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Ноль часов, ноль-ноль минут, 
Какое странное мгновение —
Куранты миг спустя пробьют,
И сразу все придет в движение.

Ноль часов, ноль-ноль минут, 
Уже не прошлый год, не этот…
Все для себя чего-то ждут,
И кружится, как вихрь, планета.

Ноль часов, ноль-ноль минут, 
Пускай условная граница.
На елке огоньки зажгут,
И снег на окнах заискрится. 

Жива любовь в подлунном мире, 
И будет все, ну а пока
Есть кто-то, кто в пустой квартире
Ждет телефонного звонка.

Ноль часов, ноль-ноль минут… 
Годов, седин, превратностей былого —
Как туго заплетенный жгут
Не распустить и не начать все снова.

Возможно, в мыслях рядом с вами
Уже не тот или не та,
И за красивыми словами
Зияет крахом пустота.

Ноль часов, ноль-ноль минут, 
Жизнь не предписана указом,
Судьба — натянутый батут,
Бросает вверх и низвергает разом.

Все замерло, все замолчало,
Пока что вертится Земля,
Быть может, все начать сначала,
Быть может, все начать с нуля?..

Светлана Кедрова
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СЛОВО ПРЕДОСТАВЛЯЕТСЯ...

КО- КНЕЦ НЕ СВЕТА СВЕТОТ- ОКЛА- КЛДЫ- ДВАЕТ- ВАЕСЯ С

Поскольку завершающий но-

мер года сверстан и, надеюсь, кто-

то уже держит его в руках, зна-

чит, конец света не состоялся. 

Редкий случай, когда низкое каче-

ство планирования только радует. 

Год, кстати, выдался стабильным: 

в разных концах света избра-

ли президентов, все желающие, 

включая птиц, улетели на юг…

Стабильно все и в нашем ма-

леньком королевстве менеджмента 

качества. В демонстрации потребно-

сти в системе менеджмента качества 

(вернее, в наличии сертификата) 

с большим отрывом лидируют стро-

ители, ведущие аудиторы вяло пе-

ремещаются из одного прилично-

го органа по сертификации в дру-

гой (или работают сразу на несколь-

ко), «неприличные» органы по сер-

тификации нудно предлагают «при-

обрести сертификат недорого», кон-

сультанты неутомимо демпингу-

ют, проводятся семинары с одина-

ковыми названиями и конферен-

ции с выступлениями-самоотчетами. 

Ну, случится иногда смешное: гене-

ральный директор/ведущий менед-

жер одного из органов его покинет 

и перейдет в другой/возглавит пред-

ставительство другого. Покинутый 

орган сделает широкую рассылку 

с призывом «изменщику» не дове-

рять. Все как всегда…

И вот на этом ровном фоне 

взбудоражило меня объявление 

о вакансии менеджера по каче-

ству на одном петербургском за-

воде. Оценили его труды точно — 

в 17 900 рублей. На мой взгляд, это 

свидетельство того, что «дно» пока-

залось. Видите ли, заработок этот 

составляет примерно две трети от 

того, что предлагается приезжей 

девочке на кассе в сети McDonald's. 

Жалко менеджера? Мне — ни кап-

ли, потому что многие кандидаты 

на должность находятся на уров-

не развития этой самой девочки. 

Но дело не только в этом. Раз биз-

нес так оценивает труд менеджера 

по качеству, значит, во вклад этого 

менеджера в эффективность произ-

водства не верит. И правильно де-

лает, потому что, к примеру, расчет 

экономического эффекта от устра-

нения причин несоответствий — 

это т-а-а-кая экзотика… Опять же, 

внутренние аудиты, выявляющие 

несоответствия во внутренней же 

документации, в которых нормаль-

ное корректирующее действие с лу-

пой не найдешь. И повсеместное 

отсутствие анализа результативно-

сти процессов — в ту же копилку.

А в «большом мире» грядет ре-

визия стандартов ISO серии 9000, 

которые планируется к 2015 г. сде-

лать «признаваемыми и уважаемы-

ми во всем мире, использующими-

ся организациями как интеграль-

ный компонент их инициатив по 

достижению устойчивого успеха» 

(Nigel H. Croft, Chair ISO/TC 176/

SC 2, Quality systems). Идей, чем 

дополнить принципы менеджмен-

та качества, хватает. Попыталась 

представить, как за 17 900 р. будут 

менеджеры реализовывать такие 

принципы, как «Согласованность 

с практикой управления бизнесом», 

«Включение подхода, основанного 

на оценке риска», «Управление зна-

ниями», — не верю! И не из-за низ-

кой зарплаты, а из-за видимого не-

желания многих моих коллег хотя 

бы своими знаниями управлять. 

Что-то мне подсказывает, что 

в наступающем году нужно от 

дна отталкиваться, а то затя-

нет… Конец света для нас могут 

и перенести — проданные билеты 

действительны на другую дату… 

И никаких иных способов, кроме 

неутомимой работы  по самооб-

разованию, для менеджеров (кон-

сультантов, аудиторов) не вижу. 

Разрешите пожелать всем успехов 

в нелегком труде.

СВЕТЛАНА 

ВАЛЕРЬЕВНА 

ВАСИЛЕВСКАЯ

генеральный директор 

консультационного 

Центра «Качество 

и Бизнес»

КОНЕЦ СВЕТА КОНЕЦ СВЕТА 
ОТКЛАДЫВАЕТСЯОТКЛАДЫВАЕТСЯ 
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
офис-кайдзэн, 

бережливая логистика, 

бережливый сервис, 

малые офисные группы, 

потери лидерства, 

управление внутрипроизвод-
ственными запасами.

КОМПЕТЕНТНОЕ
МНЕНИЕ

5S, TPM, LEAN...

В статье рассматриваются относительно новые для 
отечественного бизнеса сферы применения концепции 
«Бережливое производство» — на всех уровнях офисной 
деятельности, во внутрипроизводственной логистике 
и в сервисе. Авторы подробно излагают методику 
реализации этих проектов, делятся примерами 
из собственной консультационной практики, детально 
освещают актуальную тему расчета запасов 
и бережливые методы их сокращения.

От бережливого производства — 
к бережливым офисам, 
логистике, сервису!

Продолжение. 
Начало см.: ММК, 2012, № 11, с. 4–13.
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Повышаем устойчивость программы 
«Офис-кайдзэн» — равертываем 
деятельность МАЛЫХ ГРУПП

Наиболее массовой формой реализации про-

граммы «Офис-кайдзэн» являются малые офисные 
группы (МГ), в состав которых входит практически 

весь офисный персонал компании. Их деятель-

ность имеет свою специфику и дает системный 

результат в развитии персонала компании, повы-

шении уровня культуры офисного труда, устране-

нии мелких, но в общей сложности весьма значи-

тельных потерь, формировании высокоэффектив-

ных и сплоченных трудовых коллективов.

Остановимся несколько подробнее на дея-

тельности малых офисных групп.

Малая группа — это группа людей, кото-

рые выполняют задачи в рамках похожих, взаи-

мосвязанных или смежных офисных процессов 

в необходимой физической близости друг от 

друга в течение большей части рабочего дня.

1. Принципы организации МГ: 
• численность МГ должна быть примерно 7±2 

человека (обеспечиваются управляемость, пря-

мые коммуникации, рабочее взаимодействие); 

• в одну МГ входят работники только одного 

подразделения, преимущественно работаю-

щие в одном кабинете. Например, в подраз-

делении численностью 20 человек лучше соз-

дать две–три МГ.

2. Цели МГ:
• исключение потерь и повышение эффектив-

ности в текущей офисной деятельности;

• развитие персонала, повышение его профессио-

нальных, менеджерских компетенций, совер-

шенствование личностных навыков работы;

• создание основы для делегирования суще-

ственной части функций на нижний уровень 

управления. 

3. Инструменты деятельности МГ (формы 
работы)1

• ежедневные 10-минутные СОВЕЩАНИЯ 

(стоя у Рабочего стенда);

• рабочий СТЕНД — средство визуального мене-

джмента (главное информационное табло МГ); 

• КАЙДЗЭН-ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ в форме кайд-

зэн-предложений или «Уроков по одному 

вопросу — OPL», решения локальных проб-

лем с использованием специальных техноло-

гий;

• кратковременное ЛИДЕРСТВО (участие лиде-

ра в решении проблем членов МГ и делегиро-

вание ответственности членам МГ за отдель-

ные мероприятия или поручения лидера МГ);

• разработка и реализация планов по программе 

«10 ключей» для офиса — 10 направлений со-

вершенствования офисной деятельности.

Хотя все инструменты деятельности МГ инте-

ресны и имеют свою специфику, остановимся на 

программе «10 ключей» как наименее известной 

в отечественной практике. Эта программа пред-

ставляет собой анализ, планирование и реали-

зацию действий по долговременному комплекс-

ному улучшению деятельности малых офисных 

групп и, соответственно, офиса в целом.

Механизм реализации программы «10 ключей»: 
1. Каждая МГ выполняет самооценку по спе-

циальным тестовым таблицам, форма которых 

приведена в табл. 3. Члены МГ определяют стар-

товый уровень группы — как сумму баллов по 

каждому из трех-четырех ключей, выбранных 

для продвижения на определенный период.

В табл. 4 приведен пример одной из тест-

таблиц для оценки уровня развития МГ по клю-

чу 1.2 «Упорядочение/5S» в офисе». 

2. МГ определяет, по каким ключам и какое 

продвижение она хочет осуществить за период 

(квартал/полугодие/год) и формирует планы по 

повышению уровня своего развития.

3. Выполнение планов отражается на Рабочем 

стенде и обсуждается на ежедневных совеща-

ниях МГ.

4. В конце периода (квартала/полугодия/

года) проводится новая оценка, выставляются 

достигнутые баллы, определяются новые целе-

вые показатели по выбранным ключам и форми-

руются планы на следующий период.

1 Инструменты МГ, 
рекомендованные 
У. Ларо [4], адаптированы 
нами для российских 
предприятий в ходе 
консультационной 
практики.

Т а б л и ц а  3

Схема оценки уровня развития МГ по каждому из ключей

Номер 
уровня

Наименование 
уровня

Описание 
критерия

Число 
баллов по 
критерию 

(0–5)

Всего по 
уровню 

(максимум)

1 Начинающий 1 20

2

3

4

2 Базовый 1 20

2

3

4

3 Ведущий 1 20

2

3

4

4 Мировой 1 20

2

3

4

5 Лидирующий 1 20

2

3

4

ВСЕГО: 100
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5S, TPM, LEAN...

Приведем состав ключей, объединенных 

в три группы и используемых в нашей консуль-

тационной практике:

Группа 1. Развитие персонала МГ 

1.1. Развитие МГ как команды.

1.2. «Упорядочение/5S» в офисе (в мате-

риальной среде и в документации на бумажных 

и электронных носителях).

1.3. Эффективное использование времени. 

1.4. Развитие компетенций членов группы.

Группа 2. Использование инструментов дея-
тельности МГ

2.1. Ежедневные совещания МГ.

2.2. Рабочий стенд МГ — инструмент визуаль-

ного менеджмента.

2.3. Кайдзэн-деятельность: подача кайдзэн-

предложений, создание «Уроков по одному воп-

росу — OPL», решение локальных проблем. 

Группа 3. Эффективность выполнения произ-
водственных функций

3.1. Целеустремленность и эффективность 

МГ в достижении целевых показателей.

3.2. Удовлетворенность внутренних и внеш-

них клиентов. 

