах;

• в ИСМ достигается более высокая степень вовлеченно­
сти персонала в улучшении деятельности организации;

• затраты на разработку, функционирование и сертифи­
кацию ИСМ ниже, чем суммарные затраты при сертифика­
ции нескольких систем менеджмента.

Мировая практика показывает, что возможно использо­
вание двух вариантов создания интегрированных систем ме­
неджмента.

1. Аддитивные (от лат. addition — прибавление) модели 
ИСМ. К системе менеджмента качества (СМК) как базовой и 
в необходимых случаях использующей требования НАССР 
последовательно добавляются система экологического ме­
неджмента (СЭМ), система OHSAS (рис. 4.2). При этом вари­
анте разрыв между началом работ по внедрению одной систе­
мы и началом внедрения другой может составлять от полуго- 
да до нескольких лет.

Система OHSAS

СЭМ

СМК
(НАССР)

Рис. 4.2. Аддитивная модель ИСМ
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2. Полностью интегрированные модели, когда все систе­
мы менеджмента объединяются в единый комплекс одновре­
менно (рис. 4.3). Этот вариант дает неоспоримые организа­
ционные и экономические преимущества, однако встречает­
ся крайне редко, что обусловлено сложностью работ, а также 
длительностью периода, на протяжении которого появляют­
ся системы менеджмента.

Рис. 4.3. Модель одновременного интегрирования

Интегрированные системы менеджмента позволяют орга­
низациям решать экономические, социальные и экологи­
ческие проблемы с пользой для персонала, общества и госу­
дарства.

В рамках ИСМ предприятия стремятся создать единую 
корпоративную систему, согласующуюся как с законодатель­
ными актами Республики Беларусь, так и международными 
стандартами по менеджменту. При ее разработке учитывают­
ся Европейская модель делового совершенства (EFQM), семь 
принципов СМК, процессная модель СМК по ISO 9000, допол­
нительные отраслевые требования, требования международ­
ных стандартов ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, SA8000.

На рис. 4.4 схематично показана идея построения корпо­
ративной системы менеджмента на примере белорусских 
предприятий. Корпоративная система менеджмента может 
функционировать с использованием таких автоматизирован­
ных систем, как SAP R3, система управления персоналом, 
справочно-информационная система КСМ на базе Lotus 
Notes, локальная система ИНФО и т.п.

Внедрение инноваций — важная составляющая деятель­
ности каждого предприятия в современных условиях. 
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Корпоративная 
система менеджмента организации

Рис. 4.4. Схема построения корпоративной системы менеджмента

Но особенно это касается организаций, которые стремятся 
к стабильному совершенству, поскольку только инновацион­
ный путь развития позволит им сохранить и укрепить свои 
позиции. При этом особое значение придается тонкости уп­
равления трудовыми ресурсами на предприятии как источни­
ком потенциальных креативных возможностей. В 1990-е гг. 
практическую значимость приобрело понятие «управление 
знаниями», которое понимается как инициирование и под­
держка обмена мнениями и расширения знаний, что управ­
ляет улучшением производственной мощности.

Менеджмент знаний необходим в организационно-произ­
водственном процессе для превращения их в интеллектуаль­
но емкую продукцию или преобразования их в цели, страте­
гии, планы, приказы, распоряжения, нормы и нормативы
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предприятия. При этом речь идет уже об «управлении на 
знаниях ». Концепция управления знаниями относится к со­
временным концепциям менеджмента. Ее основой является 
трансформация компетентности персонала в компетентность 
организационных отношений и создание интеллектуальной 
организации.

Интеллектуальная организация основана на процессах 
организационного самообучения как самоуправления знани­
ями. Организационное знание и обучение представляют со­
бой синтез индивидуальных знаний явных и неявных. Пер­
вые конкретны и определенным образом зафиксированы, 
вторые основаны на индивидуальном опыте. Активизация 
неявных знаний создает новые знания, а значит, инновации. 
В начале XXI в. способности и знания стали неоспоримыми 
факторами экономических успехов, особенно если речь идет 
об экспортно ориентированных высокотехнологичных пред­
приятиях.

Для обеспечения должного уровня разработки и внедре­
ния системы менеджмента качества сотрудники организа­
ции должны пройти соответствующее обучение. Уровень 
подготовки для разных категорий сотрудников различен. 
Обучение рекомендуется организовать в такой последова­
тельности: а) обучение высшего руководства; б) среднего ру­
ководящего звена; в) специалистов, участвующих в процессе 
создания СМК; г) многоуровневое обучение сотрудников ор­
ганизации, участвующих в реализации СМК.

Такой серьезный подход к обучению обусловлен не толь­
ко политикой инновационного развития, но и тем, что СМК, 
внедренная на предприятии, результативно действует толь­
ко тогда, когда она понята и принята всеми сотрудниками. 
В противном случае она повлияет на деятельность людей, су­
ществуя лишь формально.

Система менеджмента качества, основанная на концеп­
ции TQM, предполагает реализацию определенных принци­
пов, которыми должно руководствоваться высшее управлен­
ческое звено организации. Они интегрированы в содержание 
международного стандарта ISO серии 9004.

Принцип 1. Лидерство. Высшее руководство демонстри­
рует лидерство тем, что играет активную роль в принятии 
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обязательств, поддержке, а также информировании и мони­
торинге функционирования и результативности СМК. Раз­
дел 5.1.1 ЕЮ 9001:2015 предполагает:

• гарантию того, что политика и цели в области качества 
установлены с учетом стратегического направления разви­
тия и контекста организации, пересматриваются в ходе регу­
лярных совещаний;

• гарантию того, что процессы СМК встроены и управля­
ются в рамках общих бизнес-процессов и не воспринимаются 
как «дополнительные» или мешающие действия;

• продвижение процессного подхода и мышления, основан­
ного на оценке рисков (использование системного подхода, 
направленного на согласованность потока входов/выходов);

• мониторинг текущей и прогнозируемой загрузки и ра­
бочего графика для гарантии того, что ресурсы (персонал, 
инструментарий, оборудование и т.д.) выделены и доступны;

• обсуждение на внутренних информационных совеща­
ниях, через электронную почту, личные беседы, интранет 
организации важности и пользы СМК и соблюдения ее требо­
ваний;

• поощрение, управление и поддержку вклада персонала 
в результативность СМК (1ЭО 9001:2015, 7.4); высшее руко­
водство выступает движущей силой проектов по улучшени­
ям и поощряет сотрудников при участии в качестве членов 
команды по улучшению;

• обеспечение поддержки и методической помощи лицам 
в других важных областях в демонстрации ими лидерства 
(кураторство, принятие конкретных решений, способствую­
щих улучшению).

Руководители обеспечивают единство целей, управления 
и внутренней среды организации. Им следует создавать та­
кой микроклимат во внутренней среде, в котором работники 
могут реализовать свой потенциал путем их участия в про­
цессе достижения целей организации. Применение этого 
принципа направлено:

• на инициирование;
• поощрение и признание вклада работающих;
• обучение и продвижение людей;
• поддержку открытых и честных взаимоотношений.
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Планирование качества и планы развития кадровых ре­
сурсов интегрируются в стратегические бизнес-планы орга­
низации.

Принцип 2. Ориентация на потребителя. Организация 
зависит от своих потребителей и, следовательно, должна 
изучать и понимать их текущие потребности и будущие за­
просы, выполнять их требования и стремиться превзойти их 
ожидания. При этом должны учитываться требования и по­
требности не только внешних, но и внутренних заказчиков.

Принцип 3. Вовлечение работников. Вместе работники 
всех уровней составляют основу организации. Полное вовле­
чение всех работников дает возможность с наибольшей выго­
дой использовать их способности на благо организации. 
Принцип может быть реализован в условиях приоритета та­
кой категории, как компетентность персонала на основе его 
самосовершенствования. Применение принципа нацелено:

• на понимание персоналом важности своей роли в орга­
низации;

• определение ответственности каждого за результаты 
своей деятельности;

• привлечение персонала к решению проблем, активному 
поиску возможностей улучшения и ориентации на создание 
дополнительных ценностей для потребителей;

• сравнение персоналом своих показателей с личными 
целями;

• повышение персоналом уровня своей компетентности;
• создание условий для свободного обмена знаниями и 

опытом.
Принцип 4. Процессный подход. Желаемый результат 

достигается оперативнее, если менеджмент соответствую­
щих ресурсов и деятельности осуществляется как процесс. 
Суть процессного подхода в том, что выполнение каждой ра­
боты рассматривается как процесс, а функционирование ор­
ганизации —- как цепочка взаимосвязанных процессов, необ­
ходимых для осуществления деятельности. При этом орга­
низацией активно используются мониторинг и, как след­
ствие, четкое представление о протекании процессов.

Принцип 5. Постоянное улучшение. Принцип постоянно­
го улучшения качества продукции, процессов и системы дол- 
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жен превратиться в цель для каждого сотрудника организа­
ции. Применение принципа направлено:

• на периодическую оценку соответствия установленным 
критериям для определения области потенциального улуч^ 
шения;

• постоянное повышение эффективности всех процессов;
• регистрацию улучшений.
В организации постоянно должны реализовываться тща­

тельно взвешенные корректирующие и предупреждающие 
действия.

Принцип 6. Принятие решений, основанных на фактах. 
Эффективные решения основываются на логическом и инту­
итивном анализе как данных, так и информации. Реализа­
ция принципа позволяет повысить объективность принимае­
мых управленческих решений, поскольку он нацелен:

• на организацию мониторинга, измерений, сбора дан­
ных и информации;

• обеспечение уверенности в достоверности и точности 
информации;

• использование апробированных методов для анализа 
данных;

• понимание ценности и применение соответствующих 
статистических методов для анализа и обработки данных;

• принятие решений и осуществление действий на основе 
результатов анализа зарегистрированных фактов;

• обеспечение доступности данных для тех, кому они тре­
буются.

Источниками информации служат результаты аудита, кор­
ректирующих действий, выводы по функционированию про­
цессов, претензиям заказчиков и др. Используются такие ме­
тоды, как направление специальных групп к заказчику, ана­
литические обзоры, пилотные исследования, способствующие 
точному пониманию запросов и требований заказчика. Ин­
формация основывается также на анализе новаторских идей 
и данных, поступающих от всех членов организации с целью 
повышения рыночной ценности выпускаемой продукции.

Принцип 7. Взаимовыгодные отношения с поставщика­
ми. Организация и ее поставщики взаимозависимы, а отно­
шения взаимной выгоды увеличивают способность обеих
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сторон создавать ценности. Организация определяет про­
цессы и документированные требования, которые должны 
соблюдать поставщики. Применение принципа направлено:

• на установление ясных и открытых контактов;
• объединение знаний и ресурсов основных партнеров;
• инициирование, поощрение и признание улучшений и 

достижений поставщиков;
• инициирование совместных разработок и улучшения 

процессов и качества продукции;
• совместную работу по четкому пониманию запросов 

потребителя;
• разработку совместных действий по улучшению;
• обмен информацией и прогнозами.
Выделяются дополнительные принципы, направленные 

на достижение устойчивого развития. Один из них — ориен­
тация на общественные ценности. Его суть заключается 
в том, что организации следует учитывать то, какое мнение 
имеют заинтересованные стороны об этике, безопасности, 
охране окружающей среды и др. Большое значение здесь 
имеет миссия организации (причина, по которой организа­
ция существует для блага общества).

Оперативность — особо значимый принцип, так как бы­
страя перестройка в организации важна в условиях бурного 
научно-технического прогресса и постоянно изменяющейся 
среды. Оперативность превращает эти факторы в возможность 
для успешности организации и опережения конкурентов.

Автономность — принцип, указывающий на необходи­
мость проводить анализ и самоанализ ситуации (обстоя­
тельств) в организации. Последняя должна принимать соб­
ственные решения, касающиеся ценности, и предпринимать 
свободные от стереотипов действия.

Практика показывает, что успешное применение указан­
ных принципов СМК руководством организации приносит 
заинтересованным сторонам определенные выгоды — увели­
ченные денежные доходы, созданные ценности и повышение 
стабильности.

Таким образом, система менеджмента качества — это
средство, обеспечивающее проведение определенной полити­
ки и достижение поставленной цели в области качества. 
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Внедренная система менеджмента качества на основе стан­
дарта ISO предприятию дает следующие выгоды:

• преимущество перед конкурентами при участии в тен­
дерных торгах;

• обязательное условие для получения государственного, 
военного или любого другого заказа, который финансирует­
ся из бюджета;

• упрощение и удешевление процесса получения лицен­
зий или разрешений;

• улучшение имиджа в глазах иностранных партнеров, 
инвесторов;

• снижение непроизводительных затрат;
• повышение качества продукции/услуг;
• усовершенствование системы управления и повышение 

ее эффективности;
• повышение ответственности и дисциплинированности 

персонала;
в рост имиджа в регионе и отрасли, присутствие на рын­

ке в первых рядах.
Методология стратегии постоянного улучшения деятель­

ности для придания устойчивости объекту предполагает ис­
пользование специальных методик. Так, ко всем процессам 
любой системы должен применяться уже упоминавшийся 
цикл Деминга «Plan — Do — Check — Act» (PDCA). Суть 
этой методики заключается в последовательности следую­
щих действий:

а) планируй (plan): установить цели и процессы, необхо­
димые для достижения результатов согласно требованиям 
потребителя и политики организации;

б) делай (do): внедрить процессы;
в) проверяй (check): осуществлять мониторинг и измере­

ние процессов и продукции по отношению к политике, це­
лям и требованиям к продукции и сообщать о результатах;

г) действуй (act): предпринимать действия по постоянно­
му улучшению функционирования процессов.

Использование метода PDCA предполагает применение 
так называемой философии Кайдзена, ориентированной на 
закрепление нового состояния в результате корректирую­
щих действий. Для этого используется метод SDCA, где S —
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стандартизация новых действий, способствующая поддер­
жанию устойчивости при постоянных улучшениях.

Таким образом, управление современным предприятием 
на основе рекомендаций международных стандартов позво­
ляет реализовать системный подход менеджмента как орга­
низационный фактор ситуационного подхода.

Работа по созданию СМК предполагает применение Мето­
дических рекомендаций по организации и порядку проведе­
ния работ по созданию системы менеджмента качества, соот­
ветствующей требованиям СТБ 1вО 9001-2001. При этом по­
строение СМК никогда не начинается с нуля, так как органи­
зация всегда имеет определенный опыт в области управле­
ния качеством.

Разработка и внедрение СМК На предприятии предпола­
гает три основных технических этапа (рис. 4.5).

