
В качестве целей анализа можно 
принять: 

• оценку результативности коррек-
тирующих и предупреждающих меро-
приятий и действий по улучшению 
процессов СМК; 

• оценку соответствия выбранных 
критериев качества процессов СМК за-
дачам оценки результативности их 
функционирования; 

• поиск дополнительных путей 
улучшения процессов СМК. 

4. Выводы 
Предложена методика количе-

ственной оценки результативности от-
дельных процессов СМК и СМК в це-
лом. Методика позволяет проводить 
мониторинг и измерение процессов 
СМК, а также оценивать результатив-
ность корректирующих и предупре-
ждающих мероприятий, направленных 
на обеспечение и улучшение функцио-
нирования процессов. 
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В.Л.Бриль, зам. директора по качеству УП «МЗКТ» 
 

Сегодня множество предприятий 
имеет сертифицированную по ИСО 
9001 систему менеджмента качества, в 
том числе и по версии 2000 года. Одна-
ко далеко не все из них выглядят пре-
успевающими. Более того, относитель-
ное благополучие отдельных из них 
правильнее связывать не с успешным 

развитием системы менеджмента на 
основе критериев качества, а с удачно 
складывающейся конъюнктурой рынка. 
Но рынок изменчив, его требования по-
стоянно меняются. Эту мысль хорошо 
иллюстрирует модель Кано, приведен-
ная на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Модель Кано 

avt
Машинописный текст

avt
Машинописный текст
148



 149 

Как видно из рисунка, все требова-
ния потребителей разбиты на три кате-
гории. 

I категория – очевидные требования. 
Например, автомобиль должен иметь 

возможность менять направление движе-
ния или останавливаться в нужном месте. 

Такого рода требования обычно не 
высказываются ввиду их очевидности. 

II категория – высказанные требо-
вания. 

Эти требования, как правило, запи-
сываются в техническом задании, кон-
тракте, а также присутствуют в норма-
тивных документах. Например, требо-
вания к радиусу поворота автомобиля, 
тормозному пути, наличию антиблоки-
ровочной системы и т.д. 

III категория – невысказанные тре-
бования. 

Эти требования не обязательны, но 
желательны для потребителя. Потреби-
тель может даже не подозревать о воз-
можности выполнения тех или иных 
дополнительных функций, не являю-
щихся обязательными, но призванных 
его приятно удивить, вызвать его «вос-
хищение». 

Например, наличие у туристиче-
ского автобуса задних управляемых ко-
лес, позволяющих почти в два раза со-
кратить радиус поворота, двигаться 
«крабом» и, как следствие, резко уве-
личивающих маневренность автобуса в 
условиях ограниченного пространства 
при парковках. 

В новой версии стандартов ИСО 
9000 появились такие понятия, как 
класс и градация. «Восхищение» по-
требителя могут вызвать определенные 
свойства продукции, которые присут-
ствуют в ней, но характерны для про-
дукции более высокого класса. 

Требования потребителя динамич-
ны и меняются со временем. Поэтому 
требования из третьей категории могут 
перейти во вторую и даже в первую. 
Значит, организация, ориентирующаяся 
на кратковременный успех и не разви-
вающая систему менеджмента, в ско-
ром времени может разделить судьбу 
неудачников. 

Однако, как это ни парадоксально, 
качество продукции – не самоцель ор-
ганизации. 

Приведем известную «Цепную ре-
акцию Деминга». 

 

 
 
Рис. 2. Цепная реакция Деминга 

 

Здесь не учитывается, как пред-
ставляется, один очень важный фактор, 
а именно то, что высокое качество, в 
современном понимании этого слова, 
требует значительных затрат и опти-
мальный уровень качества продукции 

определяется в конечном итоге эконо-
мической целесообразностью. Цепная 
реакция влияния качества продукции 
на эффективность предприятия пред-
ставлена на рис. 3. 
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Рис. 3. Цепная реакция влияния качества продукции на эффективность предприятия. 
 
Конкурентоспособность продук-

ции может зависеть от многих факто-
ров, но основным является соотноше-
ние цены и качества. Зависимость кон-

курентоспособности продукции от со-
отношения цены и качества приведена 
в виде графика на рис. 4. 
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Качество 
 
Рис. 4. Зависимость конкурентоспособности продукции от соотношения цены и качества 
 

I – зона неконкурентоспособной 
продукции (низкая цена – низкое каче-
ство. Продукция не отвечает требова-
ниям потребителей). 

II – зона конкурентоспособной 
продукции (умеренная цена – качество, 
отвечающее минимальным требовани-
ям рынка). 

III – зона конкурентоспособной 
продукции (высокая цена – высокое ка-
чество, вызывающее «восхищение» по-
требителя). 

IV – зона неконкурентоспособной 
продукции (чрезмерно высокая цена – 
высокое качество. Потребитель не го-
тов платить такую цену). 