Т а б л и ц а  4 
Ключ 1.2 «Упорядочение/5S» в офисе

Номер 
уровня

Наиме-
нование 
уровня

Описание критерия

Число 
баллов по 
критерию 

(0–5)

Всего по 
уровню 
(макси-

мум)

1 Начи-
нающий

1. Все члены МГ знают содержание системы «Упорядочение/5S» и ее основные 
принципы. Между членами МГ распределены сферы ответственности по наведе-
нию порядка

20

2. В группе составлен (уточнен) классификатор предметов и заполнены списки 
предметов № 1, № 2, № 3

3. Из помещения удалены явно ненужные предметы (испорченные, неиспользуе-
мые, находящиеся в избыточном количестве)

4. В основном удалены устаревшие документы на бумажных носителях, 
и начато удаление ненужных документов на электронных носителях

2 Базовый 1. Выработаны правила по удалению ненужного из материальной среды офиса, 
из документации на бумажных и электронных носителях

20

2. Предметы общего пользования (оргтехника, документация) размещены рацио-
нально: обеспечены быстрота поиска (за 30 сек), легкость и безопасность доступа

3. Места хранения (шкафы, полки, стеллажи, тумбы и проч.) визуализированы 
надписями, пиктограммами, цветовой индикацией и т. п.

4. На рабочих местах всех членов МГ поддерживаются рациональное размеще-
ние и визуализация. Информация на электронных носителях персонального 
компьютера размещена рационально и имеет однозначно понимаемые названия

3 Ведущий 1. Определены и письменно зафиксированы правила рационального размещения 
предметов и их визуализации

20

2. Планировка помещений группы в основном соответствует потоку выполняе-
мых работ

3. Уборка, проверка и устранение неисправностей в офисной среде и оргтехнике 
проводятся регулярно 

4. Информация на бумажных и электронных носителях проверяется регулярно, 
проводится ее восстановление и/или удаление ненужной

4 Мировой 1. Приняты меры по неисправностям и труднодоступным для уборки и провер-
ки местам

20

2. Выработаны и стандартизированы правила по трем первым принципам систе-
мы «Упорядочение/5S» в материальной и информационной среде

3. Уточнены и стандартизированы все знаки визуализации (размер, шрифт, цвет, 
форма и проч.)

4. Стандартизированы формы документации, используемые в МГ

5 Лиди-
рующий

1. Система «Упорядочение/5S» ежедневно поддерживается всеми членами МГ, 
вошла в повседневную практику

20

2. Все члены МГ соблюдают выработанные правила, которые актуальны и по-
стоянно совершенствуются

3. Любой сотрудник МГ может быстро и безошибочно найти нужный предмет 
или документ (выполнить тест «30 секунд»)

4. Планировка помещения может мобильно меняться в зависимости от потреб-
ностей офисного процесса

ВСЕГО: 100
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КОМПЕТЕНТНОЕ МНЕНИЕ

3.3. Бюджет и затраты МГ.

В некоторых случаях, в зависимости от спе-

цифики компании, состав ключей может из-

меняться: например за счет таких ключей, как 

«Делегирование», «Компьютерная грамотность», 

«Описание и совершенствование процессов» 

(последняя тема входит в наш ключ 1.4), но же-

лательно, чтобы общее число ключей не превы-

шало 10.

Организация работы МГ по программе 

«10 ключей» может строиться как децентрали-

зованно, когда каждая МГ выбирает свой прио-

ритетный состав ключей (что целесообразно при 

высоком уровне организационного развития 

компании), так и централизованно, когда состав 

и порядок одновременно осваиваемых ключей 

определяется руководством компании совместно 

с консультантами. Возможен также вариант, при 

котором наряду с централизованно рекомендо-

ванными ключами наиболее продвинутые МГ 

дополнительно работают по нескольким другим 

или даже по всем 10 ключам одновременно.

Освоение каждого ключа начинается с про-

ведения учебно-тренинговых занятий (внешни-

ми или внутренними консультантами) с лидера-

ми МГ. На занятиях разбираются цели и техно-

логия реализации требований ключа, критерии 

оценки, контрольные листки для проверки про-

межуточного уровня, планы по реализации тре-

бований первого и второго уровней. 

Далее лидеры должны провести каскад-

ное обучение членов своих МГ, конкретизиро-

вать планы работы и приступить к их выполне-

нию. Периодические (не реже одного раза в ме-

сяц) посещения МГ руководителями высшего 

уровня (кураторами направления) способствуют 

активизации работы МГ, оперативному обсуж-

дению проблем и выяснению вопросов, объек-

тивной оценке достигнутых результатов и стиму-

лированию за их достижение.

Деятельность МГ постепенно, но неуклонно 

меняет облик офисных помещений, организа-

ционный и психологический климат в них. Вот 

только несколько мнений, высказанных руково-

дителями по поводу произошедших изменений:

Наведен порядок на рабочих столах. Удалено 

ненужное. Рационально размещены предметы 

(принтеры, шкафы, стеллаж с документами). 

В процессе совещаний используются средства 

визуального менеджмента (флип-чарт). Посред-

ством перестановки рабочих мест, удаления ненуж-

ного, рационального размещения столов и оборудова-

ния было высвобождено пространство для организа-

ции рабочих мест для двух новых сотрудников.

Ежедневные совещания позволили повысить ин-

формированность членов МГ о задачах, решаемых 

группой, конкретизировать задачу каждого. В ре-

зультате производственная деятельность группы 

стала более согласованной. Сокращено время на 

постановку и уяснение задач, поиск оптимальных 

путей решения, согласование действий, исключе-

но ненужное дублирование функций членов группы.

Наведение порядка на рабочих местах членов 

МГ, удаление ненужного, в том числе и из ком-

пьютеров, позволило существенно сократить за-

траты времени на поиск необходимых документов 

и предметов. На поиск нужного документа как 

на бумажных, так и на электронных носителях 

теперь расходуется не более 30 секунд.

Произошло высвобождение рабочего простран-

ства от документации прошлых периодов, ее пере-

несли в архивное помещение.

Как правило, при наличии системного подхо-

да и заинтересованности высших руководителей 

малые группы осваивают за полугодие на начи-

нающем и базовом уровнях до пяти ключей. Это:

1.2 «Упорядочение/5S» в офисе.

1.4. Развитие компетенций членов группы.

2.1. Ежедневные совещания МГ.

2.2. Рабочий стенд МГ — инструмент визуаль-

ного менеджмента.

2.3. Кайдзэн-деятельность: подача кайдзэн-

предложений, создание «Уроков по одному вопро-

су — OPL», решение локальных проблем. 

При этом начинающего уровня достигают поч-

ти все 100% МГ, базового — примерно 25–30% 

из их числа, а ведущего — 10–15%. Около 10% 

МГ включают в орбиту своей деятельности боль-

шее число ключей.

Остальные пять ключей добавляются по одно-

му-два ежеквартально, чтобы достичь равномер-

ного и качественного освоения программы. 

Минимальные цели, которые ставят руко-

водители бизнеса при реализации программы 

«10 ключей» — достижение в течение двух-двух 

с половиной лет всеми малыми группами уров-

ня не ниже ведущего по всем ключам. При этом, 

по нашей практике, 15–20% МГ за это же вре-

мя достигают мирового уровня. Думается, что за 

три-четыре года возможно достижение мирового 

и лидирующего уровней 50–60% МГ (эти консуль-

тационные проекты еще продолжаются).

Каждая МГ начинает жить как самостоятель-

ный творческий организм, находит свои приемы 

и кайдзэн-решения. 

Приведем перечень кайдзэн-решений и от-

дельных приемов в деятельности МГ, отме-

ченных нами в ходе только одной инспекции-

консультации в малых группах технического 

блока предприятия: 

• на стендах МГ ведется Лист регистрации 

и отслеживания кайдзэн-предложений (выпол-
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ненные предложения вычеркиваются, а но-

вые распечатываются на следующем листе);

• на одном из стендов МГ представлено лучшее 

кайдзэн-предложение с его иллюстрацией 

в формате «было – стало»;

• активно используется на стенде «Поле для 

записей» (один или два листа формата А3, кото-

рые крепятся на стенде или рядом с ним), где 

размещаются рекомендации и напоминания по 

содержанию текущей работы подразделения;

• на стенде указаны дата обновления мате-

риалов (еженедельно в понедельник до 16.30) 

и ответственный член МГ;

• канцелярские принадлежности для записей 

и крепления материалов на стенде распола-

гаются в специальных прозрачных пакетиках, 

прикрепленных к его рамке;

• число кайдзэн-предложений, поданных члена-

ми МГ, наглядно обозначается на стенде «звез-

дочками» напротив фамилии каждого члена МГ;

• рядом с каждым стендом расположена короб-

ка с экземплярами методических материалов 

по ключам (каждый член МГ может взять для 

ознакомления материал по любому из ключей, 

а потом вернуть его обратно);

• на специальном столе выставлены натурные 

образцы лазерного раскроя листового метал-

ла разной толщины, различных вкладышей, 

прижимов для сварочных стапелей, что слу-

жит приемом защиты от ошибок (пока-ёкэ);

• с переходом к освоению ведущего уровня по 

ключу «Ежедневные совещания МГ» применя-

ется смена сотрудников, проводящих сове-

щания МГ;

• представлены фотографии отдельных мест 

в офисе в формате «было — стало», т. е. про-

исходящие изменения визуализируются; 

• дополнительные темы для обсуждения на сове-

щании может предложить каждый из членов МГ 

в любой момент, записав свой вопрос на листке 

«Хочу обсудить». Ведущий следующего совеща-

ния ставит заявленный вопрос в повестку дня.

Каждый следующий ключ программы расши-

ряет возможности, компетенции, квалификацию 

и слаженность работы членов МГ, оценки начи-

нают расти одновременно почти по всем ключам 

за счет синергического эффекта. Члены МГ на-

чинают работать по проекту все более самосто-

ятельно — без контроля и напоминаний. Через 

полтора–два года после начала проекта уже ни-

кто не представляет, как можно было работать 

по-другому — без ежедневных утренних совеща-

ний, визуализации динамики показателей работы 

на стенде, в беспорядке на столах и в компьютерах.

Многие участники таких программ делились 

с нами своими соображениями, что теперь очень 

быстро замечают отличия своей организации от 

других, в которых приходится бывать, и что не 

смогли бы теперь работать в организации, где 

беспорядок, отсутствует культура кайдзэн, не за-

нимаются развитием персонала. 

Есть ли финиш у программы 
«Офис-кайдзэн»?

Ощутимых и в значительной степени необра-

тимых изменений эта программа позволяет до-

стичь обычно через три–четыре года после нача-

ла ее реализации. Но это, конечно, не означает, 

что все проблемы решены и можно о ней забыть. 

Как и всякая искусственная система, программа 

«Офис-кайдзэн» требует постоянного поддержа-

ния и развития. Сам принцип достижения стра-

тегического конкурентного преимущества не по-

зволяет считать его раз и навсегда достигнутым: 

всегда могут появиться компании с более высо-

ким потенциалом и темпами развития. Каждый 

период в жизни компании ставит перед ней но-

вые цели и задачи, эффективному решению 

которых способствует «Офис-кайдзэн», но не де-

лает это автоматически. Да и главная идея дан-

МГ в корпусе окончательной сборки ма-
шин за первые несколько месяцев работы нача-
ла свою деятельность с улучшения организации 
рабочих мест. Члены группы удалили с рабочих 
мест все ненужное, сделали свободными подхо-
ды к каждому рабочему месту в цехе, визуализи-
ровали специальные зоны приемки продукции, 
организовали стенды для хранения мерительно-
го инструмента, что позволило сократить время 
приемки каждой машины на 5–7 минут. Было 
назначено определенное время для приемки 
и вывоза несоответствующей продукции, что со-
кратило потери на ожидании на 30 мин в день.

Одна из МГ, работающих в офисе службы 
качества, в рамках ключа 1.4 «Развитие компе-
тенций членов группы» осуществила детальное 
описание выполняемых МГ процессов, прове-
ла работу по устранению выявленных при этом 
потерь. Только по процессу «Составление карт 
выявленных  несоответствий» члены МГ сокра-
тили затраты времени на три часа на каждый 
документ: были исключены ручное заполнение 
журнала и последующий перенос информации в 
электронный вид (теперь вся информация сра-
зу же фиксируется в компьютере, а затем распе-
чатывается для практической работы на участ-
ке), усовершенствованы формы документов. По 
плану освоения этого же ключа составлен спи-
сок компетенций всех сотрудников подразделе-
ния (членов МГ), определены ключевые компе-
тенты по каждой из них, ведется взаимообуче-
ние членов МГ.