Рис. 4.5. Этапы создания системы качества

Алгоритм создания системы менеджмента качества 
представлен на рис. 4.6. Организации необходимо решить 
вопрос, сможет ли она обеспечить систему качества всеми ре­
сурсами (персонал, инфраструктура, производственная сре­
да). Необходимые ресурсы для реализации и поддержания 
СМК в рабочем состоянии определяются по результатам 
анализа имеющейся системы качества на соответствие требо­
ваниям СТБ 1ЭО 9001. Именно тогда разрабатывается ком­
плекс необходимых мер по приведению системы в соответ­
ствие этим требованиям и осуществляется первичная укруп­
ненная оценка требуемых ресурсов.
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Г—
Принятие решения о вне- 
дрении стандарта и выбор 
стратегии внедрения

Высшее руководство организации должно 
четко понимать и обозначать цель органи­
зации, определяющую стратегию внедре­
ния СК

► Разработка политики и ус- 
новление целей организа­
ции в области качества

Политика в области качества должна быть 
согласованной частью общей политики 
и стратегии организации

-►
Анализ действующей систе­
мы на ее соответствие тре- 
бованиям СТБ 1БО 9001 и 
определение объема работ

Анализ могут осуществлять специалисты 
организации, специалисты с привлекае­
мыми консультантами

-► Определение процессов, 
необходимых для СМК. Рас- 
пределение ответственности

Определение процессов основано на орга­
низационной структуре (основные, вспомо­
гательные и управленческие процессы) 
с построением матриц ответственности

-► Определение критериев 
и методов обеспечения ре­
зультативности процессов

Определяются контрольные точки, показа­
тели и их нормативные значения, дейст- 
вия в случаях отклонений

>
Проработка вопросов и при­
нятие решения о приемле­
мых документах, необходи­
мых для эффективности 
процессов и управления ими

Аудиторам должны быть представлены 
свидетельства того, что процессы функ­
ционируют и выполняют свою роль (карты, 
схемы протекания, описания процессов)

-► Определение перечня про­
цедур, подлежащих доку­
ментированию

Разрабатывается таблица, в которой ука­
зывается взаимосвязь процедур и про- 
цессов

-> Установление целей для 
подразделений и уровней 
организации

Конкретные цели компонуются в отдель­
ный документ или оформляются в виде 
раздела руководства по качеству

Создание плана разработки 
документов СМК и управле­
ния процессами

Разрабатываются руководство по качеству 
и документированные процедуры (на бу- 
мажном носителе или в электронном виде)

-> Обеспечение ресурсами 
для поддержания СМК 
в рабочем состоянии

После разработки документации СМК на­
личие необходимых ресурсов должно быть 
уточнено

Внедрение разработанных 
документов СМК

Возможно опытное внедрение с необходи- 
мой доработкой документов

Проведение внутреннего 
аудита(проверки)

По результатам аудита возможна доработ- 
ка СМК

Рис. 4.6. Алгоритм создания СМК
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Работа по созданию СМК требует предварительного прове­
дения комплекса организационных мероприятий, а именно:

• издание приказа о проведении работ по созданию СМК;
• назначение руководящего и рабочего персонала для ра­

бот по созданию СМК;
• организация и проведение всеобщего обучения сотруд­

ников организации вопросам менеджмента качества.
Принципиально важным является вопрос о том, на кого 

будут возложены организационные и координационные рабо­
ты. Рабочая команда выполняет следующие важные задачи:

• отработка концепции и структуры СМК;
• определение необходимых для СМК процессов;
• принятие решения в отношении документов, необходи­

мых для эффективного планирования и осуществления про­
цессов, а также управления ими;

• выработка предложений по стратегическим решениям, 
связанным с СМК;

• разработка целей организации в области качества, 
а также их развертывание на цели соответствующих подраз­
делений и уровней;

• контроль за внедрением СМК в соответствии с методи­
ческим руководством.

Задачи рабочей команды может выполнять координаци­
онный совет. Чаще всего его роль заключается в том, чтобы 
совместно с руководителем организации формировать окон­
чательное решение по принятию выработанных рабочей ко­
мандой предложений в отношении создания СМК.

Для осуществления мероприятий по созданию, формиро­
ванию и актуализации системы качества на предприятии мо­
жет быть назначен ответственный за ее эффективное функ­
ционирование. Программа создания СМК разрабатывается 
по определенной форме (табл. 4.1).

Важно помнить, что выполнение требований стандарта 
еще не гарантирует процветания организации. Другими сло­
вами, не стоит действовать по принципу «мы сделаем все, 
что требует стандарт, и добьемся того, что прогнозировали 
консультанты, когда мы приступали к работе». Слепое вы­
полнение требований стандарта (даже формально безукориз­
ненное) не приведет к максимальному результату. Только 
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Таблица 4.1

Программа создания СМК на предприятии

№
п/п Описание деятельности Ответственный

исполнитель
Участники
исполнения

Срок

Этап 1. ПЛАНИРОВАНИЕ СМК
1 . Принятия решения о внедре­

нии СТБ 1Б09001-2009
2.

Этап 2. ПРОЕКТИРОВАНИЕ СМК
8. Определение процессов
9.

Этап 3. ВВЕДЕНИЕ В ДЕЙСТВИЕ СМК
18. Корректировка организацион­

ной структуры
19.

Этап 4. ОПРЕДЕЛЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ 
И ЭФФЕКТИВНОСТИ СМК

23. Проведение внутреннего аудита
24.
Этап 5. ПОЛУЧЕНИЕ ВНЕШНЕГО ПРИЗНАНИЯ СОЗДАННОЙ СМК
28. Принятие решения о подаче за­

явки на сертификацию
29. ...

творческий подход и видение всех проблем через призму со­
временной философии качества позволят правильно приме­
нить СТБ КЮ 9001 как технику достижения целей, а также 
приобрести управленческую индивидуальность, способную 
привести к устойчивому успеху.

Создавая СМК, необходимо определить ее границы таким 
образом, чтобы помочь организации выполнить требования 
и получить ожидаемые результаты системы. В соответствии 
с пунктами «а» — «с» раздела 4.3 180 9001:2015 область дей­
ствия следует устанавливать, основываясь:

а) на внешних и внутренних факторах, которые указаны 
в требованиях раздела 4.1 ШО 9001:2015;
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б) существенных требованиях значимых заинтересован­
ных сторон (таких как регулирующие органы или потребите­
ли, которые определены в соответствии с требованиями раз­
дела 4.2 КО 9001:2015);

в) продуктах и услугах, поставляемых организацией.
При определении области действия следует принимать во

внимание следующие факторы:
• инфраструктура организации;
• различные места расположения организации и виды 

деятельности;
• коммерческие политики и стратегии;
• выполняемые самой организацией или осуществляе­

мые вне ее функции, виды деятельности, процессы, постав­
ляемые извне продукты и услуги.-

Область действия как документированная информация 
оформляется и управляется тем способом, который удовлетво­
ряет мнение организации, будь это руководство или вебсайт.

Контрольные вопросы

1. Объясните понятие «устойчивое развитие», охаракте­
ризуйте его составляющие.

2. Выделите особенности управления качеством с пози­
ций ИСМ.

3. Как культура организации отражается в корпоратив­
ной системе менеджмента?

4. Каково содержание принципов СМК?
5. В чем заключается механизм реализации стратегии 

постоянного улучшения деятельности?
6. Какие действия подразумевает создание СМК?

Вопросы для дискуссии

1. Раскройте особенности управления, ориентированного:
а) на систему экологического менеджмента;
б) систему, обеспечивающую безопасность в процессе 

трудовой деятельности;
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в) систему безопасности потребителя;
г) систему социальной ответственности менеджмента.

2. Что вы понимаете под интеллектуальной организа­
цией?

3. Каков смысл понятий «управление знаниями» и «уп­
равление на знаниях»? Сравните их.

4. Какие преимущества дает организации система ме­
неджмента качества согласно СТБ КО 9001 и СТБ КО 9004?

5. Какие трудности могут быть при использовании полно­
го метода РБСА?

Тренировочные задания

1. Представьте способы управления организацией, на­
правленные на получение синергетического эффекта.

2. Смоделируйте процессы, реализующие социальную 
направленность современной организации.

3. Охарактеризуйте состояние реализации принципов 
СМК на предприятии, используя причинно-следственный 
анализ.

4. Определите область действия системы менеджмента 
качества на примере вашей организации.



Г л а в а  5

ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД 
КАК ОСНОВА СМК

Основные положения

Процессный подход ориентирован на оценку эффектив­
ности и результативности процесса. По результатам такой 
оценки можно говорить о степени конкурентоспособности 
предприятия с позиции требований СМК.

Организация определяет в соответствии с ISO 9001 про­
цессы, необходимые для ее СМК, в том числе процессы про­
изводства продуктов и услуг, а также процессы, которые 
необходимы для функционирования системы. К ним отно­
сятся внутренний аудит, анализ менеджмента и другие 
(включая процессы, выполняемые внешними поставщи­
ками). Например, если организация определила потреб­
ность в процессе, связанном с ресурсами для мониторинга 
и измерения, то он должен будет отвечать требованиям 
180 9001:2015,7.1.5.

В первую очередь необходимо определить основные про­
цессы самого высокого уровня, т.е. обеспечивающие реали­
зацию бизнес-стратегии организации. Таких процессов мо­
жет быть один или несколько. При декомпозиции речь идет 
о процессе планирования ЖЦП, проектирования и разработ­
ки, закупки, производства и обслуживания, управления ус­
тройствами для мониторинга и измерений. Такой же подход 
применяется для определения обеспечивающих процессов 
и процессов менеджмента. Методика процессного подхода 
распространяется на руководящие, обеспечивающие, основ­
ные и поддерживающие процессы.
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Процесс — это совокупность взаимосвязанных и взаимо­
действующих видов деятельности, которая использует вхо­
ды для получения запланированных результатов. Наиболее 
значимым считается показатель результативности процесса 
как способности достичь желаемого результата (рис. 5.1).

ПРОЦЕДУРА
(установленный способ осуществления 

деятельности или процесса — может быть 
документирован или недокументирован)

1

Результативность 
процесса = 

Способность достичь 
желаемого результата

Вход 
------------ ►
(включает
ресурсы)

ПРОЦЕСС
(совокупность взаимосвязанных 

или сопутствующих мероприятий)

МОНИТОРИНГ
И ВОЗМОЖНОСТЬ ИЗМЕРЕНИЯ 
(в начале, в ходе осуществления 

и в конце процесса)

Выход 
----------- ►

ПРОДУКЦИЯ
(результат процесса)

Рис. 5.1. Процессный подход в СМК

В соответствии с п. «а» — «Ь» раздела 4.4.11ЭО 9001:2015:
a) организации следует определить требуемые входы (для 

запланированного выполнения процесса) и ожидаемые от 
процесса выходы (потребителями либо следующими процес­
сами); входы и выходы могут быть вещественными (материа­
лы, компоненты или оборудование) или нематериальными 
(данные, информация или знания);

b) при определении последовательности и взаимодей­
ствия процессов анализируются связи предшествующих и 
последующих процессов; методы детализации в зависимости 
от характера организации (карты процессов или блок-схе­
мы; более простые — устные пояснения);

c) убедиться, что процессы результативны (формируют 
запланированные результаты); в качестве критериев для мо­
ниторинга и измерений могут выступать параметры процес­
са или спецификации продуктов и услуг; показатели дея-
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тельности можно связать с целями в области качества (кри­
териями);

d) определить ресурсы для выполнения процессов (пер­
сонал, инфраструктура, производственная среда, корпора­
тивные знания, для мониторинга и измерений; анализ ре­
сурсов учитывает возможности или ограничения внутренних 
процессов и процессов, выполняемых внешними поставщи­
ками;

e) сначала определить виды деятельности по процессам, 
затем определить ответственных лиц;

f) гарантировать, что любые действия для обработки рис­
ков и реализации возможностей, связанные с процессами, 
выполняются (ISO 9001:2015, 6.1);

g) рассмотреть данные о функционировании, полученные 
из анализа критериев мониторинга; проанализировать и оце­
нить эти данные, осуществить любые изменения для обеспе­
чения того, чтобы процессы неизменно производили запла­
нированные результаты;

h) использовать результаты анализа и оценки для мер по 
улучшению на уровне процесса или СМК.

Исходя из системного подхода в менеджменте предпола­
гается, что между всеми процессами СМК существует логи­
ческая взаимосвязь и управляются они как единая система. 
Когда взаимодействие имеет сложный характер, речь идет 
о сети взаимосвязанных процессов. Она должна быть ясно 
отражена в графической модели (общая схема и общая карта 
процессов, процессный ландшафт, схема потока процессов 
и т.и.).

Для описания сети процессов можно использовать методо­
логию IDEFO. Для каждого процесса используется техноло­
гия «out — input» («вход — выход»), исключающая возмож­
ность неточностей в определении взаимосвязи, а также сбоев 
в протекании материальных (нематериальных) потоков.

При определении и декомпозиции процессов необходимо 
помнить, что процессы должны быть не детализированны­
ми, а кросс-функциональными видами работ и иметь высо­
кий уровень. Если организация ставит перед собой цель не 
подробно освещать свои процессы, а лишь давать о них са­
мые общие представления, то процесс не изображается гра- 
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фически, а только описывается. Целесообразно составлять 
таблицу, в которой указывается взаимосвязь процедур и 
процессов по определенной форме (табл. 5.1).

Таблица 5.1

Процедуры, подлежащие отработке и документированию

Наименование 
и обозначение процесса

Наименование и обозначение 
входящих, в него процедур Примечание

Уровень детализации процессов может различаться в за­
висимости от контекста организации и применения мышле­
ния, основанного на оценке рисков. При этом учитывается 
степень, с которой процесс влияет на способность организа­
ции получать запланированные результаты, вероятность по­
явления проблем в процессе и возможные последствия этих 
проблем.

После определения сети процессов и ожидаемых резуль­
татов, проведения необходимых изменений в организацион­
ной структуре можно начать работу по разбивке целей орга­
низации в области качества на цели для соответствующих 
подразделений и уровней организации. Перечень разрабо­
танных целей рекомендуется скомпоновать в виде раздела 
руководства по качеству.

Важным шагом является распределение ответственности 
за процессы и изменения (табл. 5.2). В верхней части матри­
цы указываются все процессы в рамках СМК, в левой — наи­
менование существующих структурно-функциональных под­
разделений (СФП). Факт участия последних в реализации 
процесса отмечается соответствующей буквой (О — основная 
работа, У — участвует, И — получает информацию о состоя­
нии процесса и т.п.). Ответственность и полномочия могут 
устанавливаться в виде документированной информации 
(организационная структура, документированные процеду­
ры, операционные политики и должностные инструкции).

Ответственность по разработке документов СМК возлага­
ется на временные рабочие группы. Их состав формируется 
после определения процессов и назначения руководителей и 
утверждается соответствующим приказом.
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Матрица ответственности

Таблица 5.2

Наименование СФП
Процесс

№ 1 № 2 № 3 № 4 № п
Отдел маркетинга О И
Отдел сбыта У И

У О

И У

Система менеджмента организации (согласно п. 7.5 КЮ 
9001) должна включать документированную информацию:

а) требуемую международным стандартом;
б) признанную организацией необходимой для обеспече­

ния результативности СМК.
Порядок разработки документации СМК определяется 

организацией самостоятельно. Объем документированной 
информации СМК может отличаться в разных организациях 
в силу:

• размера организации и вида ее деятельности, процес­
сов, продуктов и услуг;

• сложности процессов и их взаимодействия;
• компетентности персонала.
Пример иерархии документации СМК представлен на 

рис. 5.2.
Технология разработки политики и целей в области ка­

чества в организации содержится в методических рекомен­
дациях «Общие требования и порядок разработки политики 
и целей в области качества».