Казалось бы, что интересы органи-
зации и потребителя прямо противопо-
ложны. Потребитель заинтересован ку-
пить продукцию более высокого каче-
ства по возможно низкой цене, а орга-
низация – продать ему продукцию как 
можно дороже. На самом деле в плане 
долгосрочного сотрудничества интере-
сы организации-поставщика и потреби-
теля совпадают. Организация стремит-
ся сохранить и увеличить число своих 
потребителей, предлагая им конкурен-
тоспособную продукцию, потребитель, 
покупая эту продукцию, обеспечивает 
основу устойчивости организации, в 
чем он также заинтересован. 
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Потребитель, заключая с организа-
цией договор (контракт), хочет быть 
уверенным в том, что он в установлен-
ные сроки получит продукцию, харак-
теристики которой не ниже оговорен-
ных в документах на поставку. Такую 
уверенность можно получить, сотруд-
ничая с устойчивой организацией, т.е. 
организацией, получающей прибыль от 
своей деятельности. При этом размер 
прибыли должен быть достаточным  
для осуществления четырех основных 
функций: мотивации персонала, техни-
ческого перевооружения, научно-ис-
следовательских и поисковых работ и 
создания резервного фонда. Схематич-
но связь "прибыль – долгосрочное со-
трудничество" показана на рис. 5. 

Система мотивации персонала 
необходима в первую очередь для за-
крепления и привлечения квалифици-
рованных кадров. Известен лозунг 
"Кадры решают все". В недооценке 
данного принципа кроются причины 
неудач многих отечественных пред-
приятий. Слабое предприятие, обла-
дающее квалифицированным персо-
налом, выйдет из кризиса, и, наобо-
рот, предприятие, обладающее хоро-
шим оборудованием, непременно за-
чахнет, если ему не удастся сохранить 
квалифицированные кадры. В первую 
очередь это касается руководителя ор-
ганизации, т.к. он стоит в основании 
"кадровой пирамиды" и одна из ос-
новных его функций – правильная 
расстановка кадров. Желание многих 
руководителей «дешево решить кад-
ровую проблему» обходится предпри-
ятию слишком дорого в прямом и в 
переносном смысле этого слова. 
Вспомним Деминга: «Цена ничего не 
значит, если не ясно, какое за ней сто-

ит качество». Этот принцип полно-
стью применим ко всем закупаемым 
ресурсам.  

Техническое перевооружение 
необходимо осуществлять постоянно. 
Часто приходится наблюдать картину, 
когда предприятия, испытывающие 
финансовые трудности, не вкладыва-
ют средства в оборудование и инфра-
структуру. Такие предприятия ждет 
смерть, так как физический и мораль-
ный износ оборудования, зданий, тех-
нологий в скором времени непремен-
но даст о себе знать. 

Создание задела перспективных 
проектов связано непосредственно с 
удовлетворенностью потребителя. По-
скольку конкурентоспособность про-
дукции не есть величина постоянная, 
то, не имея таких заделов, организация 
рискует "неожиданно" остаться без по-
требителей. 

Поскольку каждая организация 
находится внутри макроэкономиче-
ской среды, она не может не зависеть 
от нее. Резервный фонд служит свое-
образным амортизатором в кризисных 
ситуациях. Причем резервный фонд 
может находиться в различных видах и 
состояниях. 

Итак, устойчивость предприятия в 
первую очередь зависит от потребите-
ля, ибо только он может принести при-
быль, покупая продукцию. Но потреби-
тель, находящийся в рыночном про-
странстве, имеет выбор, и организация 
должна бороться за потребителя, то 
есть делать все, чтобы потребитель 
быть удовлетворен качеством приобре-
таемой продукции. 

Для того, чтобы добиться устойчи-
вости, организация должна развивать 
систему менеджмента. 
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Система менеджмента организации 
может состоять из нескольких или 
множества подсистем, одной из кото-
рых (очень важной) является система 
менеджмента качества (СМК). Стан-
дарт МС ИСО 9001 и его национальные 
аналоги, на соответствие требованиям 
которых осуществляется сертификация 
СМК, определяют лишь минимальные 
требования к системе. Формальное вы-
полнение этих требований часто позво-
ляет организации получить сертификат, 
не повышая эффективности организа-
ции. Да и сам стандарт, если посмот-
реть на область его применения, пред-
назначен для целей демонстрации соот-
ветствия требованиям, а также повы-
шения удовлетворенности потребите-
лей, что лишь в некоторой степени со-
ответствует одному из ключевых прин-
ципов TQM – «фокус на заказчика». 

Поэтому организация, которая хо-
чет быть эффективной и устойчивой 
при построении СМК должна ориенти-
роваться на требования и рекомендации 
семейства стандартов ИСО серии 9000. 
Фундаментом этих стандартов являют-
ся 8 принципов менеджмента качества. 
Несмотря на то, что в стандартах эти 
принципы приведены в определенной 
последовательности, они равнозначны, 
и игнорирование любого из них может 
иметь для предприятия самые негатив-
ные последствия. Принципы менедж-
мента качества взаимосвязаны и влия-
ют друг на друга и в этом смысле яв-
ляются элементами системы, которая 
схематично представлена на рис. 6. 

Известно, что недоразвитие или от-
сутствие элементов системы ведет к ее 
изменению или разрушению. 