А вот как складывается кайдзэн-деятельность МГ 
службы качества одного из наших клиентов.

5S, TPM, LEAN...

2-Statji_12_2012.indd   8 21.11.2012   20:00:16



МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА  12'2012  WWW.RIA-STK.RU/MMQ 9

ной программы — лидерство — не предполагает 

остановку на этом пути. 

ЛОГИСТИКА внешняя и внутренняя — 
как ей стать бережливой

В наше время одним из основных факторов 

обеспечения конкурентоспособности становится 

уже не производство продукции (услуги) в соот-

ветствии с требованиями клиента, а скорость и 

своевременность ее поставки с оптимальными за-

тратами на достижение этой скорости и своевре-

менности. Поэтому логистика с второстепенных 

ролей в производственной и коммерческой сис-

темах предприятия стремительно перемещается 

на первое место. Именно она может обеспечить:

• минимизацию потерь в ЗАПАСАХ, т. е. сни-

жение себестоимости продукции и рост при-

быльности;

• оптимальный выбор ПАРТНЕРОВ по всей ло-

гистической цепочке (пошаговая оптимизация 

структуры поставщиков, транспортных ком-

паний, складской инфраструктуры, дилеров), 

установление долгосрочных и взаимовыгодных 

отношений с ними, т. е. устойчивость процесса;

• минимизацию времени на ЛОГИСТИЧЕС-

КИЕ ПРОЦЕССЫ — скорость процесса до-

ставки;

• интегрированное СОКРАЩЕНИЕ ЗАТРАТ 

на логистические процессы за счет снижения 

потерь — эффективность коммерческой дея-

тельности. 

И, конечно, в ответ на практические запросы 

формируются и оттачиваются на практике разно-

образные логистические концепции, в частности:

1. Система корпоративной логистики [10] — 

управление цепочками поставок (на всех уров-

нях перемещения товаров и услуг). Основная ее 

задача — поиск лучших вариантов и компромиссов 

на каждом этапе и в каждом звене этой цепочки. 

2. Трехуровневая модель производственной  и 
коммерческой логистики [11], которая включает: 

• физический слой логистики — помещения, 

транспорт, оборудование, запасы;

• обслуживание — действия персонала по 

транспортированию, хранению, комплекта-

ции, упаковке и проч.

• информационный слой — информация, за-

траты, время на логистические процессы.

Данная модель предполагает работу по опти-

мизации и сопряжению всех трех уровней на 

каждом этапе логистической цепочки.

3. Модель логистического моста [10] — это воз-

можность создавать для клиента наивысшую цен-

ность без сбоев и потерь и с оптимальными за-

тратами производителя, т. е. высоконадежная 

и эффективная логистическая модель, которая 

опирается на реализацию ее трех основных эле-

ментов (схема 5).

В свою очередь, три части «моста» реали-

зуются в совокупности элементов следующего 

порядка, каждый из которых прорабатывается 

и оптимизируется в соответствии с определен-

ными требованиями (схемы 6–8).

С х е м а  5. 
Модель 
ЛОГИСТИЧЕСКОГО 
МОСТА

С х е м а  6. 
Элементы 
логистического 
ПОТОКА

С х е м а  7. 
Элементы МОЩНОСТИ 
логистической системы

С х е м а  8. 
Элементы 
ОРГАНИЗАЦИИ

КОМПЕТЕНТНОЕ МНЕНИЕ
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При всей привлекательности системного 

подхода данной концепции, исходя из нашего 

опыта, она пока еще слишком сложна для це-

лостной реализации в практике отечественного 

бизнеса. В этой связи мы пришли к выводу, что 

на первом этапе работы, особенно во внутри-

производственной логистике, целесообразно ис-

пользовать более простой подход — выявление 

и сокращение основных потерь в логистическом 

процессе. Они связаны со следующими источ-

никами потенциальных потерь [10]: 
• запасы;

• транспортирование;

• складские помещения и оборудование; 

• время, затрачиваемое на все элементы логи-

стического процесса;

• упаковка;

• управление;

• знания.

Далее мы разберем несколько подробнее по-

тери в логистическом процессе и методы их 

сокращения. 

Окончание следует.

Владимир Егорович Растимешин
консультант по управлению и организационному 

развитию, Консультационное сообщество «ТАИР» 
(Москва) 

Татьяна Михайловна Куприянова 
консультант по управлению и организационному 

развитию, Консультационное сообщество «ТАИР» 
(Москва) 
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ЗАКАЗАТЬ

20 КЛЮЧЕЙ К СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 
БИЗНЕСА. 
Практическая программа революционных 
преобразований на предприятиях

3-е изд. М.: РИА «Стандарты и качество», 2010. – 248с.: ил.
ISBN: 978-5-94938-089-5

В книге описана разработанная в Японии методология — практическая программа 
революционных преобразований на предприятиях, известная как система «20 ключей».

На конкретных примерах Ивао Кобаяси показывает, как организации, внедряющие данную 
методологию: 
• повышают производительность труда и получают возможность быстрого и гибкого реагирования 

на изменения, происходящие на рынке; 
• минимизируют потери; 
• повышают удовлетворенность потребителя и мотивацию персонала; 
• увеличивают прибыльность и конкурентоспособность бизнеса. 
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ООО «Центр ФСА», 
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сотрудник ЗАО «СУ-155» 

 Цель: Повышение эффективности деятельности организации путем 
принятия решения в процессе анализа ее текущего состояния, опи-
сания желаемого состояния и выбора лучшего варианта по созданию 
ценности и конкурентного преимущества.

 Суть: Модель Абеля (Abell Model) — аналитический инструмент стра-
тегического планирования, который можно использовать для пони-
мания базового рынка и определения бизнеса организации.
Установив положение исходного бизнеса и двигаясь от этого по-
ложения по трем осям, организация может найти другие сегмен-
ты рынка, иное применение продуктов и услуг для удовлетворения 
выявленных потребительских нужд или определить возможности 
сокращения издержек производства за счет изменения технологии 
производства и сбыта продукции.

 План действий: Организации для грамотного осуществления стратеги-
ческого планирования должны выполнить следующие шаги. 

1. Четко определить сферы деятельности бизнеса по всем трем уров-
ням: 

• корпоративный уровень; 
• уровень бизнес-групп;
• более низкие организационные уровни. 
2. Описать или наглядно представить изменения в определении бизнеса.
3. Получить наглядное понимание развития бизнеса в условиях кон-

куренции.
4. Систематически анализировать возможности роста для бизнеса 

и получить примерное понимание тех мероприятий, которые надо 
провести для достижения желаемого результата.

5.  Получить реальное понимание рынка — ядра бизнес-стратегии.

 Результат: Принятие решения по выбору лучшего варианта по созда-
нию ценности и конкурентного преимущества.

 Достоинства: Модель проста для понимания. 
В центре модели находится потребитель, а не сама организация. 

 Недостатки: Модель предусматривает только абстрактные направле-
ния роста. 
Модель не предоставляет содействия в определении соответствую-
щего масштаба или размера бизнеса.

ПАМЯТКА

МОДЕЛЬ АБЕЛЯ 
ОДИН ИЗ ИНСТРУМЕНТОВ 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

Трехмерное определение бизнеса

Д. Абель (США), 1980 г. 

Матрица Абеля. Трехмерная матрица Абеля. 
Трехмерное определение бизнеса

Применяется для определения сферы деятельности бизнеса организации

Одним из первых стратегических решений, принимаемых организаци-
ей, должно стать определение рынка, на котором она хочет вести конку-
рентную борьбу и получить преимущество. Модель Абеля позволяет осо-
знать суть бизнеса и выбрать сферу деятельности, на которой организации 
лучше сконцентрироваться. В соответствии с концепцией функционально-
стоимостного анализа (ФСА)1 организациям с рыночной ориентацией важ-
но  определить свой бизнес в терминах родовой потребности или в терми-
нах потребностей клиентов, которых они обслуживают, а не в конкретной 
предметной форме. Производимые продукты и оказываемые услуги являют-
ся просто физическим проявлением применения определенной технологии 
для удовлетворения определенной функции конкретной группы клиентов. 

Д. Абель, основываясь на концепции ФСА и развивая подход 
И. Ансоффа, предлагает дополнительный, третий фактор для определе-
ния бизнеса — технологию. И соответственно базовый рынок должен 
быть определен по трем ключевым элементам бизнеса. Графически это 
можно представить трехмерной схемой.

На осях графика отображаются функции продукта или потребности 
клиентов (т. е. описание того, что организация создает и что получают 
клиенты от приобретения продукта), клиенты или группы клиентов, ко-
торых нужно удовлетворить, а также технологии (т. е. как организация 
создает и распространяет потребительскую ценность и удовлетворяет по-
требности своих клиентов). На графике отображается как рынок в целом, 
так  и  сферы деятельности бизнеса организации.

Например компания Х обслуживает потребности (ПК-1 и ПК-3) 
одной группы потребителей (ГП-5) за счет использования различных тех-
нологий (Т-1, Т-2 и Т-3), а компания Y удовлетворяет лишь одну по-
требность (ПК-1) одной группы потребителей (ГП-3) с помощью одной-
единственной технологии (Т-3).

Вы можете заказать CD-сборник «Инструменты 
инноваций» по материалам рубрики «Методы поиска 
новых идей и решений». Подробнее — на с. 31.

1. Модель Абеля позволяет осознать суть бизнеса, его 
сильные и слабые стороны, а также его возможности.

2. Определение бизнеса затрагивает определение дей-
ствий на всех организационных уровнях, на которых 
существует взаимосвязь ресурсов. 

3. Индивидуальное определение бизнеса обусловливает 
определение границ рынка.

4. Границы рынка и границы бизнеса могут и должны 
определяться не по двум, а по трем параметрам. 

5. Концепцию трехмерного определения бизнеса можно 
использовать для того, чтобы описать и текущее, и же-
лаемое состояния.

6. Трехмерное мышление более сложно, чем двухмерное 
мышление.

1 Кузьмин А.М. Функционально-стоимостный анализ // ММК. – 2005. – № 5. – С. 27.
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
управление качеством, 

производственная 
деятельность, 

объект управления, 

внутренние факторы влияния,

внешние факторы влияния.

ТОЧКА 
ЗРЕНИЯ

СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

Качество как объект 
управления

Окончание. Начало см.: ММК, 2012, № 11, с. 22–27.

В первой части статьи качество было показано как 
результат производственной деятельности, указаны 
объекты, качество которых является объектом управления, 
и стороны, участвующие в управлении качеством или 
влияющие на него. Во второй части автор рассматривает 
показатели качества, измерения и оценку показателей 
качества, цели и задачи управления качеством.
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Качество, которым надо управлять
Совсем недавно использовалось определение, 

в котором качество формулировалось как «со-

вокупность свойств (характеристик) продук-

ции, относящихся к ее способности удовлет-

ворять установленные и предполагаемые по-

требности» (стандарт ISO 8402). Однако такая 

формулировка приводит к неопределенности, 

связанной с тем, что потребности разных 

пользователей и соответственно интересующие 

их свойства применительно к одной и той же 

продукции могут быть разными, поэтому разным 

будет и понимание качества. Для кого-то важны 

безопасность и надежность, а для кого-то — 

экономичность и удобство эксплуатации. Еще 

Ф. Кросби, один из наиболее известных 

зарубежных специалистов в области качества, 

работавший в ракетной промышленности 

США1, столкнувшись с необходимостью четкого 

понимания, какое качество надо обеспечивать 

при выполнении контрактных обязательств, рез-

ко возражал против его определения, принятого 

в 50-х годах прошлого века Американским 

обществом контроля качества. Оно полагало, что 

качество есть «ценные свойства (добротность, 

пригодность)». В свою очередь, Ф. Кросби счи-

тал, что продукт должен быть произведен в точ-

ном соответствии с чертежами и спецификацией, 

т. е. требуемое качество достигается при пол-

ном соответствии установленным требова-

ниям [3]. Постепенно такой подход к пониманию 

качества стал общепринятым, и в последней 

версии стандартов ISO серии 9000 предложено 

определение, по которому качество есть «сте-
пень соответствия присущих характеристик тре-

бованиям». Имеются в виду характеристики, 

присущие данному объекту, а требования — «по-

требности или ожидания, которые установлены, 

обычно предполагаются или являются обязатель-

ными» (ГОСТ Р ИСО 9000–2008). Тогда, если 

степень соответствия высокая, качество — вы-

сокое, если низкая, то качество — низкое, вне 

зависимости от того, кто и какие требования 

предъявляет к качеству.