Политика в области качества является публичным доку­
ментом, который характеризует потенциал организации и 
направление ее развития. На реализацию политики и дости­
жение поставленных целей направлены усилия всего персо­
нала. Она доводится до сведения всех работников организа­
ции посредством обучения персонала, размещения информа­
ции на информационных стендах. Документ всегда доступен 
во всех подразделениях организации и обязателен для озна­
комления при приеме на работу.
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/ Л \
Политика

Руководство 
по качеству

Процедуры
и обязательные записи

В
Методологические инструкции, поло­

жения о подразделениях и коллегиаль­
ных органах, должностные инструкции, 
планы по видам деятельности, право­

устанавливающие документы

Рабочие инструкции, 
организационно-рас­

порядительные документы

Нормативно-справочные 
документы, документы 

внешних требований

t t f^r т т т т
Записи

(регистрационные формы учета документальных записей)

Рис. 5.2. Иерархическая структура документов СМК

Выбор направлений деятельности организации и ее наме­
рений для включения в политику в области качества может 
осуществляться на основе анализа и прогнозов. На стратеги­
ческом уровне могут быть использованы такие инструменты, 
как З’М'ПТ-анализ1 для оценки состояния самой организа­
ции и РЕЭТЬЕ-анализ2 внешней среды. Простым решением 
для организаций в зависимости от масштаба и сложности их 
деятельности может быть мозговой штурм или ответы на 
вопросы «что, если».

1 Анализ сильных (Strengths) и слабых сторон (Weaknesses), возможностей 
(Opportunities) и угроз (Threats).

2 Анализ политических (Political), экономических (Economical), социаль­
ных (Social), технологических (Technological), законодательных (Legal) и эко­
логических (Ecological) факторов.
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Создавая и обновляя документированную информацию, 
организация должна обеспечить соответствующие:

а) идентификацию и выходные данные (например, назва­
ние, дата, автор или ссылочный номер);

б) формат (например, язык, версия программного обеспе­
чения, графики) и носитель (бумага, электронный вид);

в) пересмотр и утверждение в целях сохранения пригод­
ности и соответствия.

Документированной информацией СМК необходимо уп­
равлять, чтобы гарантировать:

• ее доступность и пригодность там, где и когда она необ­
ходима;

• защищенность надлежащим образом (например, от по­
тери конфиденциальности, неправильного применения или 
потери целостности).

Для управления документацией СМК организация долж­
на осуществлять следующие действия:

• рассылать, обеспечивать доступ, выдачу и применение 
документации;

• хранить и сохранять ее в надлежащем состоянии, 
включая сохранение читаемости;

• контролировать изменения (например, контроль версий);
• устанавливать срок хранения и методы уничтожения.
Документация внешнего происхождения, признанная не­

обходимой для планирования и функционирования СМК, 
должна быть идентифицирована соответствующим образом. 
Документация, сохраненная как свидетельство соответствия, 
должна быть защищена от непреднамеренных изменений.

Термин «доступ» подразумевает решение относительно раз­
решения только просматривать информацию или разрешения 
и полномочий просматривать и изменять документацию.

Внедрение разработанных документов СМК может со­
держать этап их опытного внедрения, по окончании которо­
го они могут быть доработаны. Этот порядок определяется 
организацией самостоятельно.

После внедрения разработанных документов СМК необ­
ходимо провести внутренний аудит (проверку), по резуль­
татам которого может возникнуть необходимость доработки 
СМК. Для проведения внутреннего аудита создается группа 
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внутренних аудиторов, сведущих в требованиях стандартов 
КО серии 9000, основных принципах и технике проведения 
аудита, аттестованных с присвоением соответствующей ква­
лификации.

Проработка вопросов и принятие решения о приемлемо­
сти документов, необходимых для эффективного планирова­
ния и осуществления процессов, а также управления ими, 
вызывает немало трудностей,, поскольку такая процедура 
имеет свои нюансы методического характера. Например, 
карты процессов, схемы протекания, описание процессов 
являются не обязательными, а рекомендуемыми. Так, нали­
чие карт процессов, позволяющее отслеживать их состояние, 
существенно повышает ценность СМК и помогает работать 
как внутренним, так и внешним аудиторам. Некоторым ор­
ганизациям может потребоваться дополнительная информа­
ция. Примерами других документов, не требуемых стандар­
том, могут служить:

• карты процессов, схемы протекания процессов и/или 
описания процессов;

• схемы организационной структуры;
• технические условия;
• рабочие инструкции и/или инструкции по контролю;
• документы, описывающие внутренние коммуникации;
• производственные графики;
• одобренные перечни поставщиков;
• планы испытаний и инспекционного контроля;
• планы качества.
Главный документ СМК Руководство по качеству — оп­

ределяет систему менеджмента качества организации. Руко­
водство представляет собой документ, который содержит 
описание СМК, согласно требованиям СТБ 1ЭО 9001:

а) область применения системы менеджмента качества;
б) документированная информация;
в) описание взаимодействия процессов системы менедж­

мента качества.
Руководство по качеству может разрабатываться для 

применения внутри организации, или может быть преду­
смотрено его распространение вне организации для получе­
ния предложений, использования заказчиком. Оно может
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охватывать всю деятельность организации или ее часть. Ма­
лая организация может изложить описание всей своей СМК 
в одном руководстве, включая все требуемые документиро­
ванные процедуры. Крупным многонациональным органи­
зациям могут понадобиться несколько руководств на миро­
вом, национальном или региональном уровне и более слож­
ная иерархия документации.

Высшее руководство должно гарантировать внедрение 
результативных процессов определения требований потре­
бителей, а также законодательных и нормативных требова­
ний по продуктам и услугам.

В рамках СМК основополагающей является деятель­
ность, ориентированная на повышение степени удовлетво­
ренности потребителей. Потребитель (customer) — лицо 
или организация, которые закупают продукты или услуги 
организации-производителя. Это могут быть граждане, кли­
енты, пациенты, студенты, т.е. те, кто получает продукты и 
услуги от организации. Во многих случаях нацеленность на 
своевременную поставку и внимание к претензиям потреби­
телей могут давать информацию для любых мер по обеспече­
нию или повышению их удовлетворенности.

Потребитель может быть внутренним или внешним по от­
ношению к организации. Внешний потребитель является 
главным объективным условием существования самой орга­
низации, внутренний — представляет собой субъективную 
основу организации и представляется в форме трудового 
коллектива, ориентированного на внешнего потребителя.

Организация должна осуществлять мониторинг восприя­
тия потребителем результатов учета его требований как один 
из способов анализа функционирования СМК (рис. 5.3). 
На предприятии используются различные методы получе­
ния и этой информации.

Для обеспечения системности и упорядоченности дея­
тельности по оценке удовлетворенности потребителей, а так­
же комплексной оценки предприятию необходимо:

• выявить и классифицировать всех своих потребителей 
(по виду продукции, принадлежности к стране или группе 
стран, объему потребляемой продукции, форме взаимодей­
ствия);
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Рис. 5.3. Методы мониторинга удовлетворенности потребителей

• определить объекты, удовлетворенность которыми це­
лесообразно оценивать (качество продукции, процесс взаи­
модействия с потребителями, процесс поставки, процесс га­
рантийного и послегарантийного обслуживания). Такие объ­
екты имеют оценочные показатели (рис. 5.4).

Деятельность по оценке удовлетворенности внешних по­
требителей осуществляется и координируется, как правило, 
маркетинговой службой. При необходимости к проведению 
работ могут быть привлечены сбытовые и сервисные подраз­
деления предприятия, отдел технического контроля, служба 
качества. Оценка удовлетворенности потребителей прово­
дится как минимум раз в год или чаще. Это зависит от специ­
фики производимой продукции и ее реализации (оборачива­
емости).

С учетом источников информации сведениями об удов­
летворенности потребителей могут являться результаты:

• маркетинговых исследований (отчеты организаций 
потребителей, сообщения в различных средствах массовой 
информации и сети Интернет, отчеты специалистов, отрас­
левые исследования и т.п.);

• письменного или устного контакта с потребителями 
(жалобы потребителей, опросы потребителей адресные и ано­
нимные, путем анкетирования или интервьюирования, ис­
пользуя открытые и закрытые вопросы).
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Рис. 5.4. Критерии качества по объектам оценки

Наличие жалоб и претензий может свидетельствовать 
о низкой удовлетворенности потребителей, но их отсутствие 
не может приниматься как свидетельство противоположно­
го. Жалобы и предложения необходимо анализировать, 
а систему их сбора максимально упростить.

Порядок подачи жалоб и предложений установлен на го­
сударственном уровне Декретом Президента Республики Бе­
ларусь от 14.01.2005 г. № 2 «О совершенствовании работы 
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с населением». Потребителям (посетителям, клиентам, за­
казчикам) предлагаются специальные бланки, в которых 
они сообщают свое мнение о качестве продукции (услуги), 
проводятся «горячие линии» с бесплатными телефонными 
номерами для обращения потребителей.

Одной из методик оценки удовлетворенности потребите­
лей является балльная оценка. Методика оценки показа­
теля потребителем предполагает две шкалы (удовлетво­
ренности и значимости), которые приводятся в анкете.

Шкала удовлетворенности имеет следующую дискрет­
ность шкалы баллов:

5 баллов — очень высокая степень удовлетворенности;
4 балла — хорошая степень удовлетворенности: ожида­

ния оправдываются, но восхищения не возникает;
3 балла — средняя степень удовлетворенности: ожида­

ния не всегда оправданы;
2 балла — низкая степень удовлетворенности: ожидания 

оправдываются в редких случаях;
1 балл — полная неудовлетворенность.
Шкала значимости является шкалой коэффициентов и 

имеет следующий вид:
1 — показатель чрезвычайно важен;
0,75 — показатель важен;
0,45 — степень важности показателя не стабильна и опре­

деляется обстоятельствами;
0,2 -— степень важности показателя низкая;
0,1 — показатель абсолютно не важен.
Дискретность баллов в каждой шкале может быть иной, 

например, от 0 до 3, от 0 до 10.
При подсчете итоговой балльной оценки необходимо учи­

тывать наличие жалоб. Это возможно путем введения пони­
жающего коэффициента для общей балльной оценки по объ­
екту оценки, по которому была жалоба.

Одним из эффективных методов, активно используемых 
современными компаниями, является индекс лояльности 
NPS (Net Promoter Score) — индекс определения привер­
женности потребителей товару или компании (индекс готов­
ности рекомендовать), который используется для оценки го­
товности к повторным покупкам.
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Измерение индекса лояльности NPS включает несколько 
шагов:

1) потребителям предлагается .ответить на вопрос «какова 
вероятность того, что вы порекомендуете компанию/то- 
вар/бренд своим друзьям/знакомым/коллегам?» по 10-бал­
льной шкале, где 0 соответствует ответу «ни в коем случае не 
буду рекомендовать», а 10 — «обязательно порекомендую»;

2) на основе полученных оценок все потребители разделя­
ются на три группы: 9-10 баллов — сторонники (promoters) 
товара/бренда, 7—8 баллов — нейтральные потребители (pas­
sives), 0-6 баллов — критики (detractors);

3) непосредственно расчет индекса NPS (NPS = % сторон­
ников — % критиков).

Положительный индекс NPS показывает, что среди кли­
ентов компании доля промоутеров превышает долю крити­
ков и есть потенциал увеличения клиентской базы за счет од­
ной только лояльности (клиент приводит клиента); нулевой 
или отрицательный индекс —- доля критиков равна или 
больше доли промоутеров и такого потенциала нет, возмож­
но (при больших отрицательных значениях) существует 
риск оттока клиентов из-за антирекомендаций.

Считается, что у компаний, имеющих очень высокий по­
ложительный индекс NPS (условно +50 и выше), клиентская 
база может увеличиваться сама собой, и рекламу можно не 
давать. Примером может служить компания Apple, не нуж­
дающаяся в рекламе.

Таким образом, показатель NPS демонстрирует отноше­
ние клиентов к компании, ее репутацию среди аудитории. 
При расчете индекса лояльности фирмы хотят узнать свои 
недостатки, над чем нужно работать. В методике NPS есть 
общее правило, согласно которому показатель не должен быть 
отрицательным. Если результат расчетов положительный, 
значит сторонников больше, чем критиков. Соответственно, 
расширяя аудиторию, компаниям следует работать прежде 
всего над лояльностью, чтобы довольные покупатели приво­
дили новых людей. Если результат нулевой или отрицатель­
ный — критиков больше, чем сторонников. Следовательно, 
предпосылок к расширению аудитории нет и не исключен 
отток покупателей из-за низкого рейтинга компании.
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Сам по себе индекс NPS, измеряемый на уровне одной 
компании, является самодостаточным и может служить хо­
рошим целевым показателем KPI (Key Performance Indica­
tor) — ключевыми показателями эффективности. Например, 
компания может поставить перед собой цель достичь опреде­
ленного значения индекса или различных значений для раз­
ных подразделений. Достижение такой цели легко отслежи­
вать: для этого достаточно производить замеры индекса NPS 
с заданной периодичностью (на разных рынках это может 
быть раз в полгода, раз в квартал, раз в месяц, и т.д.).

Но намного более полезным является сравнение индекса 
NPS по компании со средним по рынку значением и конкрет­
ными конкурентами. Для этого нужно измерять NPS по кли­
ентам не только своей компании, но и компаний-конкурен- 
тов. Если, например, в результате таких измерений выясня­
ется, что индекс NPS для компании статистически значимо 
ниже среднего по рынку (или по конкретному сегменту рын­
ка), то компания может поставить перед собой цель догнать 
конкурентов и достичь среднего значения за определенный 
период времени (например, за год или два). Если компания 
сильно опережает средний на рынке индекс NPS, то ее целью 
будет удержание высоких показателей либо увеличение от­
рыва от конкурентов.

Основоположником метода считается Фредерик Райхе л ьд, 
который впервые анонсировал метод в статье «The One Num­
ber You Need to Grow», опубликованной в журнале «Harvard 
Business Review» в декабре 2003 г. В 2006 г. он выпустил 
книгу «The Ultimate Question: Driving Good Profits and True 
Growth», которая на российском рынке известна как «Книга 
о настоящей прибыли и реальном росте» (2007 г.). В ней он 
продолжил свои рассуждения на тему лояльности, прибыль­
ности и роста компании.

В 2001 г. Райхельд проводил исследование более чем: в 
400 компаниях Америки, где основной задачей было измере­
ние влияния лояльности клиентов на ее темпы роста. Основ­
ным результатом стал вывод, что средний показатель NPS по 
рынку в отраслях был 16 % , но у таких компаний, как eBay 
и Amazon NPS — 75 % . Райхельд не говорит о том, что связь 
присутствует повсеместно: она отсутствует вовсе на монопо-

83



диетических рынках. Однако такие отрасли, как пассажир­
ские авиаперевозки, страхование и аренда автомобилей ста­
ли ярким примером взаимосвязи. Это очевидно, так как 
именно эти компании являются сервисными, где от уровня 
обслуживания клиента зависит его удовлетворенность и ло­
яльность.

Обычно величина NPS лежит в диапазоне от 10 до 30 % , 
но у ведущих мировых компаний она может превышать 
50 % . К числу абсолютных лидеров по показателю NPS отно­
сятся USAA (89 %), Apple (77 %), Amazon.com (74 %), 
Google (71 %).

Число сторонников Ф. Райхельда растет. Компании GE, 
American Express, Microsoft и многие другие также стали ис­
пользовать этот показатель, а в GE 20 % размера бонусов ме­
неджеров зависит от достигнутого компанией значения NPS.