Рамки данной статьи не позволяют 
углубляться в подробный анализ недо-
статков в развитии каждого из 8 прин-
ципов в СМК предприятий на постсо-
ветском пространстве, а также в причи-

ны такого положения. Кратко остано-
вимся лишь на некоторых взаимосвя-
зях. Например, как связаны между со-
бой лидерство и процессный подход. 

Часто лидера отождествляют с ру-
ководителем. В принципе это правиль-
но, и в большинстве случаев лидер яв-
ляется руководителем, однако это ру-
ководитель несколько иной формации 
по сравнению с той, к которой мы все 
так привыкли. 

Авторитет лидера формируется не 
за счет страха, который вселяется в 
персонал, а за счет высокой компетент-
ности, ума, умения разъяснить свою 
точку зрения, умения убеждать. Есте-
ственно, что и «владелец процесса» 
должен быть лидером. Ведь «владелец 
процесса» – это человек, обладающий 
знаниями о процессе, получающий ин-
формацию о процессе и имеющий ре-
сурсы и полномочия для влияния на 
ход процесса и его результаты. 

На практике «владельцем процес-
са» нередко назначают одного из выс-
ших руководителей, которому админи-
стративно подчинены функциональные 
подразделения, участвующие в процес-
се. При этом зачастую он обладает по-
верхностными знаниями о процессе, 
владельцем которого является, и не об-
ладает необходимыми ресурсами для 
воздействия на ход и результаты про-
цесса. Конечно, такой человек не мо-
жет быть лидером, т.к. сам не знает, а 
часто и не понимает, как правильно ор-
ганизовать процесс. 

Он не может быть тренером для 
участников процесса, не может дать ре-
комендации по улучшению, но требует 
выполнения тех или иных показателей, 
часто вообще не зависящих от участни-
ков данного процесса. В таком случае 
он вместо лидера превращается в 
обыкновенного начальника, использу-
ющего административный ресурс. 
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Рис. 6. Система принципов менеджмента качества 
 
 

При этом он также не взаимо-
дейстивует с владельцами процессов-
поставщиков и процессов-потреби-
телей. В этом случае процессный под-
ход существует в лучшем случае 
только в виде описания, но реально 
отсутствует на практике. 

Существует взаимосвязь между 
лидерством и вовлечением персонала, 
а также другими принципами МК.  

Любая деятельность в организа-
ции, основанная на тех или иных 
принципах, осуществляется персона-

лом. Без вовлечения персонала эта де-
ятельность имеет тенденцию к затуха-
нию вследствие сопротивления разви-
тию и изменениям подобно автомоби-
лю, теряющему скорость при нажатой 
педали тормоза. Для вовлечения пер-
сонала очень важны такие факторы, 
как мотивация и обмен информацией 
между исполнителями и лидерами. 
Решения руководителя должны ис-
полняться, но на стадии принятия ре-
шения они должны обсуждаться. Для 
того, чтобы квалифицированно об-
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суждать то или иное решение, персо-
нал должен обладать необходимой 
информацией. Задача руководителя-
лидера – довести необходимую ин-
формацию до персонала и организо-
вать обсуждение поступающих пред-
ложений. Необходимо в корне изме-
нить сложившуюся систему проведе-
ния совещаний. К ним должны гото-
виться не только непосредственные 
докладчики, но и все присутствующие 
на совещании. Причем проходить со-
вещания должны в атмосфере крайней 
доброжелательности, заставлять лю-
дей творчески подойти к проблеме. 
При этом возможно применение раз-
личных техник качества, например, 
метода мозгового штурма. Но все это 
под силу руководителю-лидеру и со-
вершенно невозможно для руководи-
теля – начальника старой формации. 

Необходимо также отметить, что 
для успешной деятельности организа-
ции необходимо развивать не только 
СМК, но также и другие системы ме-
неджмента, помня о том, что все они 
также образуют систему общего ме-
ненджмента организации (применение 
системного подхода в рамках органи-
зации). Существует еще один путь – 
распростанить СМК на все виды дея-

тельности организации, но тогда мож-
но будет говорить о том, что органи-
зация осуществляет переход к TQM, 
что для большинства организаций 
постсоветского пространства в насто-
ящее время представляется нереаль-
ным. 

Однако, несмотря на очевидные 
трудности, движение вперед возмож-
но. Недаром Э.Деминг назвал основ-
ной труд своей жизни «Выход из кри-
зиса». Мнение о том, что СМК нужно 
развивать после преодоления кризиса, 
глубоко ошибочно. Это все равно, что 
пытаться занять достойное место на 
соревнованиях пловцов-профессиона-
лов, не умея плавать. 

Сейчас много спорят о том, какая 
тактика лучше: мелких или крупных 
шагов. Наверное, для наших предпри-
ятий предпочтительной является так-
тика мелких шагов, так как она менее 
революционна и предполагает плав-
ный эволюционный путь развития. 
Главное, чтобы эти шаги были сдела-
ны в правильном направлении и вели 
предприятие к цели, которую необхо-
димо четко перед собой поставить на 
основе развития стратегического мар-
кетинга и тесно связанного с ним 
стратегического планирования. 
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