В отечественной практике, в том числе 

в стандартах, характеристики, присущие каче-

ству, принято называть показателями качества. 

В ГОСТ Р 50779.11–2000, устанавливающем тер-

мины и определения при статистическом управ-

лении качеством, термин показатель качества 

определяется как количественная мера одного 

или большего числа признаков качества. При этом 

указывается, что для нормирования одного при-

знака качества могут использоваться два или бо-

лее показателя качества (например, надежность 

характеризуется несколькими показателями), 

а количественные значения показателей каче-

ства могут выражаться по-разному, например 

как результаты физических или химических из-

мерений, как доля продукции, не соответствую-

щей техническим условиям (показатель дефект-

ности), и т. п. 

Поскольку требования к качеству также вы-

ражаются через показатели, то качество какого-

либо объекта есть степень соответствия факти-
ческих значений показателей качества значениям 

тех же показателей, которые заданы как требо-
вания, как норма (схема 3). 

Например качество стали характеризуется 

содержанием углерода, которое может быть 

задано стандартом или техническими условиями. 

Это — требование. Сравнив фактическое содер-

жание углерода в конкретной плавке с нормой в 

стандарте, можно судить о качестве этой плавки. 

Значения показателей качества, которые за-

даны как требования в каких-либо документах 

(стандарт, технические условия, контракт, про-

ектная документация и другие) рассматривают-

ся как нормативные показатели качества, или 

нормативные требования к качеству. Только при 

правильном выборе нормативных требований вы-

сокая степень соответствия им фактических зна-

чений показателей может рассматриваться как 

высокое качество. 

Нормативные показатели качества устанавли-

ваются до выпуска товара, при его проектиро-

вании, в проектной, технологической или иной 

документации. Каждый нормативный показа-

тель распространяется на все единицы продук-

ции, которая будет изготовлена, или на все услу-

ги, которые будут оказаны, или на все работы, 

которые будут выполнены. 

Фактические показатели качества каждой 

единицы изготовленной продукции, или оказан-

ных услуг, или выполненных работ, или исполь-

зованных ресурсов образуют множество значе-

ний, которые равны, больше или меньше соот-

1 См.: Филипп Кросби 
— ярый проповедник 
бездефектности 
и качества без слез 
и потерь // Методы 
менеджмента качества. – 
2011. – № 7, 8. — Прим. 
ред.

С х е м а  3. 
Качество — степень 
соответствия 
фактических значений 
показателей качества их 
заданным (нормативным) 
значениям
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ветствующих нормативных показателей качества. 

Они определяются при контроле и фиксируют-

ся в соответствующих документах (маршрутный 

лист, контрольная карта, протокол, акт и т. п.).

Понятно, что важнейшей целью управле-

ния качеством является обеспечение полного со-

ответствия фактических показателей качества 

нормативным. Однако такое соответствие мо-

жет рассматриваться как высокое качество толь-

ко при правильном выборе нормативных показа-

телей качества, когда они полностью учитывают 

требования и ожидания потребителей, а также 

законодательно установленные требования.

Из вышесказанного следует, что конечны-
ми объектами управления качеством являются, 

во-первых, состав и нормативные значения по-

казателей качества и, во-вторых, их фактиче-

ские значения [4]. Таким образом, показатели ка-

чества являются объектом анализа и выбора, це-

леполагания и планирования, нормирования и кон-

троля, корректирующих и предупреждающих дей-

ствий, т. е. хорошо известных типовых управ-

ленческих функций [5, 6].

Это заключение является принципиальным, 

определяющим цели, задачи и действия в управле-
нии качеством. Оно означает, что менеджеры по 

качеству, а также все, кто принимает и выполня-

ет решения, направленные на достижение над-

лежащего качества, должны ясно представлять 

в данный момент и в перспективе:

• какой показатель или какие показатели каче-

ства являются объектами их внимания; 

• какие задачи надо решить и соответственно ка-

кие действия надо выполнить, чтобы достичь 

нормативных значений показателей качества;

• надо ли улучшать и каким образом показате-

ли качества — снижая дефектность, или по-

вышая их нормативные значения, или вводя 

новые показатели; 

• как оперативные решения и действия по 

управлению показателями качества связаны 

с политикой и стратегическими целями в об-

ласти качества. 

Это также означает, что для товара и внут-

ренних факторов влияния (процессов, персо-

нала, расходуемых ресурсов, производственной 

инфраструктуры, управления) следует выбрать:

• контролируемые показатели качества;

• их нормативные значения; 

• методы их контроля;

• процедуры контроля для определения их 

фактических значений;

• допуск на возможные отклонения фактиче-

ских значений показателей качества от нор-

мативных, за пределами которого они явля-

ются недопустимыми. 

Показатели качества 
Для удобства управления показатели каче-

ства можно разделить на две категории: основные 
и обеспечивающие.

Основные показатели качества:

• выражают важнейшие для потребителя свой-

ства товара и могут устанавливаться в стан-

дартах, технических заданиях, техниче-

ских условиях, регламентах, спецификациях, 

а также непосредственно в договорах купли-

продажи;

• дают возможность для различных сравне-

ний при закупках и поставках, а также при 

выборе наиболее удачных проектных реше-

ний; 

• являются основой информационных контак-

тов с потребителями, обеспечивая сбытовой 

маркетинг и рекламу.

Основные показатели включают:

• показатели назначения, характеризующие 

способность удовлетворять главную потреб-

ность пользователя; 

• показатели эффективности использования 
продукции по назначению, к которым отно-

сятся показатели надежности, безопасности, 

эргономики, энергопотребления, удобства об-

служивания и ряд других. 

В зависимости от особенностей товара со-

став и способы выражения показателей назна-

чения могут быть различными. Например, для 

автотранспортных средств одними из показате-

лей назначения являются скорость движения и 

тормозной путь, для часов — точность хода, для 

технологии изготовления бензина — выход год-

ного продукта. Показатели назначения выража-

ются также через классификационные признаки, 

которыми могут быть конструктивные или тех-

нологические особенности. Так, для двигателей 

внутреннего сгорания показателем назначения 

и классификационным показателем являет-

ся объем двигателя в литрах, для тканей клас-

сификационным показателем является вид сы-

рья и способ изготовления, например хлопчато-

бумажные жаккардовые, шерстяные, трикотаж-

ные ткани.

Показатели назначения во многом определя-

ют остальные показатели качества и служат ба-

зой для сравнения различных проектных, техно-

логических и коммерческих решений.

Состав основных показателей качества зави-

сит от вида продукции. Например, для сырья те-

ряют смысл такие показатели, как ресурсопо-

требление или эргономичность. Применительно 

к конструкционным материалам основными по-

казателями качества являются характеристики 

прочности, которые выражают как пригодность 
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к применению (показатели назначения), так и 

надежность (характеристики изменения механи-

ческих свойств во времени). 

Основные показатели качества материальной 

продукции хорошо известны, и их классифика-

ция приводится не только в публикациях, на-

пример [1, 2, 7, 8], но и в стандартах (система 

стандартов СПКП, ГОСТ 4). 

Показатели качества применимы к интел-

лектуальной продукции (информации) и услу-

гам, а также к процессам, начиная с технологи-

ческих. Для процессов и услуг, например, при-

менимы такие показатели качества, как надеж-

ность, безопасность для персонала и окружаю-

щей среды — ресурсопотребление. В то же вре-

мя для процессов и услуг используются и дру-

гие показатели, такие, как производительность, 

трудозатраты. 

К обеспечивающим показателям качества от-

носятся характеристики, которые дают воз-

можность обеспечить основные показатели. 

Это размеры, форма, состав, состояние по-

верхности, физико-химические и механиче-

ские свойства материалов, наличие (или от-

сутствие) определенных признаков, режи-

мы и др. Так, обеспечение нормативного зна-

чения одного из основных показателей каче-

ства автомобиля — расхода топлива — зави-

сит от множества обеспечивающих показателей: 

массы автомобиля, формы кузова, состояния его 

поверхности, размеров, механических свойств 

и состояния поверхностей деталей двигателя, 

трансмиссии и ходовой части и т. д. 

Обеспечивающие показатели устанавливаются 

в проектной и технологической документации, 

но некоторые из них могут регламентироваться 

в стандартах, ТУ и спецификациях. 

Среди обеспечивающих показателей каче-

ства особое место занимают показатели дефект-

ности, которые характеризуют виды и число де-

фектов — отклонений фактических значений по-

казателей качества от нормативных. Они выра-

жаются, например, через число дефектов в еди-

нице товара или число дефектных единиц товара 

в единицу времени или в партии выпущенного 

товара. Хотя дефектность есть следствие ошибок 

при проектировании и (или) производстве то-

вара, сами дефекты обнаруживаются в полуфа-

брикатах и готовом товаре, так что вполне пра-

вомерно показатели дефектности рассматривать 

как их показатели качества. Показатели дефект-

ности регламентируются в проектной докумен-

тации, например в ТУ, а также в технологиче-

ской документации организации, которая произ-

водит продукцию, оказывает услугу или выпол-

няет работу. 

Измерения и оценка показателей 
качества 

Чтобы показателями качества можно было 

управлять, т. е. прогнозировать, выбирать, пла-

нировать, нормировать и контролировать, они 

должны быть измеряемыми или количественно 

оцениваемыми2. 
Измерения выполняются на основе метро-

логии, когда их точность и воспроизводимость 

обеспечивается за счет использования эталонов, 

стандартных образцов, поверенных или откалиб-

рованных средств измерений и аттестованных 

методик. 

Однако не во всех случаях можно исполь-

зовать измерения, основанные на метрологии. 

Если, например, показатель качества выра-

жается через наличие или отсутствие какого-

то признака (несплошностей, отслоений 

и т. п.) или, когда контролируется качество 

проектной документации или персонала, то 

просто не существует соответствующего ме-

трологического обеспечения. Для этого ис-

пользуют различные подсчеты или применяют 

обобщенную оценку в баллах, например при 

органолептическом тестировании или для от-

дельных признаков (надежность, удобство 

пользования, эргономичность). Нередко при-

бегают к обобщенной, количественной оценке 

качества какого-либо объекта в целом, ис-

пользуя экспертные методы. Такая обобщен-

ная оценка позволяет демонстрировать уро-

вень качества потребителям и другим заинте-

ресованным сторонам, например при участии 

в конкурсах, а также сравнивать свой товар 

с аналогичным товаром конкурентов, ставить 

цели по качеству. Еще академик А.Н. Крылов, 

известный кораблестроитель, оценивал в бал-

лах качество предлагаемых проектов военных 

кораблей, учитывая с помощью коэффициен-

тов степень важности каждого их свойства. 

В 70-х годах у нас в стране сложилась 

научная дисциплина квалиметрия [9, 10], пред-

лагающая методы экспертной оценки качества 

на основании разных сведений о товаре, в том 

числе с использованием вероятностных подхо-

дов. Эти сведения получают из разных источ-

ников, таких, как различные тесты, опросы по-

требителей и др. Были разработаны и стандар-

ты для таких методов [10]. 

Сравнительно недавно, в 1997 г., был предло-

жен метод обобщенной оценки качества в бал-

лах, который основывается на значениях показа-

телей качества, полученных измерениями и оцен-

кой в рамках текущего производственного кон-

троля и, при необходимости, дополнительного 

контроля и испытаний [11]. 

2 Кроме показателей 
качества, важнейшими 
объектами оценок 
являются требования 
и удовлетворенность 
потребителей.
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Измерять или оценивать необходимо харак-

теристики всех результатов производственной 

деятельности, однако измерения и оценки пока-

зателей качества имеют две важные особенности. 