По словам Ф. Райхельда, он разработал показатель NPS 
в ответ на появление чрезмерно сложных и таким образом не­
эффективных опросов потребителей. Поэтому неудивитель­
но, что фирмы-клиенты хвалят этот показатель за его прос­
тоту и прочную связь с финансовыми результатами. При этом 
оценку лояльности клиентов с помощью индекса NPS можно 
применять в различных отраслях: IT, финансовой сфере, 
строительстве, банковской сфере, страховании, образовании.

Все методические аспекты работы, процедуры анализа 
и оценки удовлетворенности потребителей, классификация 
значений итоговой балльной оценки должны быть отработа­
ны и представлять собой документированную информацию. 
Например, стандарты предприятия (СТП) «Система менедж­
мента качества. Оценка степени удовлетворенности потреби­
телей и других заинтересованных сторон», «Система ме­
неджмента качества. Порядок сбора информации о качестве 
продукции».

Порядок оценки степени удовлетворенности персонала 
предполагает использование показателей, соответствующих 
специфике деятельности предприятия. Измерение удовлетво­
ренности персонала может охватывать следующие аспекты:

• условия труда, расположение места работы;
в взаимоотношения в коллективе;
• планирование карьеры;
• система признания и вознаграждения за успехи;
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• стиль руководства;
• гарантия рабочего места.
Расчет индекса удовлетворенности персонала производят 

комплексным методом по показателям:
• результаты анкетирования;
• уровень заработной платы;
• уровень соблюдения трудовой дисциплины;
• уровень текучести кадров;
• уровень сверхурочных работ.
Тот же метод используется при оценке степени удовле­

творенности поставщиков. Расчет индекса удовлетворен­
ности проводится комплексным методом по показателям:

• результаты анкетирования;
• уровень денежных расчетов;
• длительность поставок;
• прямые хозяйственные связи.
Порядок оценки степени удовлетворенности собствен­

ника также предполагает расчет индекса удовлетворенно­
сти. В этом случае может применяться не только комплекс­
ный метод, но и метод сравнения технико-экономических 
показателей. Важно учесть:

• объем товарной продукции;
• уровень рентабельности реализованной продукции;
• объем экспортной продукции;
• затраты на 1 рубль товарной продукции;
• соотношение отгруженной и произведенной продукции;
в объем выручки от реализованной продукции.
Для того чтобы оценить степень удовлетворенности об­

щества, учитывают:
• своевременность уплаты налогов в республиканский, 

местный бюджеты;
• своевременность уплаты налогов во внебюджетные 

фонды;
• уровень вредных выбросов в окружающую среду;
• уровень профзаболеваний и несчастных случаев на про­

изводстве.
Система менеджмента качества предполагает реализа­

цию процесса определения несоответствий с последующей 
выработкой корректирующих действий в случаях неудовлет­
воренности или наличия несоответствий. Несоответствие по
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определению — невыполнение требования. Алгоритм рабо­
ты с несоответствиями схематично представлен на рис. 5.5.

Рис. 5.5. Алгоритм работы с несоответствием

Управление несоответствующей продукцией на предпри­
ятии осуществляется в соответствии с рекомендациями 
ТК РБ 4.2-Р-11-2003. В качестве источников для корректи­
рующих действий могут быть:

• жалобы потребителей;
• выходные данные анализа со стороны руководства;
• соответствующие записи о функционировании СМК;
• выходные данные по оценке степени удовлетворенно­

сти потребителя;
• данные о квалификации и подготовке персонала;
• результаты мониторинга и измерения процессов;
• данные по несоответствующей продукции;
• результаты внешних и внутренних аудитов.
Выявленные неудовлетворенные ожидания потребителей

анализируются рабочей группой для соответствующих реше­
ний и разработки путей улучшения деятельности предприя­
тия. Обсуждение и принятие решения по возникающим во­
просам может осуществляться экспертами рабочей группы 
с использованием различных методов, в том числе методом 
мозгового штурма. По результатам обработки информации 
они составляют отчет с наглядными приложениями (свод­
ные таблицы, графики, диаграммы и т.п.) и передают его ру- 
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ководству. На основании отчета разрабатывается план кор­
ректирующих, а значит, улучшающих мероприятий.

Несоответствующую продукцию (НП) классифицируют, 
что облегчает дальнейшую работу по ее учету и анализу 
(рис. 5.6).

• изготовление
• контроль и испытания
• монтажЭтапы жизненного

цикла продукции • обслуживание
• гарантийное обслуживание
• эксплуатация и т.д.

С
X
X=г
со • внутренняя НП, изготовленная 

организацией
■ внешняя НП, изготовленная дру- 

гими, но используемая данной 
организацией в производстве

X
•Я- Место выявления НПX
ош
§

со Значимость НП
• исправимая НП

X • неисправимая НП
Xо.
с • ошибки при проектировании

• недоработка технологии
• ошибки исполнителя
• ненадлежащее состояние 

оборудования и т.п.

Причины возникновения НП

Рис. 5.6. Признаки классификации несоответствующей продукции

Классификация проводится по одному или нескольким 
признакам. Признаки и их сочетание выбираются организа­
цией самостоятельно и определяются задачами. Для упроще­
ния обработки записей целесообразно применять обозначе­
ния с помощью определенных цифровых и бухсвенных кодов 
(кодовую классификацию).

В документированной информации по управлению несо­
ответствующей продукцией устанавливается следующий 
порядок:

• выявления, идентификации, регистрация;
• изоляция, позволяющая избежать смешивания с год­

ной продукцией;
• оценка и анализ несоответствий;
• использование возможности доработка и дальнейшего 

применения НИ;
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• утилизация НП;
• анализ причин изготовления НП.
Блок-схема проведения работ с НП, имеющей исправи­

мые несоответствия, приведена на рис. 5.7. Если устранение 
несоответствия невозможно или нецелесообразно, то прини­
мается решение о дальнейшем использовании НП (рис. 5.8).

Рис. 5.7. Блок-схема проведения работ с несоответствующей продукцией, 
имеющей исправимые несоответствия
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Начало

Рис. 5.8. Блок-схема использования несоответствующей продукции, 
имеющей неисправимые несоответствия

Возможными действиями с НП, имеющей неисправи­
мые несоответствия, могут быть:

• оформление возможных разрешений на отклонение 
и/или отступление;

• снижение градации;
• списание и утилизация.
В стандарте не указано об обязательной регистрации всех 

возникающих несоответствий. Существует два подхода к 
данному процессу: первый — регистрируется любое несоот­
ветствие, второй — лишь те несоответствия, которые приве­
ли к браку или необходимости принимать такие действия, 
как снижение градации, оформление разрешений на откло­
нение и/или отступление, замену, переделку или ремонт, 
связанные с существенными материальными затратами.

В количественном выражении данные могут быть собра­
ны по различным классификационным, признакам. В каче-
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ственном выражении данные оцениваются с учетом затрат 
от возникших несоответствий. Затраты определяют весомость 
несоответствия. Пример определения коэффициента весо­
мости несоответствия приведен ниже и является рекоменда­
тельным в соответствии с документом ТК РБ 4.2-Р-11-2003.

Коэффициент весомости несоответствия определяет­
ся по формуле

Кв = К э . 3 К п К 0 ,  (5.1)

где К в  — коэффициент весомости несоответствия; К э  з  — коэффи­
циент экономических затрат; К п  — коэффициент повторяемости; 
К 0  — коэффициент охвата.

Коэффициент экономических затрат от несоответству­
ющей продукции выбирается по шкале экономических за­
трат:

Матрица А

Величина затрат, руб. Коэффициент
До 100 000 1
От 100 000 до 1 000 000 2
Свыше 1 000 000 3

Коэффициент повторяемости несоответствия определя­
ется по шкале повторяемости:

Матрица Б

Частота (количество случаев 
за установленный период) Коэффициент

1 1
2-5 2

Свыше 5 3

Коэффициент охвата характеризует количество подраз­
делений организации, участвовавших в производстве несоот­
ветствующей продукции. Выбор коэффициента производит­
ся по шкале охвата:
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Матрица В

Количество подразделений, 
охваченных несоответствием

Коэффициент

1 1

Свыше 1 2

Варианты расчетов коэффициентов весомости показыва­
ют, что в соответствии с принятыми в примере данными для 
входящих коэффициентов он находится в диапазоне от 1 до 
18. Далее приведена характеристика уровней администра­
тивного управления:

Матрица Г

Коэффициент весо­
мости несоответствия

Уровень администра­
тивного управления

Классификация несо­
ответствия (дефекта)

Свыше 10 Высшее руководство Критический, охва­
тывающий все пред­
приятие

7-10 Руководство среднего 
звена

Критический, охва­
тывающий отдельное 
подразделение

2-6 Линейное руководство Значительный

1 На рабочем месте Малозначительный

Оценка уровня весомости несоответствия может осуще­
ствляться и по другими методиками. Следует учесть, что сво­
евременное привлечение соответствующего руководящего 
звена к решению проблемы существенно снижает затраты на 
ее устранение и потери от «умалчивания». Введение в пра­
ктику необходимости оценки весомости несоответствий зна­
чительно повысит качество продукции, а значит — удовлет­
воренность потребителей.

Сбор и анализ данных о несоответствующей продукции 
и выявленных несоответствиях проводит уполномоченный 
персонал (группа анализа, служба качества и т.п.). В табл. 5.3 
и 5.4 приводятся примеры матриц ответственности по про­
цессу с НП.
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Таблица 5.3
Матрица ответственности по процессу управления несоответствующей 

продукцией, имеющей неисправимые несоответствия

Работа

Распределение функций управления качеством
Ди-
рек­
тор

Глав­
ный ин­
женер

Служ­
ба ка­
чества

ПТО ОМТО
Бух­
гал­
терия

Цех

1. Решение о даль­
нейшем использо­
вании

р о П П п п п

2. Списание и р О п п п О
3. Утилизация и р П п п п О
4. Использование 
без коррекции

и р П О п п п

5. Снижение града­
ции

и р П о п п п

6. Использование с 
отклонением (от­
ступлением)

р и П о п п п

7. Потребитель со­
гласен на отклоне­
ния (отступления)?

и р П О п п п

8. Поставка потре­
бителю

р О П п п п п

Примечания. ПТО — производственно-технологический отдел; 
ОМТО — отдел материально-технического обеспечения.

Р — руководит работой, принимает решения; О — организует 
исполнение работ; П — принимает участие в работе; И — получает 
информацию.

Данные о работе по управлению несоответствующей про­
дукцией двумя категориями персонала приведены в 
табл. 5.5.
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Таблица 5.4

Матрица ответственности по процессу управления 
несоответствующей продукцией

Описание
процесса о У И Выходные

данные

1 2 3 4 5

1. Выявление 
и регистрация 
несоответству­
ющей продук­
ции (НП)

ОТК, ОУК Подразделе­
ния изготови­
теля (постав­
щика)

Тех­
нолог

Журнал регист­
рации резуль­
татов контроля, 
акт возврата 
продукции

2. Идентифи­
кация НП

ВТК, произ­
водственный 
мастер подраз­
деления изго­
товителя

Подразделе­
ния изготови­
теля (постав­
щика), ВТК

Ярлык, клеймо, 
пометка краской

3. Изоляция 
НП

ВТК, произ­
водственный 
мастер подраз­
деления изго­
товителя

Подразделе­
ния изготови­
теля (постав­
щика), ВТК

Акт о браке, 
журнал учета 
брака

4. Оценка, 
анализ несо­
ответствия

Руководитель
подразделения
изготовителя
(поставщика)

Подразделе­
ния изготови­
теля (постав­
щика), ОТК

Мероприятия по 
устранению при­
чин и следствия 
несоответствий в 
акте возврата

5, 6, 9. Реше­
ние о дальней­
шем использо­
вании НП

Технический 
директор, ру­
ководитель 
подразделения 
изготовителя 
(поставщика)

Подразделе­
ния изготови­
теля, техноло­
гическое бюро 
цеха, ОТК

ОУК Разрешение на 
производство с 
отступлениями, 
разрешение на 
отклонение

7. Переделка, 
ремонт НП

Подразделения
изготовителя
(поставщика)

Подразделе­
ния изготови­
теля, ОТК

Акт о браке,
технологические
инструкции

8. Контроль 
и испытания 
продукции 
после устра­
нения несоот­
ветствий

ОТК, подраз­
деления изго­
товителя (по­
ставщика)

Подразделе­
ния ОТК

Журнал регист­
рации результа­
тов контроля, яр­
лык, накладная
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Окончание табл. 5.4

1 2 3 4 5
10. Перевод 
НП в другую 
категорию

Технический
директор

Подразделе­
ния изготови­
теля, ОТК

ОУК Приказ

11. Утилиза­
ция НП

ВТК, подраз­
деления изго­
товителя (по­
ставщика)

Подразделе­
ния изготови­
теля, ОТК

ОУК Акт о браке, на­
кладная М-13

Примечания. ОТК — отдел технического контроля, ОУК — от­
дел управления контроля, ВТК — бюро технического контроля. 
О — ответственный, У — участвующий, И — информируемый.

Таблица 5.5

Функции персонала по управлению НП

Персонал Функции
1 2

Персонал, осу­
ществляющий 
контроль и при­
емку продукции

• выявляет несоответствующую продукцию (НП)
• отделяет НП
• регистрирует и идентифицирует НП
• участвует в оценке и анализе несоответствий
• участвует в принятии решений о возможных пере­
делках
• осуществляет повторный контроль и испытания пе­
ределанной и отремонтированной продукции
• согласовывает возможность принятия разрешений 
на отклонения и отступления, снижений градации и 
замены
• санкционирует поставку продукции по согласован­
ным разрешениям на отклонения, отступления, изме­
нение градации
• принимает решение о браковке продукции и ее изо­
ляции
• участвует в списании, утилизации и принятии реше­
ний на повторное использование продукции
• контролирует выполнение мер по предотвращению 
появления повторных несоответствий

Персонал, уча­
ствующий в вы

• выявляет НП
• отделяет НП
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Окончание табл. 5.5

1 2

пуске продук­
ции на всех эта­
пах ее жизнен­
ного цикла

• сообщает заинтересованным лицам о выявлении НП
• участвует в регистрации и идентификации НП
• участвует в принятии решений о возможных пере­
делках
• осуществляет проведение необходимых переделок и 
ремонта
• предоставляет переделанную и отремонтированную 
продукцию на повторный контроль и испытания
• вырабатывает предложения и осуществляет оформ­
ление возможных решений
• осуществляет санкционированную поставку продук­
ции по согласованным разрешениям
• проводит работу в случае браковки продукции, в том 
числе ее отделение
• осуществляет списание, утилизацию брака
• на основании принятых решений выполняет работы 
по повторному использованию продукции:
• предотвращает появление повторных несоответствий

При проведении анализа данных и оформлении его ре­
зультатов могут быть использованы различные методы обра­
ботки и представления информации. Если на предприятии 
обнаружено несоответствие, целесообразно осуществить по­
иск его причины, предварительно построив диаграмму Иси- 
кавы «Причина — Результат» (рис. 5.9).