Первая заключается в том, что на них основа-

но подтверждение соответствия качества това-

ра, вторая связана с тем, что измерения и оцен-

ки являются важнейшей частью испытаний, ко-

торые используются при подтверждении соот-

ветствия только качества. 

Необходимость измерения и оценки распро-

страняется как на показатели качества товара, 

так и на показатели качества факторов влияния. 

Так что можно говорить о тотальных измерениях 

и оценках как важнейшей составляющей управ-

ления качеством. 

Цели и задачи управления качеством
Существуют три постоянные стратегические 

цели управления качеством производственной 

деятельности:

• установление нормативных требований к ка-

честву, исходя из требований потребителей 

и законодательно установленных требований;

• обеспечение полного соответствия фактиче-

ских показателей качества нормативным тре-

бованиям; 

• оптимизация затрат на обеспечение требуе-

мого качества товара. 

Поскольку нормативные показатели качества 

являются результатом разработки и проектиро-

вания товара, а фактические — результатом его 

изготовления и использования, то на этих стади-

ях стратегические цели уточняются следующим 

образом. 

Выбранные при разработке и проектирова-

нии нормативные показатели качества долж-

ны быть достижимы при доступных процессах, 

персонале, ресурсах, инфраструктуре и финан-

совых средствах в конкретных условиях про-

изводства и обеспечивать заданную себестои-

мость товара. 

При изготовлении и использовании продук-

ции (оказании услуг, выполнении работ) посто-

янной целью является обеспечение такого каче-

ства процессов, персонала, ресурсов, инфраструк-

туры, управления, которое обеспечит стабильное 

соответствие фактического качества товара нор-

мативным требованиям при заданной себестои-

мости продукции или стоимости использования 

продукции (оказания услуг, выполнения работ). 

Достижение указанных целей, превращение 

их в результаты возможно при успешном реше-

нии целого ряда типовых задач (табл. 2).

На практике редко приходится заново решать 

все задачи по выбору состава показателей каче-

ства, так как обычно для традиционных, извест-

ных товаров они уже решены. Однако стрем-

ление увеличить спрос и соответственно объем 

продаж заставляет во многих случаях искать воз-

можности повышения уровня качества за счет 

введения новых его показателей или улучшения 

нормативных значений каких-то традиционных, 

например надежности. И тогда в том или ином 

объеме приходится решать задачи по выбору но-

вых значений и (или) уточнению значений дей-

ствующих показателей качества. 

Если же такие улучшения не помогают, то 

приходится создавать новый товар с новым каче-

ством. Так, в свое время были созданы акваланг 

или персональный компьютер. Это сулит су-

щественно более значительный экономический 

успех, нежели просто улучшение известного то-

вара. Вот в этом-то случае и должны в полной 

мере решаться все задачи менеджмента качества, 

указанные в табл. 2. 

Цели и задачи в табл. 2 сформулирова-

ны в общем виде, и их следует детализировать 

применительно к конкретным видам товаров. 

Например, в программе повышения качества 

автомобилей Волжского автозавода3 указано, 

что число дефектов, выявленных при НИОКР 

и закупках, должно быть уменьшено в 40 раз, 

при производстве — на 30%. Число обраще-

ний клиентов в течение трех месяцев при про-

дажах и послепродажном обслуживании долж-

но быть уменьшено в 6 раз. Эффект повышения 

качества за счет сокращения гарантийных затрат, 

снижения объемов переделок на производстве 

и минимизации контроля компонентов в период 

с 2010 по 2020 г. должен составить, как минимум, 

5,3 млрд р. 

Постановка и реализация целей в области 

качества обеспечивается в конечном итоге за 

счет технических решений. Например, в произ-

водстве конструкционных материалов для энер-

гетики, химии, ядерных установок, авиации, ра-

кетной техники, судостроения, транспорта по-

стоянной целью начиная с 30-х годов прошлого 

века стало улучшение их механических свойств — 

длительной и динамической прочности, пол-

зучести, коррозионной стойкости, в том числе 

в пересчете на удельную прочность. Это приве-

ло не только к повышению значений традици-

онных показателей качества, но и к появлению 

новых, например трещиностойкости, а также 

новых конструкционных материалов. Понятно, 

что достижение этих целей базировалось и ба-

зируется на планировании, организации и ре-

ализации сотен научно-исследовательских и 

экспериментально-производственных работ со 

своими целями и задачами, что требует своего 

3 http://vaz.110km.ru/
autonews/46107.html.
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Т а б л и ц а  2

Стадия жизненного 
цикла товара

Цели управления 
качеством 

Задачи управления качеством

Проектирование

Установление 
нормативных 
требований 
к качеству товара, 
соответствующих 
требованиям 
потребителей 
и законодательно 
установленным 
требованиям

Оценка ожидаемого состава и числа потребителей предлагаемого то-
вара и определение сегмента рынка, на котором следует работать 
организации

Оценка требований, ожиданий и удовлетворенности потребителей

Сбор, анализ и оценка информации, необходимой для выбора нор-
мативных показателей качества товара

Выбор состава и установление нормативных значений основных 
и обеспечивающих показателей качества товара

Выбор основных процессов изготовления продукции (оказания 
услуг, выполнения работ) 

Установление требований к качеству расходуемых ресурсов (сырье, 
материалы, комплектация и т. п.)

Оценка достижимости нормативных показателей качества при до-
ступных процессах, персонале, ресурсах, инфраструктуре и финан-
совых средствах в конкретных условиях производства и заданной 
себестоимости товара 

Выявление и предупреждение появления возможных отказов при 
использовании проектируемой продукции, или оказании проектиру-
емой услуги, или выполнении проектируемой работы и их возмож-
ных последствий, в том числе катастрофических 

Оптимизация 
затрат на 
обеспечение 
требуемого 
качества товара

Оценка и оптимизация затрат на разработку и проектирование 

Оценка проектной себестоимости товара с учетом требований к ка-
честву процессов изготовления продукции (оказания услуг, выпол-
нения работ) и расходуемых ресурсов (сырье, материалы, комплек-
тация и т. п.) и затрат на проектирование 

Оценка достижимости заданной себестоимости товара при доступ-
ных процессах, персонале, ресурсах, инфраструктуре и финансовых 
средствах в конкретных условиях производства 

Оценка затрат при эксплуатации продукции

Изготовление 
продукции, 
оказание услуг, 
выполнение работ

Обеспечение 
соответствия 
фактических 
показателей 
качества 
нормативным 
требованиям

Установление состава и подготовка производственной 
инфраструктуры, включая закупки оборудования

Поддержание в требуемом состоянии качества основных и обеспе-
чивающих производственных процессов, персонала, производствен-
ной инфраструктуры, расходуемых ресурсов

Выбор и установление состава контролируемых показателей качества 
закупаемых ресурсов, полуфабрикатов, узлов и готовой продукции

Выбор и установление состава контролируемых показателей 
качества процессов изготовления продукции (оказания услуг, 
выполнения работ)

Выбор и установление методов и процедур контроля качества 
продукции (услуги, работы)

Предупреждение появления дефектов при изготовлении продукции 
(оказании услуг, выполнении работ)

Оптимизация 
затрат на 
обеспечение 
требуемого 
качества продукции 
(услуг, работ) 

Выявление и исключение ненужных затрат, связанных с производ-
ством лишней и дефектной продукции, выполнением ненужных 
процессов и операций и другими потерями средств и времени

Оценка фактической себестоимости продукции (оказания услуг, 
выполнения работ)

Использование 
продукции 

Обеспечение 
соответствия 
фактических 
показателей 
качества 
нормативным 
требованиям

Выбор и установление методов и процедур контроля качества 
используемой продукции

Предупреждение появления дефектов при использовании продукции

Оптимизация 
затрат на 
обеспечение 
требуемого 
качества 

Выявление и исключение ненужных затрат, связанных с перерасхо-
дом закупаемых ресурсов, выполнением ненужных процессов и опе-
раций и другими потерями средств и времени

Оценка фактической себестоимости технического обслуживания 
и ремонта используемой продукции 
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управления, включающего и управление каче-

ством. Эти цели и задачи, ход их решения фик-

сируются в сотнях самых разных документов, 

которые принимаются на разных иерархиче-

ских уровнях в организациях, которые участву-

ют в работе (предложения, директивы, планы, 

протоколы и т. п.). 

Решение задач управления качеством целесо-

образно строить как процесс, определяя исход-

ные данные (вход процесса), методы и алгоритм 

решения, состав исполнителей, их функции 

и ответственность, требуемые материальные 

и финансовые ресурсы, требования к выходу про-

цесса, его потребителей. 

Какие бы решения ни предлагались, их не-

обходимость и правильность должны оценивать-

ся в первую очередь по тому, создают ли, по-

вышают ли они ценность товара для потребите-

лей или, по крайней мере, не снижают ли они 

ее. Ценность товара для потребителя составляют 

качество и цена. Поэтому все решения, которые 

предлагаются для повышения качества или сни-

жения затрат, должны анализироваться и оцени-

ваться с точки зрения их влияния как на показа-

тели качества, нормативные и фактические, так 

и на себестоимость товара.

Решение каждой из задач, приведенных 

в табл. 2, требует использования типовых управ-

ленческих функций, начиная со сбора и ана-

лиза информации и кончая документировани-

ем. Однако ключевыми управленческими функ-

циями в управлении качеством были и остают-

ся контроль и обратная связь в контуре управ-

ления — анализ результатов контроля каче-

ства товара, факторов влияния и самого управ-

ления, а также разработка на их основе кор-

ректирующих, предупреждающих и улучшаю-

щих мероприятий. Видимо, поэтому в стандарте 

ISO 9001:2008 из 51 пункта (основные разде-

лы 4–7) 32 пункта (т. е. около 63%) относятся 

к необходимости, объекту, методу или процеду-

ре контроля качества. При этом чрезвычайно важ-

на обратная связь в контуре управления — анализ 

результатов контроля качества, а также разработка 

мероприятий, которые позволяют устранить при-

чины обнаруженных или потенциальных несоответ-

ствий или улучшить показатели качества — нор-

мативные или фактические — как товара, так 

и каких-то факторов влияния. Именно обрат-

ная связь является, как правило, слабым звеном 

в практике управления качеством. Поэтому 

так важно действительно использовать извест-

ный цикл Шухарта–Деминга PDCA (Plan (пла-

нируй) — Do (делай) — Check (проверяй) — Act 

(действуй)). Стадии «планируй» и «делай» в цик-

ле PDCA формируют управляющее воздействие, 

включающее сбор и анализ информации, выбор 

цели, принятие решения, планирование и орга-

низацию его исполнения. Стадия «проверяй» — 

обратная связь — сбор и анализ информации по 

результатам контроля исполнения решения; ста-

дия «действуй» — формирование нового управ-

ляющего воздействия, в том числе корректиру-

ющие и предупреждающие действия для улучше-

ния ситуации. 

Следует учитывать последствия решений, 

принимаемых при управлении качеством, для 

других результатов производственной деятельно-

сти (количество производимого товара, сроки 

выпуска, затраты, прибыль, цена, социальные 

последствия и т. д.) (см. табл. 1 из ММК, 2012, 

№ 11, с. 25).

Теперь, с учетом вышеизложенного и исходя 

из известной формулировки термина «управле-

ние» в [12], можно предложить следующее опре-

деление понятия управления качеством — созна-

тельные воздействия руководителей и менеджеров 

организации на действия ее персонала, поставщи-

ков, субконтракторов и дистрибьюторов, а так-

же сторон, заинтересованных в ее деятельности, 

направленные на то, чтобы фактические показа-

тели качества товара соответствовали их нор-

мативным значениям при его заданной себестои-

мости.

Заключение
1. Конечными объектами управления каче-

ством являются, во-первых, состав и норматив-

ные значения показателей качества и, во-вторых, 

их фактические значения. Они являются объек-

том анализа и выбора целей, планирования и 

организации, нормирования и контроля, кор-

ректирующих и предупреждающих действий, а 

главное — улучшения. 

2. Менеджеры по качеству, все, кто при-

нимает и выполняет решения, направленные 

на достижение надлежащего качества, должны 

ясно представлять в данный момент и в бли-

жайшей перспективе, какой показатель или ка-

кие показатели качества являются объектами 

их внимания, надо ли их улучшать и каким обра-

зом — снижая дефектность, или повышая нор-

мативные значения, или вводя новые показа-

тели. 

3. Управление качеством товара есть управ-

ление качеством требований к нему и управ-

ление качеством внутренних факторов влияния. 

В итоге объектом управления могут быть по-

казатели качества продукции, услуг или работ, 

когда они являются товаром; процессов, персо-

нала, расходуемых ресурсов, производственной 

инфраструктуры. 
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4. Показатели качества, чтобы ими можно 

управлять, должны быть измеряемы. Однако не 

во всех случаях можно использовать измерения, 

основанные на метрологии. Так что приходится 

использовать методы экспертной оценки качества. 

Обобщенная оценка качества в баллах позволя-

ет наглядно одной цифрой представить текущее 

состояние качества товара, сравнивать его с ана-

логичным товаром конкурентов, ставить цели по 

качеству.

5. Существуют три постоянные стратегиче-

ские цели управления качеством при производ-

ственной деятельности:

• установление нормативных требований к ка-

честву, соответствующих требованиям по-

требителей и законодательно установленным 

требованиям;

• обеспечение полного соответствия фактиче-

ских показателей качества нормативным тре-

бованиям; 

• оптимизация затрат на обеспечение требуе-

мого качества товара. 
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ТОЧКА ЗРЕНИЯ
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И КОНТРОЛЯ. 
ПУТЬ К ЭФФЕКТИВНОМУ СЕРВИСУ
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Это книга о применении идей «бережливого производства» (производственной систе-
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СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

Каждый год из грунтовых вод человеком отбирается 160 млрд м3, 
при этом до 95% жидких промышленных отходов сливается в водоемы 

абсолютно бесконтрольно. 
Из экспертно-аналитического доклада 

по снабжению питьевой и технической водой, 
подготовленного авторским коллективом 
Института международных исследований 

МГИМО(У) МИД РФ.

По данным ООН, уже сейчас более 1,2 млрд человек живут в условиях 
постоянного дефицита пресной воды, около 2 млрд страдают от него 
регулярно, а к середине ХXI в. численность живущих при постоянной 

нехватке воды пре высит 4 млрд человек. 
Из доклада ООН о состоянии

водных ресурсов мира. 

Будущее за энергосбережением
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Во всем мире, и в России в том числе, мно-

гие годы обсуждаются вопросы оптимизации ис-

пользования энергетических ресурсов с целью 

их рационального потребления. 

Существующие проблемы, связанные с не-

хваткой пресной воды, загрязнением водое-

мов, ограниченным количеством потребляемых 

ресурсов нефти, стоят остро пока в некоторых 

странах, но может настать такой момент, когда 

они будут носить масштабный характер. И надо 

уже сейчас задуматься о жизни последующих по-

колений.

Несмотря на то что Россия занимает одно 

из первых мест по ресурсам поверхностных 

вод, пятое место в мире по залежам нефти, 

актуальность проблемы сокращения потребления 

энергетических ресурсов затронула и нашу 

страну. 

По оценкам Международного энергетического 

агентства в России для достижения устойчивого 

ее развития основными направлениями в функ-

ционировании энергетики должны стать: 

• повышение эффективности использования 

энергетических ресурсов, снижение энерго-

емкости мировой экономики, обеспечение 

энергетической безопасности; 

• формирование новой, мощной, самостоя-

тельной отрасли возобновляемой энергетики, 

способной играть значительную роль в «эко-

логизации» топливного сектора и увеличении 

доли чистой энергии в мировом топливно-

энергетическом балансе.

Для стимулирования населения и промыш-

ленности к эффективному водопотреблению, 

электропотреблению, потреблению топлива и 

газа в России вышел Федеральный закон от 

23.11.2009 г. № 261-ФЗ «Об энергосбережении 

и о повышении энергетической эффективности 

и о внесении изменений в отдельные законо-

дательные акты Российской Федерации», кото-

рый регулирует отношения по энергосбереже-

нию и повышению энергетической эффектив-

ности. 

15 июля 2011 г. Международная организа-

ция по стандартизации (ИСО) опубликовала 

утвержденную версию стандарта ISO 50001:2011 

«Системы энергетического менеджмента. Тре-

бования и руководства по применению». 

В 2012 г. Федеральное агентство по техни-

ческому регулированию и метрологии выпу-

стило ГОСТ Р ИСО 50001–2012, идентичный 

ISO 50001:2011.

В Федеральном законе регламентирует-

ся для компаний, чье потребление энерге-

тическими ресурсами превышает 10 млн р. 

в год, проводить обязательное энергетическое 

обследование и получить энергетический па-

спорт до 31 декабря 2012 г.

ГОСТ Р ИСО 50001–2012 предназначен для 

внедрения системы энергетического менеджмен-

та предприятий любого вида деятельности, и сер-

тификация по этому стандарту является основа-

нием заявить о бережном отношении предприя-

тия к потребляемым видам энергетических ресур-

сов, таким как вода, электроэнергия, топливо, газ.

Далее приведем пример решения вопро-

са потребления энергетических ресурсов на 

строительно-монтажном предприятии ЗАО 

«СПЕЦХИММОНТАЖ», имеющем собствен-

ную производственную базу, на которой функ-

ционируют плазменное производство микроша-

риков и производство композиции полимерной 

Спецпласт-109М для наливных полов, механи-

ческий, жестяный, сварочный, слесарный, сан-

технический, ремонтно-строительный участ-

ки, участок дробеструйки, термодиффузионно-

го цинкования, порошкового покрытия, уча-

сток электрохозяйства, аттестованная лаборато-

рия производственного контроля, транспортный 

участок, участок автосервиса, а также перепели-

ное и тепличное хозяйства.

На предприятии уже были внедрены систе-

ма менеджмента качества в 2004 г., системы про-

фессиональной безопасности и здоровья в 2005 г., 

система экологического менеджмента (СЭМ) и 

интегрированная система менеджмента в 2007 г.

В мае 2012 г. на предприятии была проведе-

на сертификация системы энергетического ме-

неджмента на соответствие требованиям ГОСТ Р 

ИСО 50001–2012, что позволило получить пред-

приятию следующие результаты:

• закреплен сложившийся порядок взаимоотно-

шений между структурными подразделениями, 

документированы зоны ответственности в об-

ласти энергетического менеджмента;

• проведена оценка процессов на соответствие 

законодательным требованиям;

• систематизирована информация в области 

энергосбережения предприятия;

• документированы созданные процессы 

и определены записи;

• определены мероприятия по оптимизации 

дальнейших затрат на энергетические ресурсы;

• налажен контроль за процессами всего пред-

приятия в области энергопотребления;

• проведен мониторинг систем освещения 

и отопления;

• проинформирован персонал о вариантах 

оптимизации потребления энергетических 

ресурсов; 

• разработана энергетическая стратегия разви-

тия.
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СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

Этапы внедрения системы энергетическо-

го обследования ЗАО «СПЕЦХИММОНТАЖ» 

включали:

1) введение приказа о внедрении на предприя-

тии системы энергетического менеджмента 

с конкретным определением целей и задач;

2) назначение представителя по системе 

энергетического менеджмента;

3) создание рабочей группы по энергосбере-

жению из лиц, ответственных за учет потребле-

ния ресурсов, для проведения энергетического 

обследования; 

4) документирование процессов управления 

использования энергетических ресурсов;

5) проведение энергетического обследования;

6) определение показателей энергетической 

эффективности;

7) систематизирование информации за преды-

дущие годы;

8) вовлечение персонала в работу по оптими-

зации затрат на энергетические ресурсы путем 

выдвижения рационализаторских предложений;

9) составление программы мероприятий по 

энергосбережению и энергетической эффектив-

ности на 2012 г.

Энергетическое обследование на предприя-

тии проводилось собственными силами. В каче-

стве методологических критериев по разработке 

процедуры «Анализ энергопотребления и энер-

гоэффективности» взято за основу энергетиче-

ское обследование, имеющее для предприятия 

добровольный характер и регламентированное 

Приказом Минэнерго РФ от 19.04.2010 № 182 

«Об утверждении требований к энергетическому 

паспорту, составленному по результатам обяза-

тельного энергетического обследования, и энер-

гетическому паспорту, составленному на основа-

нии проектной документации, и правил направ-

ления копии энергетического паспорта, состав-

ленного по результатам обязательного энергети-

ческого обследования».

Проведенный энергетический анализ и сбор 

информации показали, что затраты на энергетиче-

ские ресурсы не превышают 10 млн р., и энергети-

ческое обследование, регламентированное зако-

нодательством для ЗАО «СПЕЦХИММОНТАЖ», 

является добровольным.

Процедура «Энергетический анализ» включает:

1) оценку существующих источников энергии;

2) оценку энергопотребления за прошлый пе-

риод и по состоянию на текущий момент;

3) оценку потенциального потребления энергии;

4) оценку зданий, производственных мощ-

ностей, оборудования, систем, процессов, пер-

сонала, потребляющих энергию из различных 

источников;

5) определение персонала, ответственного 

за контроль за энергопотреблением;

6) определение мероприятий, способствую-

щих повышению энергетической эффективности.

По результатам энергетического обследова-

ния и анализа был разработан «Энергетический 

паспорт потребителя топливно-энергетических 

ресурсов» и определены показатели энергетиче-

ской результативности (табл. 1). 

На основании показателей энергетической 

результативности был проведен анализ энерге-

тической эффективности (табл. 2). 

Для поддержания работоспособности сер-

тифицированной системы энергетического 

Т а б л и ц а  1

Показатели энергетической результативности

Наименование показателя
Единица 

измерения
2009 г. 2010 г. 2011 г.

1. Потребление холодного водоснабжения (ХВС), всего м3

2. Потребление горячего водоснабжения (ГВС), всего Гкал

3. Затраты на отопление, всего тыс. р.

4. Затраты на ГВС, ХВС, отопление, всего тыс. р.

5. Потребление топлива, всего литры

6. Затраты на топливо, всего тыс. р.

7. Потребление масла, всего литры

8. Затраты на масло, всего тыс. р.

9. Энергоемкость услуг предприятия по водопотреблению, всего тыс. р./тыс. р.

10. Энергоемкость услуг предприятия по электроэнергии, всего тыс. р./тыс. р.

11. Энергоемкость услуг предприятия по затратам на топливо, всего тыс. р./тыс. р.

12. Энергоемкость услуг предприятия по затратам на масла, всего тыс. р./тыс. р.

13. Доля платы за энергетические ресурсы в стоимости 
произведенной продукции 

%
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ОПЫТ

менеджмента на предприятии разработа-

на «Программа по энергосбережению и повы-

шению энергоэффективности на текущий год» 

(форма в табл. 3).

Система энергетического менеджмента тес-

но связана с вопросами экологического менедж-

мента. Поскольку на предприятии СЭМ внедрена 

и сертифицирована с 2007 г., то и документирова-

ние мероприятий, проводимых по оптимизации 

работы с водопотреблением, электропотреблени-

ем, осуществлялись уже с этого периода.

Однако сама работа по энергосбережению 

ЗАО «СПЕЦХИММОНТАЖ» началась еще за-

долго до сертификации, и ее цель состояла в со-

кращении затрат на потребление энергетических 

ресурсов. 

Еще при строительстве собственной произ-

водственной базы в 90-х годах прошлого столетия 

руководство создавало условия по бережному от-

ношению потребляемых ресурсов, и особенно это 

было актуально в связи с организацией производ-

ства микрошариков по энергоемкой плазменной 

технологии.