Машина Материал

Неисправный инструмент'
Разладка оборудованиях Несоответствующий материал ' 

Износ инструментах Механическое повреждение форм\ 
Непропечатках Трещины на материале'

Навыки . 
Информация) 

Грязьу
Документация, 

Ошибка оператора у 
Нарушение режима,

Человек

Отклонение по цвету у 
Протечка 

Расслоение, 
Разнооттеночность, 

Крапчатость(печать) / 
Прочность

Технология

Несоответ­
ствие в упа­

ковочном 
материале

Рис. 5.9. Причины несоответствия упаковочного материала
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Жесткая конкуренция производителей на внутреннем и 
внешнем рынках обусловливает определенные правила и ус­
ловия представления продукции в сфере реализации. Выход 
на внешний рынок предполагает необходимость учитывать 
международные требования и требования государства-потре­
бителя, В связи с этим возникает потребность в рамках госу­
дарства в осуществлении следующих мероприятий, относя­
щихся к специальному виду деятельности в рамках государ­
ства:

• гарантированное производство продукции на предпри­
ятиях с уровнем качества, удовлетворяющим потребностям 
внутреннего и внешнего рынков;

• испытания свойств продукции на предмет их соответ­
ствия требованиям отечественных и международных стан­
дартов;

• защита продукции при представлении ее на внешнем 
рынке;

• защита отечественного рынка от некачественной про­
дукции отечественного и зарубежного производства в инте­
ресах потребителей;

• защита от продукции и производства, негативно влия­
ющих на экологию общества, а значит — его жизнеспособ­
ность.

Сертификация (от лат. certim — верно, /acere — де­
лать) — документальное подтверждение соответствия про­
дукции определенным требованиям конкретных стандартов 
или технических условий (название присваиваемого доку­
мента — «сертификат соответствия»).

Наличие сертификата ISO 9000 может обеспечить пре­
имущество при выборе поставщика. Сертификация систем 
качества направлена;

• на расширение возможностей участия в международ­
ном экономическом, научно-техническом сотрудничестве и 
международной торговле;

• защиту отечественного рынка от поступления зарубеж­
ной продукции низкого качества;

• компетентную помощь потребителям в выборе продукции;
• расширение экспортных возможностей предприятия, вы­

ход на рынки других стран, где сертификация обязательна;
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• повышение конкурентоспособности продукции и пред­
приятия;

• защиту потребителя от недобросовестного изготовителя.
Сертификат 1вО 9000, полученный предприятием, обес­

печивает:
• формирование достойной репутации предприятия;
• принадлежность предприятия к деловому миру;
• респектабельность, положительный имидж и высокий 

статус предприятия;
• получение муниципального и государственного заказа;
• получение инвестиционной привлекательности;
• доминирование над конкурентами при равных усло­

виях.
Важнейшими задачами системы качества являются орга­

низация и проведение внутренних проверок качества, а так­
же анализа их результатов. Такие проверки представляют 
собой разновидность контрольной деятельности, называемой 
аудитом. Аудит — систематический независимый докумен­
тированный процесс получения свидетельств аудита и 
объективного их оценивания для установления степени вы­
полнения согласованных критериев аудита. Аудит каче­
ства проводится с целью получения данных о работе системы 
качества на предприятии за определенный период. Он под­
разделяется (в зависимости от объекта) на аудит продукции, 
процесса и СМК.

Внутренние аудиты, называемые иногда аудитами пер­
вой стороной, проводятся обычно самой организацией или от 
ее имени для внутренних целей и могут служить основанием 
для декларации о соответствии. Во многих случаях, в част­
ности для малых организаций, независимость может быть 
продемонстрирована освобождением от ответственности за 
проверяемую деятельность. Цель внутреннего аудита СМК, 
проводимого через запланированные интервалы, заключает­
ся в определении того, насколько система менеджмента ка­
чества организации:

• соответствует:
- запланированным мероприятиям;
- требованиям СТБ 180 9001;
- требованиям, разработанным организацией;
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• внедрена результативно;
• поддерживается в рабочем состоянии.
Целью внутренних аудитов не является поиск и наказа­

ние виновных.
Регулярное проведение внутренних аудитов позволяет:
• предоставить гарантии результативности руководству 

и заинтересованным сторонам СМК;
• выявить оперативные проблемы;
• обеспечить обратную связь для проведения корректи­

рующих действий.
Внешние аудиты (второй стороны) проводятся сторона­

ми, заинтересованными в деятельности организации, напри­
мер потребителями или другими лицами от их имени. Ауди­
ты третьей стороны осуществляются внешними независи­
мыми организациями.

Внутренние и внешние аудиты могут быть как комплекс­
ными, так и совместными. Комплексный аудит — аудит од­
новременно системы менеджмента качества и системы эко­
логического менеджмента. Совместный аудит проводится 
одновременно двумя или более организациями.

Аудит подразумевает применение определенных принци­
пов (рис. 5.10).

Рис. 5.10. Группировка принципов аудита

Организационные принципы аудита включают в себя сле­
дующие:

• единообразие — аудиты осуществляются в соответст­
вии с официально установленной процедурой, чтобы обеспе­
чить их объективность, сопоставимость и прослеживаемость;

• системность — планирование и проведение аудитов по 
различным процессам должны осуществляться с учетом их 
взаимосвязи;
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• документированность — проведение каждого аудита 
документируется, чтобы обеспечить его объективность, со­
хранность информации и возможность дальнейшего анализа;

• открытость — аудиты планируются, аудитируемые за­
ранее уведомляются о них, чтобы исключить возможность 
уклонения;

• регулярность — аудиты проводятся с установленной 
периодичностью, чтобы все процессы и подразделения орга­
низации были предметом постоянного анализа и оценивания 
со стороны руководства.

Принципы, относящиеся к процессу аудита:
• независимость — основа для беспристрастности и объ­

ективности заключений по результатам аудита. Аудиторы 
должны быть независимыми в своей деятельности и свобод­
ными от предубеждений, не допускать конфликтов интере­
сов для обеспечения объективности мнения;

• подход, основанный на свидетельствах, — основание 
для достижения надежных и воспроизводимых заключений 
в процессе систематического аудита. Свидетельства аудита 
основаны на выборках информации, поскольку он осуще­
ствляется в ограниченный период и с использованием огра­
ниченного объема ресурсов.

Аудитор должен обладать следующими личными каче­
ствами:

• этичностью поведения — основа профессионализма. 
Ответственность, честность, соблюдение конфиденциально­
сти являются главными качествами аудитора;

• беспристрастностью — обязательство аудитора пред­
ставлять объективные отчеты. Наблюдения, заключения 
аудитов должны отражать правдивую, точную и полную ин­
формацию;

• рассудительностью — умение принимать правильные 
решения при проведении аудита.

Схема проведения аудита приведена на рис. 5.11.
Заключения по результатам аудита должны содержать:
• степень соответствия системы менеджмента критериям 

аудита;
• результативность и возможность улучшения системы 

менеджмента;
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Рис. 5.11. Типовая схема проведения аудита

• способность анализа со стороны руководства гарантиро­
вать пригодность СМК, ее адекватность, результативность и 
возможность улучшения.
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Доверие к аудиту обусловлено компетентностью аудито­
ров. Ее концепция показана на рис. 5.12. Личные качества 
аудиторов должны согласовываться с принципами проведе­
ния аудита. Аудитор должен быть:

• порядочным, справедливым, искренним, честным, вы­
держанным и рассудительным;

• открытым — воспринимать альтернативные идеи или 
точки зрения;

• дипломатичным — умеющим тактично взаимодейство­
вать с людьми;

• наблюдательным — активно знакомиться с окружени­
ем и деятельностью;

• проницательным — интуитивно оценивать ситуации;
• гибким — быть готовым к различным ситуациям;
• упорным — настойчивым, ориентированным на дости­

жение цели;
• решительным — своевременно принимать решения на 

основе логических соображений и анализа;
• самостоятельным — действовать и выполнять свои 

функции независимо, в то же время результативно сотрудни­
чать с другими.

КОМПЕТЕНТНОСТЬ

Качество —
определенные 
знания и навыки 
в области качества

Окружающая среда —
определенные 

знания и навыки 
в области охраны 

окружающей среды

Обра- Производ- Обучение Опыт в прове-

/
зование ственный опыт дени и аудита

Рис. 5.12. Концепция компетентности
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У аудиторов должны проявляться общие знания и навы­
ки по системам менеджмента качества и управления окру­
жающей средой. Они должны знать:

• принципы, процедуры и методы аудита, что дает возмож­
ность выбора при проведении аудита надлежащим образом;

• документы по применению критериев аудита;
• принципы работы проверяемой организации;
• применяемые законы, технические регламенты и дру­

гие требования, относящиеся к применяемой организации.
Специальные знания и навыки аудиторов СМК включают:
• методы и технологии, имеющие отношение к качеству 

(призваны обеспечить проверку СМК и получение необходи­
мых выводов по аудиту);

• процессы и продукцию (вклкЗчая услуги), обеспечиваю­
щие понимание технологических особенностей, при которых 
проводится аудит.

К специальным знаниям и навыкам аудиторов системы 
управления окружающей средой относятся:

• методы и технологии экологического менеджмента, 
применяемые с целью проверки системы экологического ме­
неджмента;

• информация об окружающей среде и технологиях, свя­
занных с ее охраной, обеспечивающая понимание взаимо­
связи между человеческой деятельностью и окружающей 
средой;

• технические и экологические аспекты деятельности 
(понимание взаимодействия проверяемой организации с ок­
ружающей средой).

Важны также образование, опыт работы, курс соответ­
ствующего обучения и опыт проведения аудита, в частности:

• образование должно быть завершенным, позволяющим 
овладеть необходимыми знаниями и навыками;

• опыт работы должен способствовать повышению зна­
ний и навыков (специальных);

• аудитор должен пройти полный курс обучения в самой 
(или в сторонней) организации;

• необходимо наличие опыта проведения аудитов под ру­
ководством аудитора, в компетенции которого — руководить 
аудиторской группой в области знаний.
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Оценка результативности СМК осуществляется на осно­
вании анализа:

• результатов внутренних аудитов (проверок);
• данных мониторинга и измерений характеристик про­

дукции;
• данных, подтверждающих способности результатив­

ных процессов;
• результатов, установленных целями в области качества 

на соответствующих уровнях и в соответствующих подразде­
лениях;

• данных, полученных по обратной связи от потребителей;
• данных о выполнении мероприятий, разработанных по 

результатам предыдущей оценки результативности СМК;
• принятых и реализованных в течение анализируемого 

периода предупреждающих и корректирующих действий.
В зависимости от назначения и степени важности можно 

выделить следующие группы измеряемых показателей 
продукции и процесса:

1) показатели качества продукции:
• критические показатели, которые устанавливают соот­

ветствие продукции требованиям безопасности согласно дей­
ствующему законодательству;

• ключевые характеристики, в которые входят измери­
мые показатели: обеспечивающие быстрый отклик и быст­
рую корректировку процесса; существенно снижающие 
удовлетворенность потребителей и обычно включаемые в 
программу качества организации;

2) показатели степени удовлетворенности и лояльности 
потребителей;

3) показатели продуктивности процесса:
• экономическая эффективность — отношение стоимости 

«выхода» к стоимости «входа» и затраченных ресурсов (сто­
имости факторов производства);

• производительность — показатель объема производ­
ства на единицу вложенных ресурсов;

• продолжительность цикла от момента получения зака­
за до предоставления готового продукта/услуги;

4) показатели результативности, т.е. степени реализации 
планов и достижения запланированных результатов. Плано-
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выми показателями могут выступать объем и номенклатура 
реализованной продукции, доля рынка, выход на новые 
рынки и др.

В зависимости от того, на каком этапе процесса выпол­
няются измерения, можно выделить следующие группы по­
казателей качества:

1) показатели основного <<выхода» процесса (продукции, 
продуктивности и результативности процесса);

2) показатели промежуточных этапов процесса и состоя­
ний продукции (результаты действий подразделений, участ­
вующих в выполнении отдельных работ, показатели ключе- 
вых характеристик продукции на различных этапах процес­
са с целью его регулирования);

3) показатели основного «входа» (используемых ресурсов).
В настоящее время самыми признаваемыми моделями

являются модели национальных и региональных премий по 
качеству. Премия Правительства Республики Беларусь за 
достижения в области качества учреждена в 1998 г., а спустя 
10 лет ее модель гармонизирована с моделью Европейской 
премии по качеству. Критерии названной Премии Республи­
ки Беларусь соответствуют критериям Премии Содружества 
Независимых Государств за достижения в области качества 
продукции и услуг.

Модель премии по качеству предполагает получение мак­
симально возможных баллов на уровне 1000 (по 500 бал­
лов за группу) и включает 9 критериев, разделенных на две 
группы:

1) возможности — характеризует действия организации 
для достижения результатов в области качества;

2) результаты — показывает достижения в области каче­
ства.

Организация должна проводить самооценку, которая 
позволяет описать свою деятельность, а также определить 
значимые направления ее совершенствования. Главными за­
дачами для персонала предприятия являются определение 
трех-четырех приоритетных областей для улучшений, раз­
работка и реализация соответствующей программы дей­
ствий. Методология самооценки может:

• применяться ко всей СМК организаций, так и к ее части;
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• завершаться в короткий период времени внутренними 
силами;

• выполняться комплексной группой или одним работни­
ком организации при поддержке высшего руководства;

• формировать входные данные к процессу более глубо­
кой самооценки;

• идентифицировать и расставлять приоритеты относи­
тельно улучшения;

• способствовать совершенствованию СМК по сравнению 
с мировым классом.

В стандарте СТБ 1БО 9004 приводится программа самоо­
ценки, результаты которой характеризуют уровни достиже­
ния (табл. 5.6).

Таблица 5.6

Характеристика деятельности на предприятии

Уровень
работы

(рейтинг)
Деятельность Характеристика

1 Нет официального 
подхода

Нет доказательства систематического 
подхода; слабые или непредсказуемые 
результаты, их отсутствие

2 Подход к реагиро­
ванию

Подход к проблемам: систематический 
или основанный на предупреждении; 
наличие минимальных данных о ре­
зультатах улучшения

3 Стабильный офи­
циальный систем­
ный подход

Систематические улучшения на ран­
ней стадии; наличие данных по соот­
ветствию целям и существованию тен­
денций к улучшению

4 Акцентированное 
постоянное улуч­
шение

Осуществление процесса улучшения; 
хорошие результаты и неослабеваю­
щие тенденции улучшения

5 Лучший в своей об­
ласти деятельности

Сильно интегрированный процесс 
улучшения; подтверждаются результа­
ты сравнения конкурентоспособности
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Контрольные вопросы

1. Раскройте понятие «процессный подход» в рамках СМК.
2. В чем заключается работа по повышению степени удов­

летворенности потребителей?
3. Как осуществляется управление несоответствующей 

продукцией на предприятии?
4. Что такое сертификация и в чем ее необходимость?
5. Для чего проводятся внутренний и внешний аудиты?
6. Опишите порядок проведения аудита.
7. Раскройте механизм оценки результативности СМК.

Вопросы для дискуссии

1. Каково назначение документов «Политика в области 
качества» и «Руководство по качеству»?

2. Какие вы знаете методы изучения и мониторинга удов­
летворенности потребителей?

3. Охарактеризуйте по соответствующим показателям 
объект оценки качества:

а) «продукция»;
б) «процесс взаимодействия с потребителем»;
в) «процесс поставки»;
г) «процесс обслуживания».

4. Как оценить степень удовлетворенности:
а) потребителя;
б) персонала;
в) поставщиков;
г) собственника;
д) общества?