За годы работы по энергосбережению в ЗАО 

«СПЕЦХИММОНТАЖ» было проведено боль-

шое число мероприятий. Наиболее значимые из 

них: 

1. Для сокращения затрат на электроэнергию:

• установка светодиодных и энергосберегаю-

щих светильников в здании административ-

ного комплекса, производственных корпусах, 

на производственных площадках;

• установка светильников с датчиками движе-

ния;

• установка реле времени для автоматического 

отключения освещения на производственных 

площадках;

• установка локального освещения на рабочих 

местах;

• настройки генераторов по согласованию 

параметров на производстве микрошариков;

• замена трех нагнетающих и трех откачиваю-

щих насосов контура охлаждения плазменных 

установок с мощности электродвигателя насо-

са 30 кВт на 18 кВт при той же самой произ-

водительности изготовления микрошариков;

• установка программаторов регулирования 

температуры для фиксации дневной, ночной 

температур и температуры выходного дня 

в помещениях электронагревательных котлов;

2. Для сокращения затрат на отопление:

• установка автоматической системы регулиро-

вания отопления;

• установка дросселей клапанов на отопитель-

ные системы в административно-бытовом 

комплексе;

Т а б л и ц а  2

Показатели энергетической эффективности

Показатели 2009 г. 2010 г. 2011 г.

Выручка, тыс. р.

Доля расходов на электроэнергию к сумме выручки, р./р. (%)

Доля объема потребленной электроэнергии к сумме выручки, кВт/р. (%)

Доля объема потребленной энергии энергоемкого производства микрошариков 
к объему произведенных микрошариков, КВт/тонн, %

Доля расходов на водопотребление к сумме выручки, р./р. (%)

Доля объема потребленной воды к сумме выручки, %

Доля объема потребленного отопления к сумме выручки, %

Объем топлива на одно транспортное средство, литры 

Сумма затрат на энергоресурсы (электроэнергия, топливо, вода, масло), 
без НДС, тыс. р.

Т а б л и ц а  3 

Программа по энергосбережению и повышению 
энергоэффективности на 20... г.
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• установка регуляторов температуры на систе-

му отопления;

• установка регуляторов температуры горячего 

водоснабжения прямого действия;

• утепление производственных помещений: 

установка оконных стеклопакетов, утепление 

крыши;

3. Для сокращения затрат на водопотребление:

• баков накопления дождевой воды для полива 

уличных растений;

• дросселей клапанов на отопительной системе;

• счетчиков учета воды;

• системы диспетчеризации узлов учета и регу-

лирования теплопотребления;

• тепловой завесы на входных дверях и вход-

ных воротах;

• узлов учета тепла;

• электронагревателей воды для душевых 

и умывальников бытовых помещений;

4. Для сокращения затрат на топливо была 

установлена электронная система контроля за 

движением маршрута автомобилей Scout Explorer.

Результаты проводимых мероприятий оправ-

дывают себя (табл. 4). Накопленные за 12 лет ста-

тистические данные об анализе электропотребле-

ния свидетельствуют о том, что количество по-

требляемого топлива снизилось, а сумма затрат 

осталась неизменной. При том, что за эти годы 

в России повышались цены на энергетические ре-

сурсы, и на ЗАО «СПЕЦХИММОНТАЖ» вводи-

лись в эксплуатацию новые здания и сооружения. 

Колеблющаяся динамика по некоторым пока-

зателям указывает на то, что в этот период вво-

дились новые здания, сооружения, технологии и, 

кроме того, проводились мероприятия по опти-

мизации использования энергетических ресурсов.

Показатели снижения количества потреб-

ляемых энергетических ресурсов подтвержда-

ют, что мероприятия по повышению энергети-

ческой эффективности осуществлялись на всех 

предприятиях с учетом важности оптимизации 

накладных расходов. Необходимо отметить, 

что окупаемость наступит в ближайшей пер-

спективе. Президентская задача повышения 

энергетической эффективности на 40% — это 

далеко не предел. Зарубежная практика повы-

шения энергетической эффективности пока-

зала, что снижение энергозатрат в 3–4 раза — 

дело возможное.

Поскольку для каждого предприятия пере-

чень мероприятий может отличаться в зависимо-

сти от специфики вида деятельности и местона-

хождения объектов, то предложенный перечень 

типовых технических мероприятий по повыше-

нию энергетической эффективности в промыш-

ленности может быть полезен, а именно:

1) установка узлов учета тепла на предприя-

тии и его объектах (позволяет резко снизить за-

траты на тепло, окупаемость затрат на установ-

ку узла учета — 2–6 месяцев, установка узлов ре-

гулирования подачи теплоносителя в теплопун-

ктах позволяет снизить расход тепла на 20–30%); 

2) технологически оправданная замена 

систем объемного нагрева на локальные 

ИК-системы1 обогрева (позволяет снизить затра-

ты на обогрев помещений в 2–5 раз, окупаемость 

9–18 месяцев);

3) замена традиционных схем обогрева на 

подогрев полов прокладкой пластиковых труб 

(позволяет снизить издержки на отопление 

в 1,7 раза, окупаемость 1–2 года);

4) установка блочных миникотельных на уда-

ленных объектах (позволяет снизить издержки 

от 2 до 6 раз, окупаемость 1–1,5 года);

5) установка электротеплогенераторов на базе 

ГПС, ГТУ, ПГУ2 (позволяет снизить издержки 

предприятия на приобретение электроэнергии, 

теплоснабжение в 2–4 раза, окупаемость при 

оптимальной нагрузке — 2–3 года);

6) теплоизоляция наружных теплотрасс (срок 

окупаемости — один отопительный сезон);

7) снижение температуры обратной сетевой 

воды (подогрев полов помещений, воздуха, по-

ступающего в помещения);

2 ГПС — гибкие 
производственные 

системы; 
ГТУ и ПГУ — 

газотурбинные 
и парогазовые 

энергетические 
установки тепловых 
электростанций. — 

Прим. ред.

Т а б л и ц а  4 

Показатели работы по энергосбережению ЗАО «СПЕЦХИММОНТАЖ» за 2003–2011 гг.

Показатели, у. е. 2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г. 2007 г. 2008 г. 2009 г. 2010 г. 2011 г.

Объем расходуемого 
топлива

2,15 2,21 1,81 1,58 1,37 1,49 1,18 1,13 1,03

Объем потребления тепла 1,7 1,9 2,0 2,0 1,7 1,3 1,2 1,3 1,2

Объем потребления горячей 
воды

— — — — 0,40 0,17 0,14 0,14 0,12

Объем потребления холодной 
воды.

2,1 1,6 1,5 0,8 11,5 1,7 1,2 1,4 1,3

Объем потребленной электро-
энергии

5,1 5,3 7,7 4,2 5,4 4,3 4,5 4,8 3,8

П р и м е ч а н и е.  у. е. — условная единица. 

1 ИК-системы — 
информационные 

системы. — Прим. ред.
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8) отбор тепла из промышленных стоков, ка-

нализации, технологических сред (установка 

тепловых насосов, окупаемость — 6–12 меся-

цев);

9) внедрение систем частотного регулиро-

вания в приводах электродвигателей в систе-

мах вентиляции, на насосных станциях и дру-

гих объектах с переменной нагрузкой (дает эко-

номию электроэнергии 40–70%, на насосных 

станциях дополнительно по теплу 20%, по воде 

15–20%, окупаемость — 3–18 месяцев);

10) оптимизация нагрузки низковольтных 

трансформаторов (до 10% снижения потерь);

11) автоматизация управлением вентиляцион-

ных систем (позволяет снизить объем потребле-

ния на 10–15%, окупаемость — 5 месяцев);

12) установка счетчиков воды на производ-

ственных участках, корпусах (позволяет сни-

зить расход воды в 2 и более раза, окупаемость — 

2–3 месяца);

13) внедрение систем оборотного водоснаб-

жения (позволяет снизить расход воды до 95%, 

окупаемость — до года);

14) использование нажимных кранов позво-

ляет снизить расход воды в 4–6 раз;

15) внедрение схем рекуперации и автомати-

зации процесса горения в нагревательных и куз-

нечных печах экономит 30–50% газа; 

16) внедрение энергоэффективных светиль-

ников новых конструкций (применение люми-

несцентных ламп позволяет снизить объем по-

требления в 5 раз, светодиодных светильников 

в 8 раз, окупаемость — 9–15 месяцев);

17) внедрение модернизированных пусковых 

реле ламп накаливания (позволяет снизить объ-

ем потребления в 2,2 раза, увеличивает срок ра-

боты ламп в 2 раза);

18) внедрение реле — регуляторов светильни-

ков ламп накаливания (позволяет снизить рас-

ход до 40%, окупаемость — 2 месяца); 

19) очистка окон (позволяет снизить затраты 

на освещение на 30–40%);

20) покраска стен помещений светлой краской 

(позволяет снизить затраты на освещение на 10%);

21) применение световолоконной подсветки 

при освещении подвалов и глухих помещений 

(позволяет частично отказаться от применения 

элект-роосвещения и использовать централизо-

ванные светодиодные подсветки в темное вре-

мя суток);

22) внедрение графиков отопления, освеще-

ния (позволяет снизить расход до 20% в произ-

водственных помещениях, до 40% в администра-

тивных);

23) использование вторичных энергетических 

ресурсов — ВЭР (опилки, щепа в газогенератор-

ных установках, отходы производства в эколо-

гичных утилизаторах, рекуператоры в системах 

вентиляции. В настоящее время используется 

не более 10–15% ВЭР. Стоимость произведен-

ной энергии от ВЭР в 3–4 раза ниже постав-

ляемой. Окупаемость по мероприятиям — до 

2 лет);

24) герметизация зданий (окна, двери, швы, 

подвалы, выходы вентиляции, инженерные ком-

муникации; позволяет снизить объем потребления 

тепла на 10–15%, окупаемость — 2–4 месяца);

25) устранение и термоизоляция мостиков 

холода в конструкциях здания (окупаемость —

1–2 месяца);

26) использование отработанного тепла холо-

дильников и кондиционеров для подогрева воды;

27) установка ИК-отражающего остекления 

(позволяет снизить лучистые потери через окна 

до 50%, обеспечивает повышение комфортности 

как в зимний, так и в летний период);

28) совместные мероприятия по теплоизоляции, 

герметизации, снижению лучистых потерь (позво-

ляет снизить объем теплопотребления в 2–3 раза, 

окупаемость мероприятий — 1,5–2,5 года);

29) установка тепловых насосов в подвалах 

(обеспечивает дополнительное отопление зимой 

и позволяет снизить затраты на кондициониро-

вание летом. Окупаемость — до года);

30) подогрев притока воздуха в помещение за 

счет его подогрева отводимыми газами;

31) установка солнечных коллекторов для по-

догрева воды и отопления;

32) применение фотопреобразователей и сол-

нечных батарей либо ветровой энергии для энер-

гообеспечения.

Разумеется, перечень этот далеко не пол-

ный. Энергосбережение — это интеллектуаль-

ный продукт по изысканию возможностей повы-

шения энергетической эффективности и сокра-

щению издержек энергопользования. Поэтому 

и способов оптимизации затрат на энергетиче-

ские ресурсы существует великое множество. 

Ирина Васильевна Савинова
начальник отдела менеджмента качества и экологии, 

аудитор интегрированной системы менеджмента 
ЗАО «СПЕЦХИММОНТАЖ» (г. Сосновый Бор, 

Ленинградская обл.)
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
причинно-следственные 

диаграммы, 

диаграмма совершенства 
карьеры, 

ИНСТРУМЕНТЫ 
КАЧЕСТВА

ТЕХНОЛОГИЯ РАЗВИТИЯ

Диаграмма 
совершенства 
карьеры

 КИМБОЛЛ БАЛЛИНГТОН
 старший член Американского общества качества, 

Традиционные причинно-следственные диаграммы 
используются для решения проблем, позволяют выделить 
самые существенные и провести поуровневый поиск 
первопричины. 
Диаграмма совершенства карьеры — модифицированная 
версия причинно-следственной диаграммы — может 
использоваться для достижения желаемых результатов 
в развитии карьеры путем определения причин, которые 
в итоге обеспечат успех. 
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Создайте будущее, которое хотите, 
с помощью диаграммы совершенства 
карьеры

Вы планируете свою работу, но не можете 

спланировать карьеру? Вы используете инстру-

менты повышения качества и совершенства про-

цесса на пользу своим сотрудникам, но не себе? 