5. Как классифицируются несоответствия и НП?
6. В чем отличительные особенности аудита как разно­

видности контроля?
7. Охарактеризуйте компетентность аудитора.
8. В чем состоит характер работы, ориентированной на 

модель премии в области качества?
9. Какова роль самооценки на предприятии?
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Тренировочные задания

1. Постройте матрицу ответственности по процессам, ис­
пользуя следующие обозначения: О — основная работа, У —

’ --------------ггппттрг.оа И ЛИ.

ТТппп.рг.с — ___________________—------------------------ ---- —й
Процесс

Наименова- 
ние СФП № 1 № 2 № 3 № 4 № п

2. Составьте таблицу взаимосвязи процедур и процессов. 
Приведите примеры двух процессов (А и Б).

Процедуры, осуществляемые в рамках процесса------------------------------------------------------- 1-----\ |риЦСМуН01,

Наименование и обо- 
.значение процесса

Наименование и обозначение 
процедур, входящих в него

Примечание

А
—

я

3. Представьте блок-схему процесса, направленного на
минимизацию несоответствий.

4. Рассчитайте коэффициент весомости несоответствия. 
Дайте характеристику уровня административного управле­
ния и предложения по улучшению управленческой деятель­
ности согласно оценочным результатам.

5. Найдите причины несоответствия, используя метод
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Г л а в а  6

ЭКОНОМИКА КАЧЕСТВА

Основные положения

Цель управления качеством — достижение экономиче­
ского эффекта. Для успешной деятельности организации 
продукция должна отвечать определенным требованиям:

• соответствовать области применения (назначению);
• удовлетворять запросы потребителей;
• соответствовать стандартам и техническим условиям;
• не противоречить нормам общества;
• учитывать требования охраны окружающей среды;
• иметь конкурентоспособные цены;
• быть экономически выгодной, т.е. приносить прибыль. 
В итоге становятся очевидными результаты повышения

качества продукции (рис. 6.1).
Достижению большего эффекта способствует ряд меро­

приятий, направленных на получение:
1) экономического эффекта:
• в отношении потребителя — сокращение затрат, улуч­

шение функциональной пригодности продукции, а значит, 
более полное удовлетворение потребностей и рост доверия;

• организации — рост рентабельности и увеличение конт­
ролируемой доли рынка;

2) уменьшение затрат:
• в отношении потребителя — сокращение затрат на 

обеспечение стоимости приобретения, безопасности, эксплу­
атационных затрат, на техническое обслуживание, издер­
жек вследствие простоя и ремонтных расходов, а также веро­
ятных затрат на утилизацию;
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Результаты

чг
Для изготовителей 

продукции

Ч'
Для потребителей 

продукции
Для государства

• эффективнее исполь­
зуются ресурсы

• сокращаются потери 
от брака и рекла­
маций

• увеличиваются дохо­
ды от реализации 
продукции повышен­
ного качества

в расширяются фонды 
экономического сти­
мулирования за счет 
роста прибыли

• растет моральное 
удовлетворение кол­
лектива предприятия

• спрос удовлетворяет­
ся меньшим количе­
ством изделий повы­
шенного качества

• расширяется и обнов­
ляется ассортимент 
изделий

• сокращаются затра­
ты в процессе эксплу­
атации продукции

• создаются более бла­
гоприятные условия
в сфере потребления

• расширяются экс­
портные возможно­
сти и валютные по­
ступления

• увеличивается на- 
роднохозяйственый 
эффект на единицу 
затрат

• ускоряется научно- 
технический прогресс 
в промышленности

• полнее удовлетворя­
ются потребности 
населения

Рис. 6.1. Результаты повышения качества продукции

• организации — уменьшение издержек вследствие не­
удовлетворительного сбыта продукции и конструктивных 
недостатков, включая НП, переделки, ремонт, замену, по­
вторную обработку, уменьшение производства, гарантии и 
ремонт в условиях эксплуатации;

3) минимизацию рисков:
• в отношении потребителя — повышенное внимание 

к рискам, связанным со здоровьем и безопасностью людей, 
неудовлетворительностью продукцией, эксплуатационной 
готовностью, рекламациям и потере доверия;

• организации — сокращение рисков, связанных с де­
фектной продукцией, которые ведут к потере авторитета (ре­
путации), утрате доли рынка, претензиям, искам, юридиче­
ской ответственности, растрачиванию человеческих и фи­
нансовых ресурсов.

Помимо улучшения условий реализации продукта на 
рынке управление качеством опирается и на источники, да-
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ющие прямой экономический эффект. К эффектам от уп­
равления качеством относятся:

• сокращение внутренних дефектов и несоответствий;
• сокращение потерь от рекламаций и непроизводитель­

ных потерь;
• снижение расходов на подготовку и освоение производ­

ства (продаж);
• снижение материальных и трудовых затрат на произ­

водство (реализацию) продукта;
• сокращение накладных (условно-постоянных) расходов 

за счет увеличения объемов производства (как следствие — 
реализации) продукта при повышении надежности оборудо­
вания;

• увеличение прибыли за счет роста объемов производ­
ства (реализации) продукта при повышении надежности обо­
рудования;

• прирост прибыли, полученной за счет экономии денеж­
ных средств, предназначенных для платежей за производ­
ственные фонды предприятия;

• суммарный экономический эффект предприятия от уп­
равления качеством.

Система менеджмента качества способствует повышению 
экономического успеха организации в условиях глобализа­
ции рынка. В настоящее время осуществляется переход от 
концепции учета затрат на качество к концепции управле­
ния затратами в целом с точки зрения СМК и критериев ка­
чества.

В практике отечественных предприятий, сертифициро­
ванных по 1ЭО 9001, используется метод комплексного ис­
следования процесса (КИП). Он основан на том факте, что 
при внутренних проверках качества (ВПК) необходимо рас­
сматривать любой процесс системы качества, происходящий 
по петле управления. Комплексное исследование процесса 
посредством расчета коэффициентов позволяет:

• определять входные данные для анализа со стороны ру­
ководства;

• устанавливать необходимость инспекционных прове­
рок качества (ИПК);

• выполнять требования 1БО 9001.
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Расчет коэффициентов осуществляется по следующим 
формулам:

1) коэффициент эффективности ВПК (УЭф.влк):

К„
Количество ВПК без несоответствии

эф.впк Общее количество ВПК

2) коэффициент соответствия ISO (Йъчо):

^iso -
Количество пунктов ISO без несоответствии _

К.

Общее количество проверенных пунктов

3) коэффициент пригодности СК СК'Пр.ск):

Количество проверенных процессов без несоответствий _
пр.СК Общее количество проверенных процессов
4) коэффициент охвата корректирующих и предупрежда­

ющих мероприятий (КГ1М) ИПК (КГ0):
Количество проведенных ИПК-1\. Q JОбщее количество ИПК

5) коэффициент эффективности корректирующих и пре­
дупреждающих действий (Кэф.кпд);

_ Количество ИПК без несоответствий 
эф.кпд общее количество проведенных ИПК

Управление всеми затратами в рамках единой экономи­
ческой системы организации часто называют системой уп­
равленческого учета. С этой точки зрения финансово-эконо­
мических характеристик деятельности предприятия недо­
статочно. В последние годы все чаще обращаются к много­
мерной, многоаспектной системе, которая получила назва­
ние системы сбалансированных показателей (ССП). 
В один ряд по содержанию выстраиваются критерии: само­
оценки; национальной премии в области качества; СС11.

Система сбалансированных показателей позволяет с по­
мощью специальных программ контролировать и своевре­
менно устранять различные отклонения в деятельности ор­
ганизации, т.е. управлять ее стратегией. Это происходит пу­
тем перевода целей, поставленных перед предприятием,
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на язык количественных показателей. Например, качествен­
ная цель «снижение количества брака» может быть выраже­
на измерением «снижение с 1 до 0,9 % в год». Это делает 
цель ясной и понятной каждому сотруднику.

Система сбалансированных показателей предполагает 
разработку системы взаимосвязанных целей для процессов 
СМК (табл. 6.1). На основании разработанной системы целей 
ежеквартально рассчитывается эффективность выполнения 
запланированных показателей, на основании чего принима­
ются соответствующие управленческие решения.

Таблица 6.1
Примеры записей системы сбалансированных показателей

Система взаимосвязанных целей для процессов СМК

Стратегическая цель
Код
про­

цесса
Измеряемое значение 

индикатора
Название

индикатора

1 2 3 4
Перспектива «Персонал»

1.1. Снизить уровень 
текучести кадров

6.2 Доля уволившихся со­
трудников к общему 
количеству работаю­
щих, %

Текучесть кадров

1.2. Повысить удовле­
творенность персонала

6.2 Индекс удовлетворен­
ности персонала, балл

Удовлетворен­
ность персонала

1.3. Повысить лояль­
ность персонала

6.2 Индекс лояльности 
персонала, балл

Лояльность
персонала

Перспектива «Бизнес-процессы»
2.1. Изменить ассор­
тимент продукции с 
целью увеличения 
норм прибыли

7.3.1 Доля новых видов про­
дукции в общем объеме 
производства, %

Ассортимент
продукции

2.2. Увеличить объем 
выпускаемой продук­
ции с использованием 
новых технологий

7.3.2 Доля маржинальной 
прибыли от заказов с 
использованием новых 
технологий к общему 
объему маржинальной 
прибыли

Новые техноло­
гии
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Окончание табл. 6.1

1 2 3 4

2.3. Повысить каче­
ство продукции

7.5.2 • Доля полуфабрикатов 
несоответствующего ка­
чества в общем объеме 
полуфабрикатов, %.
• Доля готовой продук­
ции несоответствующе­
го качества в общем объ­
еме производства, %

Доля полуфаб­
рикатов несоот­
ветствующего 
качества.
Доля готовой 
продукции несо­
ответствующего 
качества

2.4. Снизить уровень 
технологических от­
ходов

7.6.2 Технологические отхо­
ды к объему продук­
ции, %

Уровень техно­
логических от­
ходов

Перспектива «Рынок/Клиенты»

3.1. Увеличить удовле­
творенность заказчика

7.3.1 Доля новых видов про­
дукции в общем объеме 
производства, %

Удовлетворен­
ность заказчика

3.2. Сохранить и уве­
личить удовлетворен­
ность заказчика

7.2.2 Средневзвешенный балл 
по результатам анкети­
рования, абсолютное 
значение

Коэффициент
удовлетворен­
ности

3.3. Увеличить объем 
продаж

7.6.1 Объем выпущенной про­
дукции с учетом сезон­
ности, м2 (кг)

Объем продаж

Перспектива «Финансы»

4.1. Увеличить рента­
бельность продаж

ПЭО ROS = Чистая при­
быль / Выручка, %

Рентабельность
продаж

4.2. Увеличить обо­
рачиваемость оборот­
ных активов

ПЭО Оборачиваемость склад­
ских запасов (дн.)

Оборачивае­
мость склад­
ских запасов

Эффективность рассматривается как характеристика 
способности системы производить экономический эф­
фект (Э), равный разности между результатом экономиче­
ской деятельности (Р) и затратами (3), произведенными для 
его получения (Зп) и использования или эксплуатации (Зэ):

Э = р - 3 = Р - (Зп + Зэ). (6.1)
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При учете отпускной цены продукции (Ц) формула эко­
номического эффекта имеет следующий вид:

9 = р - (Зп + зэ) + ц - ц = (ц - з ) + (Р - [ц + з ]) =

- (Ц - 3„) + (р - Цп) - Эп 4- Ээ, (6.2)

иТвпЦ"~ЦеНа П0требления; Эп и ЭЭ — экономические эффекты про­изводства и эксплуатации соответственно.

Отечественные исследования привели к появлению ряда 
классификаций затрат на качество. Наиболее полной, обобща­
ющей является классификация, представленная в табл. 6.2 
в которой затраты на качество классифицируются по различ­
ным признакам, а не с точки зрения какой-либо концепции 
качества.

Таблица 6.2
Виды затрат на качество

Признак Классификация
1 2

1. Целевое назначение Улучшение качества
Обеспечение качества
Управление качеством

Внешние изложения доказательства дейст­
вия системы качества

2. Экономический харак­
тер затрат Текущие и единовременные

3. Вид затрат Производительные и непроизводительныр
4. Метод определения Прямые и косвенные
5. Возможность учета Поддающиеся прямому учету

Не поддающиеся прямому учету

Экономически нецелесообразно учитывать
6. Стадии жизненного Качество при разработке продукции

Качество при изготовлении поодукпии
качество при использовании продукции 
в период гарантии и после ее окончания) |
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Окончание табл. 6.2

1 2

7. Отношение к произвол- 
ственному процессу

Качество в основном производстве
Качество во вспомогательном производстве
Качество при обслуживании производства

8. Возможность оценки Планируемые и фактические

9. Характер структуриро­
вания

По предприятию
По производству (цеху, участку)
По видам продукции

10. Объект формирова- 
ния и учета

Продукция
Процессы
Услуги

11. Субъект экономиче­
ских отношений

У поставщиков сырья, организации-изгото­
вителя и потребителя товара

Понятие экономики качества включает вопросы учета, 
анализа и управления затратами на качество для дости­
жения целей организации. Затраты на качество могут со­
ставлять 2-80 % производственных затрат. В развитых 
странах эта доля не превышает 25 % для реализации про­
дукции и 35 % при реализации услуг. Задача экономики 
качества состоит в том, чтобы корректно учесть эти затраты 
и связать их с общими показателями эффективности про­
изводства.

Учет затрат на качество предполагает создание системы 
учета затрат па качество. Учетная система, с одной сто­
роны, становится основой для нового стиля управления, 
с другой — информационной опорой функционирования сис­
темы менеджмента качества.

Учет расходов на качество организуется по двум основ­
ным направлениям: учет затрат на обеспечение качества и 
учет потерь. Создание системы управленческого учета и под­
системы учета расходов на качество на основе процессного 
подхода осуществляется поэтапно (рис. 6.2).
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Рис. 6.2. Поэтапное создание системы учета расходов на качество

Международные стандарты с целью однообразия, сопо­
ставимости и обобщения хозяйственной информации реко­
мендуют метод калькуляции затрат на качество ПОД 
(профилактика — П, оценивание — О, дефекты — Д). Метод 
определяет затраты на качество (ЗК), которые предполагают 
затраты, являющиеся результатом внутренней хозяйствен­
ной деятельности (Вт) и внешних работ (Вш). Составляющие 
затрат, связанных с внутренней деятельностью, анализиру­
ются на основе модели калькуляции затрат ПОД. Затраты 
на профилактику и оценивание считаются выгодным капи­
таловложением, а затраты по дефектам — убытками. 
На рис. 6.3 приводится классификация затрат на качество по 
методу ПОД.

ЗК — затраты на качество;
^ профилактика (деятельность по предотвращению 
дефектов);
О — оценивание — испытание, контроль и обследование 
для оценки выполнения требований к качеству;
Д дефекты убытки при их обнаружении и деятель­
ность по их устранению;
Вт — внутренние затраты — результат дефектов, возни­
кающих до поставки продукции (вследствие того, что она 
не отвечает требованиям по качеству);
Вш — внешние затраты — результат дефектов, возника­
ющих после поставки продукции (когда выясняется, что 
продукция не отвечает требованиям к качеству)

Рис. 6.3. Классификация затрат по методу ПОД

П

ЗК
Вт О

д
Вш
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Метод калькуляции затрат, связанных с процессами, 
использует понятия стоимостей соответствия и несоответ­
ствия любого процесса, которые могут быть источниками 
экономии средств:

а) стоимость соответствия — затраты, понесенные 
с целью удовлетворения всех сформулированных и подразу­
меваемых запросов потребителей при безотказности сущест­
вующего процесса;

б) стоимость несоответствия — затраты, понесенные 
от нарушения существующего процесса.

Метод определения потерь вследствие низкого каче­
ства определяет материальные и нематериальные потери 
как внутренние, так и внешние. Материальные потери 
представляют собой внутренние и внешние затраты, являю­
щиеся следствием дефектов. Внешние нематериальные по­
тери — сокращения в будущем объемов сбыта из-за неудов­
летворенности потребителя, внутренние — снижение про­
изводительности труда из-за переделок, неиспользованных 
возможностей и т.п. Затраты на качество классифицируются 
следующим образом:

• затраты на контроль;
• дефект (внутренние и внешние);
• предупредительные мероприятия.
На рис. 6.4 показана система затрат по их видам во взаи­

мосвязи с производством новой продукции и ее усовершен­
ствованием. При этом издержки последней группы возника­
ют в сфере как производства, так и потребления продукции 
(за его пределами), что приводит к дополнительным требова­
ниям к информации о качестве, которая может положитель­
но повлиять на минимизацию затрат на предотвращение не­
соответствий и их исправление. Поскольку затраты на созда­
ние, поддержание производства качественной продукции и 
имиджа предприятия образуются и на предприятии, и за его 
пределами необходим их глубокий качественный и количе­
ственный анализ.

Основная цель сбора данных по затратам на качество — 
обеспечить руководство инструментом управления. Полити­
ка предприятия изначально должна быть направлена на вы­
сокое качество продукции. Однако брак также необходимо
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ОТ — оплата труда ОПР — общепроизводственные расходы
ОСТ — оплата средств труда ОХР — общехозяйственные расходы
ОПТ — оплата предметов труда

Рис. 6.4. Взаимосвязь затрат, обеспечивающих качество продукции, 
с новой и усовершенствованной продукцией

учитывать и анализировать с последующими соответствую­
щими управленческими решениями.

Брак может быть обнаружен на самом предприятии-про- 
изводителе и за его пределами. Брак, проявившийся при реа­
лизации или использовании продукции, свидетельствует 
как о плохом ее качестве, так и о низком качестве работы 
предприятия. Он определяется как рекламация, появление 
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которой наносит производителю не только материальный, но 
и моральный ущерб, сказываясь на его репутации.

Методы анализа брака и потерь ориентированы на оценку 
уровня брака, вызывающего у предприятия — изготовителя 
продукции дополнительные затраты. Основными показате­
лями, учитываемыми в рамках методов этой группы, явля­
ются следующие:

• стоимость продукции, забракованной в процессе произ­
водства;

• стоимость дефектной продукции, за которую по рекла­
мациям покупателей уплачен штраф;

• стоимость дефектной продукции, подвергнутой гаран­
тийному ремонту.

Сопоставление общей суммы перечисленных стоимост­
ных величин с общей величиной стоимости реализованной 
предприятием продукции за анализируемый период позво­
ляет получить представление о том, насколько существенны 
для предприятия проблемы, связанные с браком:

^к = Сб-+рШ+Сг. (6-3)

где Кк — стоимостной коэффициент качества продукции предпри­
ятия; Сб — стоимость продукции, забракованной в процессе про­
изводства за отчетный период; Сш — стоимость дефектной продук­
ции, за которую по рекламациям покупателей в течение анализи­
руемого периода уплачены штрафы; Сг — стоимость дефектной 
продукции предприятия, подвергнутой в течение анализируемого 
периода гарантийному ремонту; Сф — общая стоимость продук­
ции предприятия, фактически реализованной в анализируемом 
периоде.

Кроме того, используются другие показатели — абсолют­
ные или относительные. Абсолютный размер брака опреде­
ляется как сумма затрат на окончательно забракованные из­
делия и расходов на устранение исправимого несоответ­
ствия. Абсолютный размер потерь от брака получают вычи­
танием из абсолютного размера брака стоимости брака по це­
не использования, суммы удержаний с лиц — виновников 
брака и суммы взысканий с поставщиков за поставку нека­
чественных материалов.
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Относительные показатели размера брака и потерь от 
брака рассчитываются процентным отношением абсолютно­
го размера брака и потерь от брака соответственно к произ­
водственной себестоимости товарной или реализованной 
продукции предприятия за анализируемый период.

Затраты, связанные с решением проблем по возникнове­
нию, предотвращению брака, иногда могут превышать за­
траты, которые несет предприятие, если брак не устранен. 
Следует тщательно проанализировать затраты на предотвра­
щение дефектов и их устранение. В этом могут помочь кри­
вая Парето и дополнительные графики, отражающие из­
держки, учитывающие такие дефекты, их оценки и оценки 
времени, требуемого для решения проблем. Пример резуль­
тата оценки затрат на качество во временной динамике пред­
ставлен на рис. 6.5.

Затраты 
на качество 
(% от себе­
стоимости 
продукции)

67,32 67,39 67,45 67,3

Потери 
из-за несо­
ответствий 

(15,27)

Потери 
из-за несо­
ответствий 

(15,30)

Потери 
из-за несо­
ответствий 

(15,30)

Потери 
из-за несо­
ответствий 

(14,26)

Затраты 
на контроль 

(23,57)

Затраты 
на контроль 

(24,01)

Затраты 
на контроль 

(21,47)

Затраты 
на контроль 

(20,52)

Предупре­
дительные

затраты
(32,56)

Предупре­
дительные

затраты
(30,62)

Предупре­
дительные

затраты
(28,48)

Предупре­
дительные

затраты
(28,08)

I II III IV

Время, квартал

Рис. 6.5. Динамика структуры затрат на качество на предприятии 
и их эффективности

Система управления затратами, связанными с качеством, 
представлена на рис. 6.6. Большинство предприятий, создав- 
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ших СМК, сталкиваются с трудностями сбора нужной ин­
формации, повышения эффективности системы менеджмен­
та качества, оптимизации затрат на качество.

Контроль методик

Встроенный
производственный
контроль

Контроль
готовой продукции

Корректирующие 
и предупреждающие 
действия

Суммарные 
затраты, связанные 
с качеством

Показателя качества

Затраты
на предупреждение 
дефектов, контроль 
качества

Повседневные 
задачи. Здесь 

кроются конечные 
экономические 

результаты, 
решаемые 

системой качества

Требуется для пере­
вода задач, решаемых 

системой качества, 
на язык, понятный руко­
водству, и для измере­
ния качества достиг­

нутых результатов

Отчет
о прибылях 
и убытках 
предприятия

Стоимость
проданной
продукции

Чистый доход

Конечное воз­
действие затрат, 

связанных 
с качеством

Рис. 6.6. Система управления затратами, связанными с качеством

На основании отчетов по затратам на качество планирует­
ся и реализуется Программа качества. Наряду с общим сни­
жением затрат изменяется их структура — доля предупреди­
тельных затрат увеличивается, а всех других —снижается.

Статистические методы управления качеством, на­
чало применения которым положил Шухарт, значительно 
способствуют улучшению качества выпускаемой продукции. 
К простым методам статистического контроля качества от­
носятся контрольные листки — инструменты первичной 
регистрации данных, применяемые при контроле по качест­
венным и количественным признакам (рис. 6.7).

Причинно-следственная диаграмма (ПСД) (диаграмма 
Исикавы) используется для выявления и систематизации 
факторов (причин), влияющих на определенный результат 
процесса (рис. 6.8).
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Наименование детали____________________ __ Дата
Производственная операция штамповка Участок____________

Станок_________
Всего проконтролировано деталей_________ ______________
Ф.И.О. рабочего_________ _____________

Предварительное заключение о причине наиболее часто ' 
встречающегося дефекта ______________________

--------------- ----------------- ______________ N° партии____
Контролер_______________________ _____№ заказа

Тип дефекта Код
дефекта Результат контроля Итого

Поверхностные царапины 01 ///Л///Л///Л///Л///Л//// 29

Трещины 02 ///Л///Л///Л///Л/ 21

Вмятины 03 ///Л///Л///Л// 17

Пропуск операции 04 //// 4

Неправильное использование 
операции

05 ///Л///Л///Л 15

Прочие ///Л///Л 10

ИТОГО 96

Всего забраковано деталей ///Л///Л///Л///Л///Л///Л/ 31

Рис. 6.7. Контрольный листок дефектов

1. Качество 3. Система
продукта 2. Услуги обработки заказов

заказов распределения 

Рис. 6.8. Причинно-следственная диаграмма для главных причин проблемы

Гистограмма является разновидностью столбиковых ди­
аграмм, используемых для иллюстрации распределения лю­
бого контролируемого параметра (рис. 6.9).
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Качество Снижение Сроки Дизайн Доставка
цен гарантии

Рис. 6.9. Стимулы к покупке

Диаграмма разброса используется для выявления зави­
симости одних показателей от других. Данные, воспроизво­
димые диаграммой разброса, образуют поле корреляции. 
На рис. 6.10, а) наглядно прослеживается зависимость пока­
зателя А от показателя В (с возрастанием А возрастает и В). 
На рис. 6.10, б) видно, что зависимость показателя А от по­
казателя С не выявляет тенденцию.

Рис. 6.10. Диаграмма разброса

Анализ Парето имеет свой алгоритм последовательных 
действий (рис. 6.11), в результате которых предприятие сок­
ращает потери от брака на основе причинно-следственного 
анализа.
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Рис. 6.11. Алгоритм действий анализа Парето

В табл. 6.3 используются данные контрольного листка 
(рис. 6.7), располагаемые в порядке убывания обнаружен­
ных дефектов. Для упрощения данные в таблице приведены 
в натуральных единицах, на практике же количество дефек­
тов переводятся в денежное выражение соответствующих по­
терь от брака.

Таблица 6.3
Таблица данных для построения диаграммы Парето

Тип дефекта
Услов­

ное обо­
значение

Число об­
наружен­
ных де­
фектов

Накоп­
ленная
сумма

Процент 
числа дефек­
тов в общей 

сумме

Накоп­
ленный
процент
дефек­

тов
1 2 3 4 5 в

Поверхност­
ные царапины

Пц 29 29 30 30

Трещины Т 21 50 22 52
Вмятины В 17 67 18 70
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Окончание табл. 6.3

1 2 3 4 5 6

Неправильное
использование
операции

нй 15 82 16 86

Пропуск опе­
рации

По 4 86 4 90

Прочие Пр 10 96 10 100

ИТОГО 96 — 100 —

Построенная диаграмма Парето представлена на рис. 6.12. 
Диаграмма и кривая Парето иллюстрируют необходимость 
изучения причин таких дефектов, как поверхностные цара­
пины и трещины, для устранения которых требуется разра­
ботать и реализовать мероприятия.

Число дефектных изделий Накопленный процент 

100 

90

40

Процедура построения диаграммы Парето повторяется, 
при этом используются те же бланки, чтобы наглядно убе­
диться, насколько результативны были предприняты уси­
лия по устранению причин появления этих дефектов.

Метод стратификации (расслаивание данных) пред­
полагает группировку данных в зависимости от условий по-
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лучения и обработку каждой группы в отдельности (рис. 6.13). 
Для стратификации часто используют метод «5М», учиты­
вающий факторы, зависящие отч человека (man), машины 
(machine), материала (material), метода (method), измерения 
(measurement).

70

Расслаивание может осуществляться следующим образом:
• по исполнителям — квалификации, полу, стажу рабо­

ты и т.д.;
• машинам и оборудованию — новому и старому оборудо­

ванию, марке, конструкции, выпускающей фирме и т.д.;
• материалу — месту производства, фирме-производите- 

лю и др.
Стратификация является методической основой для дру­

гих инструментов, таких как анализ Парето или диаграмма 
рассеивания. Такое сочетание делает их более мощными.

Использование контрольных карт обусловлено тем, что 
много времени и усилий тратится на установление требова­
ний к тому или иному процессу в рамках производства, после 
чего основной проблемой становится поддержание контроля 
над процессом на должном уровне. На контрольных картах 
отражается состояние процесса в конкретной точке (рис. 6.14). 
Такие карты применяются для обнаружения негативных 
тенденций с целью предупреждения развития проблем, при- 
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водящих к выходу процесса из-под контроля. Небольшой 
размах вариаций замеров, лежащих между верхней и ниж­
ней границами, указывает на то, что продукция выпускается 
в пределах допуска. Простейшая контрольная карта отобра­
жает изменение уровня настройки и точность процесса.

Если точки линии замеров расположены в промежутке 
между контрольными границами, то считают, что процесс 
находится под контролем. Если ряд точек выходит за грани­
цу, то это сигнализирует о разладке процесса и необходимо­
сти его регулирования. Контрольные карты позволяют конт­
ролировать текущие рабочие характеристики процесса. Они 
показывают возникающие отклонения от стандарта, цели 
или среднего значения и отражают уровень статистического 
контроля процесса во времени.

Применение статистических методов является важным 
условием повышения эффективности контроля качества 
продукции и процессов.

Контрольные вопросы

1. Классификация затрат на качество.
2. Как система учета затрат на качество используется на 

предприятии?
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3. Опишите метод калькуляции затрат на качество (мо­
дель ПОД).

4. Раскройте алгоритм действий анализа Парето.

Вопросы для дискуссии

1. Кто имеет эффект от повышения качества продукции и 
какой?

2. Раскройте суть простых статистических методов уп­
равления качеством.

3. Проанализируйте причинно-следственную диаграмму 
по факту несоответствия (проблемы).

Тренировочные задания

1. Постройте матрицу системы сбалансированных пока­
зателей.

Система взаимосвязанных целей для процессов СМК
Стратегическая

цель Процесс Измеряемое значение 
индикатора

№ п/п, название 
индикатора

Перспектива «Персонал»

Перспектива «Бизнес-процессы»

Перспектива «Рынок/Клиенты»

Перспектива «Финансы»
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2. Определите стоимостной коэффициент качества про­
дукции предприятия (Кк), имея соответствующую информа­

цию (млн/млрд руб.).

Сб
Стоимость продукции, забракованной в процессе про­
изводства за отчетный период

Сш
Стоимость дефектной продукции, за которую по рек­
ламациям покупателей в течение анализируемого пе­
риода уплачены штрафы

сг
Стоимость дефектной продукции предприятия, под­
вергнутой в течение анализируемого периода гаран­
тийному ремонту

Сф Общая стоимость продукции предприятия, фактиче­
ски реализованной в анализируемом периоде

3. Заполните контрольный листок дефектов.

Наименование детали_ ______________ _ Дата_

Производственная операция штамповка— Участок—
Станок____

Всего проконтролировано деталей---------------------- .----------

Ф.И.О. рабочего.
Предварительное заключение о причине наиболее часто 
встречающегося дефекта________ ________________-----------

№ партии

Контролер. № заказа

Тип дефекта
Код

дефекта
Результат контроля Итого

01

02

03

04

05

Прочие 06

ИТОГО

Всего забраковано деталей ----- -----
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4. Постройте диаграмму Парето, 
данным предприятия. используя таблицу по

Тип
дефекта

Условное
обозначе­

ние
Число обна­
руженных 
дефектов

Накоплен­
ная сумма

Процент чис­
ла дефектов 

в общей 
сумме

Накоп­
ленный
процент
дефектов

100
итого 1 100 —

ГЛОССАРИЙ

Менеджмент качества

Анализ (review) — деятельность, предпринимаемая для 
установления пригодности, адекватности, результативности 
рассматриваемого объекта для достижения установленных 
целей.

Аудит (проверка) (audit) — систематический, независи­
мый и документированный процесс получения свидетельств 
аудита (проверки) и объективного их оценивания с целью ус­
тановления степени выполнения согласованных критериев 
аудита (проверки).

Аудитор (auditor) — лицо, обладающее проявленными 
личными качествами и компетентностью для проведения 
аудита (проверки).

Валидация (validation) — подтверждение посредством 
предоставления объективных свидетельств того, что требо­
вания, предназначенные для конкретного предполагаемого 
использования или применения, выполнены.

Верификация- (vérification) — подтверждение посред­
ством предоставления объективных свидетельств того, что 
установленные требования были выполнены.

Внешний поставщик (external provider, external suppli­
er) — поставщик, который не является частью организации.

Возможности (capability) — способность организации, 
системы или процесса производить продукцию, которая бу­
дет отвечать требованиям к этой продукции.

Выпуск (release) — разрешение на переход к следующей 
стадии процесса.

Высшее руководство (top management): лицо или группа 
работников, осуществляющих направление деятельности и 
управление организацией на высшем уровне.
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Градация (grade) — класс, сорт, категория или разряд, 
присвоенные различным требованиям к качеству продук- 
ции, процессов или систем, имеющих то же самое функцио­
нальное применение.

Группа по аудиту (проверке) (audit team) — один или 
несколько аудиторов, проводящих аудит (проверку) при под­
держке, в случае необходимости, технических экспертов.

Дефект (defect) невыполнение требования, связанного 
с предполагаемым или установленным использованием.

Документ (document) — информация и соответствующий 
носитель.

Запись (record) — документ, содержащий достигнутые 
результаты или свидетельства осуществленной деятельности.

Заключение по результатам аудита (проверки) (audit 
conclusion) выходные данные аудита, предоставленные 
группой по аудиту (проверке) после рассмотрения целей 
аудита и всех наблюдений аудита.

Заказчик аудита (проверки) (audit client) — организация 
или лицо, заказавшие аудит (проверку).

Измерительное оборудование (measuring equipment) — 
средства измерения, программные средства, эталоны, стан­
дартные образцы, или вспомогательная аппаратура, или 
комбинация из них, необходимые для выполнения процесса 
измерения.

Информация (information) — значимые данные.
Инфраструктура (infrastructure) — (организация) систе­

ма зданий, оборудования и служб обеспечения, необходи­
мых для функционирования организации.

Испытание (test) — определение одной или нескольких 
характеристик согласно установленной процедуре.

Категория качества (grade) — категория или класс, при­
своенные различным требованиям к объекту, имеющих оди­
наковое функциональное назначение.

Качество (quality) — степень, с которой совокупность 
собственных характеристик выполняет требования.

Компетентность (competence) — выраженная способ­
ность применять знания и умение.

Контекст организации (context of the organization) — со­
вокупность внутренних и внешних факторов, которые могут 
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оказывать влияние на подходы организации к разработке 
и достижению ее целей.

Контракт (contract) — обязательное соглашение.
Контроль (inspection) — процедура оценивания соответст­

вия путем наблюдения и суждений, сопровождаемых соответ­
ствующими измерениями, испытаниями или калибровкой.

Контроль качества (quality control) — часть менеджмен­
та качества, направленная на выполнение требований к ка­
честву.

Корректирующее действие (corrective action) дей­
ствие, предпринятое для устранения причины обнаруженно­
го несоответствия или другой нежелательной ситуации.

Коррекция (correction action) — действие, предпринятое 
для устранения обнаруженного несоответствия.

Критерии аудита (проверки) (audit criteria) — совокуп­
ность политики, процедур или требований.

Метрологическое подтверждение пригодности (metrolo­
gical confirmation) — совокупность операций, необходимая 
для обеспечения соответствия измерительного оборудования 
требованиям, отвечающим его назначению.

Менеджмент (management) — скоординированная дея­
тельность по руководству и управлению организацией.

Менеджмент качества (quality management) — скоорди­
нированная деятельность по руководству и управлению ор­
ганизацией применительно к качеству.

Метрологическая служба (metrological function) 
служба, наделенная административными и технологически­
ми полномочиями по определению и внедрению системы уп­
равления измерениями.

Метрологическая характеристика (metrological charac­
teristic) — отличительная особенность, которая может по­
влиять на результаты измерения.

Наблюдения аудита (проверки) (audit findings) — ре­
зультат оценки свидетельства аудита (проверки) в зависи­
мости от критериев аудита (проверки).

Надежность (dependability) — собирательный термин, 
применяемый для описания свойства готовности и влияю­
щих на него свойств безотказности, ремонтопригодности и 
обеспеченности технического обслуживания и ремонта.
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Несоответствие (nonconformity) — невыполнение требо­
вания.

Обеспечение качества (quality assurance) — часть ме­
неджмента качества, направленная на создание уверенно­
сти, что требования к качеству будут выполнены.

Область аудита (проверки) (audit scope) — содержание и 
границы аудита (проверки).

Объективное свидетельство (objective evidence) — дан­
ные, подтверждающие наличие или правдивость чего-либо.

Организация (organization) — группа работников и необ­
ходимых средств с распределением ответственности, полно­
мочий и взаимоотношений.

Организационная структура (organizational structure) — 
распределение ответственности, полномочий и взаимоотно­
шений между работниками.

Переделка (rework) — действие, предпринятое в отноше­
нии несоответствующей продукции с тем, чтобы она соответ­
ствовала требованиям.

План качества (quality plan) — документ, определяю­
щий, какие процедуры и соответствующие ресурсы, кем и 
когда должны применяться к конкретному проекту, продук­
ции, процессу или контракту.

Планирование качества (quality planning) — часть ме­
неджмента качества, направленная на установление целей в 
области качества и необходимых рабочих процессов, а также 
соответствующих ресурсов для достижения целей в области 
качества.

Постоянное улучшение (continual improvement) — повто­
ряющееся действие по улучшению показателей деятельности.

Потребитель (customer) — лицо или организация, кото­
рые могли бы получать или получают продукт, или услугу, 
предназначенную для или затребованную этим лицом или 
организацией.

Проверяемая организация (auditee) — организация, 
подвергающаяся аудиту (проверке).

Программа аудита (проверки) (au dit programme) — со­
вокупность одного или нескольких аудитов (проверок), за­
планированных на конкретный период времени и направ­
ленных на достижение конкретной цели.
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Продукция (product) — результат процесса.
Проект (project) — уникальный процесс, состоящий из 

совокупности скоординированной и управляемой деятельно­
сти с начальной и конечной датами, предпринятый для до­
стижения цели, соответствующей конкретным требованиям, 
включающий ограничения по срокам, стоимости и ресурсам.

Проектирование и разработка (design and develop­
ment) — совокупность процессов, переводящих требования 
в установленные характеристики или технические требова­
ния на продукцию, процесс или систему.

Прослеживаемость (traceability) — возможность просле­
дить историю, применение или местонахождение того, что 
рассматривается.

Процедура (procedure) — установленный способ осуще­
ствления деятельности или процесса.

Процесс (process) — совокупность взаимосвязанных или 
взаимодействующих видов деятельности, преобразующих 
входы в выходы.

Процесс квалификации (qualification process) — процесс 
демонстрации способности выполнить установленные требо­
вания.

План аудита (проверки) (audit plan) — описание деятель­
ности и мероприятий по проведению аудита (проверки).

Планирование качества (quality planning) — часть ме­
неджмента качества, направленная на установление целей в 
области качества и определяющая необходимые операцион­
ные процессы жизненного цикла продукции и соответствую­
щие ресурсы для достижения целей в области качества.

Политика в области качества (quality policy) — общие 
намерения и направления деятельности организации в об­
ласти качества, официально сформулированные высшим ру­
ководством.

Поставщик (supplier) — организация или лицо, предо­
ставляющие продукцию.

Постоянное улучшение (continual improvement) — повто­
ряющаяся деятельность по увеличению способности выпол­
нить требования.

Потребитель (customer) — организация или лицо, полу­
чающие продукцию.
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Предупреждающее действие (preventive action) — дей­
ствие, предпринятое для устранения причины потенциаль­
ного несоответствия или другой потенциально нежелатель­
ной ситуации.

Производственная среда (work environment) — совокуп­
ность условий, в которых выполняется работа.

Процесс измерения (measurement process) — совокуп­
ность операций для установления значения величины.

Разрешение на отклонение (concession) — разрешение на 
использование или выпуск продукции, которая не соответ­
ствует установленным требованиям.

Разрешение на отступление (deviation permit) — разре­
шение на отступление от исходных установленных требова­
ний к продукции до ее производства.

Результативность (effectiveness) — степень реализации 
запланированной деятельности и достижения запланирован­
ных результатов.

Ремонт (repair) — действие, предпринятое в отношении 
несоответствующей продукции с тем, чтобы сделать ее при­
емлемой для предполагаемого использования.

Руководство по качеству (quality manual) — документ, 
определяющий систему менеджмента качества организации.

Свидетельство аудита (проверки) (audit evidence) — за­
писи, изложение фактов или другая информация, связанная 
с критериями аудита (проверки) и которая может быть про­
верена.

Система (system) — совокупность взаимосвязанных или 
взаимодействующих элементов.

Система менеджмента (management system) — систе­
ма для разработки политики и целей и достижения этих 
целей.

Система менеджмента качества (quality management sys­
tem) — система менеджмента для руководства и управления 
организацией применительно к качеству.

Система управления измерениями (measurement mana­
gement system) — совокупность взаимосвязанных или взаи­
модействующих элементов, необходимых для достижения 
метрологического подтверждения пригодности и постоянно­
го управления процессами измерения.
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Снижение градации (regrade) — изменение градахщи не­
соответствующей продукции с тем, чтобы она соответствова­
ла требованиям, отличным от исходных требований.

Соответствие (conformity) — выполнение требования.
Технические требования (specification) — документы, 

устанавливающие требования.
Технический эксперт (technical expert) — (аудит) лицо, 

предоставляющее группе по аудиту свои знания или опыт по 
специальному вопросу.

Требование (requirement) — потребность или ожидание, 
которое установлено, обычно предполагается или является 
обязательным.

Удовлетворенность потребителей (customer satisfac­
tion) — восприятие потребителями степени выполнения их 
требований.

Улучшение качества (quality improvement) — часть ме­
неджмента качества, направленная на увеличение способ­
ности выполнить требования к качеству.

Управление качеством (quality control) — часть менедж­
мента качества, направленная на выполнение требований 
к качеству.

Характеристика (characteristic) — отличительное свой­
ство.

Характеристика качества (quality characteristic) — соб­
ственная характеристика продукции, процесса или системы, 
вытекающая из требования.

Цели в области качества (quality objective) — то, чего до­
биваются или к чему стремятся в области качества.

Эффективность (efficiency) — соотношение между до­
стигнутым результатом и использованными ресурсами.

Менеджмент риска

Анализ (review) — деятельность, предпринимаемая для 
определения пригодности, адекватности и результативности 
предмета рассмотрения для достижения установленных целей.

Анализ риска (risk analysis) — процесс понимания ха­
рактера риска и определения уровня риска.
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Вероятность (likelihood) — вероятность того, что что-то 
может произойти.

Владелец риска (risk owner) — лицо или объект, которое 
имеет соответствующие полномочия и несет ответственность 
за управление риском.

Внешний контекст (external context) — внешняя среда, 
в которой организация стремится к достижению своих целей.

Внутренний контекст (internai context) — внутренняя 
среда, в которой организация стремится к достижению своих 
целей.

Заинтересованная сторона (stakeholder) — лицо или ор­
ганизация, которые могут воздействовать, или могут быть 
подвергнуты воздействию, а также которые осознают, что на 
них влияет какое-либо решение или деятельность.

Идентификация риска (risk identification) — процесс вы­
явления, исследования и описания рисков.

Источник риска (risk source) — элемент, который отдель­
но или в комбинации, может вызвать риск.

Критерии риска (risk criteria) -— задачи, в соответствии 
с которыми оценивают значимость риска.

Менеджмент риска (risk management) — скоординиро­
ванные действия по руководству и управлению организаци­
ей в отношении риска.

Мониторинг (monitoring) — постоянная проверка, конт­
роль, наблюдение или определение состояния с целью иден­
тификации изменения относительно требуемого или ожидае­
мого уровня.

Обмен информацией и консультирование (communica­
tion and consultation) — непрерывные и повторяющиеся про­
цессы, которые организация осуществляет для обеспечения, 
совместного использования или получения информации, 
а также ведения диалога с заинтересованными сторонами 
в отношении менеджмента риска.

Обработка риска (risk treatment) — процесс изменения 
риска.

Остаточный риск (residual risk) — риск, сохраняющийся 
после обработки риска.

Отношение к риску (risk attitude) — подход организации 
к оценке и, в результате, к сохранению, принятию или ис­
ключению риска.
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Оценивание риска (risk évaluation) — процесс сравнения 
результатов анализа риска с установленными критериями 
риска для определения, является ли риск и/или его величи­
на приемлемыми или .допустимыми.

Оценка риска (risk assessment) — общий процесс иденти­
фикации риска, анализа риска и оценивания риска.

План менеджмента риска (risk management plan) схе­
ма структуры менеджмента риска, определяющая подход, 
элементы менеджмента и ресурсы, применяемые для управ­
ления риском.

Политика менеджмента риска (risk management poli- 
су) __ утверждение общих намерений и направлений дея­
тельности организации в отношении менеджмента риска.

Последствие (conséquence) — результат события, влияю­
щий на цели.

Проект (project) — уникальный процесс, состоящий из 
комплекса координируемых и контролируемых задач, име­
ющий дату начала и окончания, выполняемый для достиже­
ния цели, соответствующий определенным требованиям, 
включая ограничение по времени, стоимости и ресурсам.

Проектирование и разработка (design and development) 
совокупность процессов, которые преобразуют требования 
к объекту в более детальные требования к этому объекту.

Процесс менеджмента риска (risk management pro- 
cess) — систематическое применение политики, процедур 
и методов управления к деятельности по обмену информаци­
ей, консультированию, установлению контекста, а также 
идентификации, анализу, оценке, обработке, мониторингу 
и анализу риска.

Профиль риска (risk profile) — описание любого ряда 
рисков.

Риск (risk) — результат неопределенности в отношении 
целей.

Событие (event) — возникновение или изменение опреде­
ленного ряда обстоятельств.

Структура менеджмента риска (risk management frame- 
work) _ рЯд компонентов, обеспечивающих принципы и ор­
ганизационные мероприятия по разработке, применению, 
мониторингу, анализу и постоянному улучшению менедж­
мента риска в масштабе всей организации.
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Управление (control) — мера, которая меняет риск.
Управление проектами (project management) — плани­

рование, организация, мониторинг, контроль и отчетность 
по всем аспектам проекта, а также мотивация всех привле­
ченных в него для достижения целей проекта.

Уровень риска (level of risk) — величина риска или ком­
бинации рисков, выраженная как сочетание последствий и 
их вероятности.

Установление контекста (establishing the context) — оп­
ределение внешних и внутренних параметров, принимаемых 
во внимание при осуществлении менеджмента риска, и уста­
новление области применения и критериев риска для поли­
тики менеджмента риска.
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