У вас есть готовый ответ на вопрос, чего вы хо-

тите от своей карьеры и как планируете достичь 

этой цели?

Больше десяти лет я задавал студентам по-

следних курсов и магистратуры вопросы об их 

карьерных планах, и выяснил, что чаще всего 

они не обдумывают свое будущее систематиче-

ски и не планируют его. 

Вы наверняка слышали старую пословицу, 

ставшую популярной в бизнес-кругах благода-

ря Стивену Кови: «Дайте человеку рыбу — и он 

будет сыт день. Научите человека рыбачить — 

и он будет сыт всю жизнь». Вот методика, ко-

торая поможет вам быть сытыми в течение всей 

карьеры — диаграмма Каору Исикавы «рыбий 

скелет», или причинно-следственная диаграмма 

(также известная как «диаграмма Исикавы»). 

Если с помощью этого инструмента вы смо-

жете «научиться рыбачить», это сильно помо-

жет вашей карьере. Чтобы этот инструмент луч-

ше подходил для данной цели, я разработал но-

вое его понимание — диаграмму совершенства 

карьеры. Разложив свою карьеру по диаграмме 

Исикавы, вы увидите, как эта методика может 

стать инструментом качества, способствующим 

совершенству карьеры. 

Создание положительного результата. Анализ 

200 статей на тему использования причинно-

следственных диаграмм, опубликованных за по-

следние 35 лет, показывает, что около 90% из 

них посвящены решению проблем, в которых 

проблема является следствием, как на схеме 1. 

Большинство статей, посвященных созданию 

положительных результатов, было связано либо 

со здравоохранением, либо с образованием. 

Однако диаграмму Исикавы можно использо-

вать и для создания желаемых результатов любой 

деятельности, в том числе развития карьеры. Вы 

можете определить возможные причины, которые 

в совокупности приведут к следствию — успешной 

карьере. Для этого вам понадобится отойти от ти-

пичного использования причинно-следственной 

диаграммы для решения проблемы и использо-

вать диаграмму совершенства карьеры (схема 2) 

для создания желаемого будущего — великолеп-

ной карьеры. 

Концентрация на желаемой цели, а не просто 

реагирование на проблемы позволяет достичь 

очень многого. Мы обычно идем в том направ-

лении, куда смотрим, даже если стремимся из-

бежать движения в ту сторону. Когда я рыбачил 

с тестем на реке Атчафалайя в штате Луизиана, 

я часто рассматривал нависающие над нами 

ветви кипарисов. И когда я забрасывал удочку, 

наживка неизбежно попадала в эти ветки. 

Концентрация на цели важна в любом виде 

спорта — и в жизни тоже. Я использовал кон-

цепцию диаграммы совершенства карьеры для 

улучшения собственной карьеры и карьеры моих 

студентов. Некоторые приведенные в этой статье 

диаграммы использовались для развития моей 

карьеры в сфере книгоиздания. Какой бы ни 

была цель, диаграмма совершенства карьеры — 

метод, позволяющий задать направление карье-

ре и развитию личности за счет использования 

инструментов совершенства производительности. 

Диаграммы совершенства карьеры 
Прелесть диаграммы Исикавы в том, что 

выделенные и представленные в виде ветвей 

категории причин являются комплексными 

и системными. Может показаться соблазнитель-

ным придумать собственные категории, но если 

вы не уделите внимания стандартизованному 

перечню, вы можете упустить нечто важное. 

С х е м а   1. 
Базовая причинно-
следственная диаграмма

С х е м а   2. 
Диаграмма 
совершенства карьеры
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В причинно-следственных диаграммах для 

производства обычно используется шесть кате-

горий:

1. Люди.

2. Процессы.

3. Материалы.

4. Машины.

5. Показатели.

6. Окружающая среда.

Однако моя карьера не слишком похожа на 

производственный процесс, и ваша, вероятно, 

тоже. Поэтому может оказаться уместным не-

сколько модифицировать диаграмму Исикавы 

(схема 3). Диаграмма совершенства карьеры 

включает следующие категории.

Люди. Эта категория очень важна на пути 

любого человека к совершенству карьеры. 

Возможно, вы встречали тех, кто хвастается 

самостоятельно достигнутым успехом. Однако 

большинство из нас в долгу у окружающих нас 

людей и наших предшественников. 

Категория «Люди» включает вас, ваших на-

ставников, ключевых знакомых, коллег или со-

ратников, а также тех, кто может дать вам реко-

мендацию. В примере на схеме 3 рассматрива-

ется процесс написания книг. Детским книгам 

нужен иллюстратор. Этот человек будет играть 

важнейшую роль в успехе проекта, поэтому его 

нужно включить в данную категорию.

Процессы. Процессы — еще одна значимая 

категория в диаграммах совершенства карьеры. 

Если в основе вашей карьеры лежит работа на на-

нимателя, важнейшим этапом (процессом) будет 

прохождение собеседования. Профессионализм 

в этом обязателен для получения работы или 

продвижения по карьерной лестнице в нынеш-

ней компании. Если по роду деятельности вам 

необходимо что-то продавать, жизненно важны-

ми процессами станут маркетинг и продажи. 

Для коммерческого успеха в издательском 

деле маркетинг даже важнее, чем содержание 

книги. Однако писателям платят именно за соз-

дание содержания, или создание ценности, что 

и является моей профессиональной специали-

зацией. Это указывает на явную потребность в 

улучшении: насколько эффективно вы занимае-

тесь маркетингом? При составлении диаграммы 

совершенства карьеры сразу же становится оче-

видно, что маркетинг зависит от типа продукта. 

Можно разделить маркетинг своей карьеры по 

чертам характера или основным достижениям. 

Источники. В Соединенных Штатах Америки 

материалы обычно составляют более 50% от себе-

стоимости реализованных производственных про-

дуктов. Однако в сфере услуг или интеллектуаль-

ной сфере сырьем можно считать информацию. 

В рассмотренной для примера диаграмме со-

вершенства карьеры категория материалов заме-

нена категорией источников. В некоторых слу-

чаях автор сам издает свою книгу, иногда ее 

публикует традиционный издатель (но в другой 

стране), иногда она выпускается в электронном 

виде в онлайн-магазинах Amazon или Barnes and 

Nobles. Книга, предназначенная для китайского 

С х е м а  3. 
Диаграмма совершенства 
карьеры в книгоиздании
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рынка, требует издателя, иллюстратора и пере-

водчика в Китае. 

Альтернативой категории материалов мо-

жет служить информация. Если на производстве 

в готовую продукцию превращаются материалы, 

то в сфере услуг часто преобразуется информа-

ция. Развитие карьеры часто связано с преоб-

разованием самого человека, что зависит скорее 

от информации, чем от материалов. 

Продукты. В нашем примере с карьерой нет 

играющих важную роль машин в традицион-

ном понимании, но есть несколько продук-

тов. Иногда успех в сфере услуг сильно зави-

сит от «машин» — программного обеспечения. 

Возможно, для этой категории лучше подойдет 

термин «технология», если вы работаете не на 

производстве. Обычно мы называем смартфон 

не «машиной», а «технологией» или «электрон-

ным устройством». Программные продукты мы 

тоже не называем «машинами», хотя они преоб-

разуют «вход» в «выход» так же, как станки. 

Использование термина «продукты» вместо 

«машины» или «технологии» лучше подошло для 

описания моей карьеры. Разные типы продуктов 

(книг), которые я писал, определяют, какая ин-

формация нужна для создания и маркетинга этих 

книг. При заполнении диаграммы совершенства 

карьеры становится очевидно, что детские книги 

об открытом космосе были больше проработаны, 

и я лучше понимал, как продвигать их на рынке. 

Поэтому я составил диаграмму совершенства ка-

рьеры на более детальном уровне (схема 4).

В диаграмме «рыбий скелет» на схеме 4 раз-

ложены маркетинговые действия по продвиже-

нию одного типа продукта — детских книг об 

открытом космосе. Категории были слегка мо-

дифицированы, я придал им маркетинговое на-

правление, основываясь на наборе распростра-

ненных причин, имеющих значение для мар-

кетинга, и заменив «Источники» «Географией», 

а «Продукты» — «Продвижением». 

Показатели. Как измерить успешность карье-

ры? Показатели можно разделить на две катего-

рии — показатели продукта и показатели про-

цесса. Первые можно выделить с учетом вре-

мени, необходимого для создания продуктов 

(например, еженедельно, ежемесячно или еже-

годно). Без диаграммы совершенства карьеры 

я мог упустить эту сферу из вида, но она оказа-

лась крайне важной.

Раньше я ставил себе цели по датам издания 

книг. Однако у меня не было краткосрочных це-

лей по продукту или по процессу, которые вели 

бы к выполнению долгосрочных целей. Когда я 

разработал еженедельные цели по числу напи-

санных слов, я заметил значительное улучшение 

выхода. Это придавало мне больше уверенности, 

что я смогу достигнуть и долгосрочных целей по 

продукту. 

Ваши краткосрочные цели могут включать 

написание собственных текстов, чтение опре-

деленного количества страниц для подготовки 

к контрольной работе или прохождение каких-

либо курсов дополнительного образования. 

С х е м а  4. 
Диаграмма совершенства 
карьеры в книгоиздании 
на более детальном 
уровне
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ТЕХНОЛОГИЯ РАЗВИТИЯ

По возможности используйте анализ Парето 

для определения нескольких жизненно важных 

областей, на которых нужно сконцентрировать-

ся. Не забудьте решить вопрос с показателями 

в своей диаграмме совершенства карьеры. 

Окружающая среда. План, в котором не 

учтена окружающая среда — все, что находит-

ся вне вашей системы — не будет комплексным. 

Иногда мы можем изменять окружающую среду. 

Например, я могу решить работать в другом по-

мещении, купить новое кресло или слушать му-

зыку за работой. 

Я также могу решить работать в совершенно 

другой отрасли, но крупные перемены обычно 

дорого стоят в отношении экономических, вре-

менных и эмоциональных затрат. Окружающая 

среда может включать местный, региональный, 

национальный или глобальный экономический 

климат, политику, экономику, нехватку времени, 

погоду, технологию и даже религию. На вас мо-

гут повлиять конкуренты, коллеги, руководители. 

Обычно мы воспринимаем окружающую сре-

ду как нечто, находящееся вне нашего контроля, 

или то, что слишком трудно и дорого контроли-

ровать. Если условия легко поддаются контро-

лю, они становятся частью процесса. Вопросы 

окружающей среды могут быть вполне стабиль-

ными, предсказуемыми или, наоборот, хаотич-

ными. Игнорируя окружающие условия, вы под-

вергаете свою карьеру риску. 

Умение «рыбачить» для совершенства
Что мы увидим, определив основные назва-

ния ветвей и ответвлений диаграммы совершен-

ства карьеры? Есть ли области, выделяющиеся 

за счет того, что им уделено слишком много или 

слишком мало внимания? Изучите эти области. 

Возможно, вам будет полезно скорректиро-

вать изначальные названия в диаграмме, более 

подробно рассмотрев те, которым уделено много 

внимания, и удалив неважные. А может, вы за-

хотите создать совершенно новую диаграмму со-

вершенства карьеры, чтобы глубже проанализи-

ровать проблемные места. Отдельные, наиболее 

важные, ветви нужно выделить более крупным 

(жирным) шрифтом или другим цветом. 

В примере с моей книгоиздательской карье-

рой тема маркетинга была выделена как проб-

лемная, поскольку она жизненно важна для 

успеха, а у меня это слабое место. Возможно, 

вы захотите составить эти новые подсхемы, 

используя стандартные категории причинно-

следственной диаграммы, но новые категории 

можно взять и из ветвей изначальной диаграм-

мы. В этом случае маркетинг каждого продукта 

зависит от типа продукта. Было логично взять 

типы продуктов в качестве категорий в более 

детальной диаграмме. 

Легче всего чертить эти диаграммы с помо-

щью специализированного программного обес-

печения, например Microsoft Visio. Конечно, 

можно нарисовать их и от руки с помощью уголь-

ника и получить презентабельные результаты. 

Чертить диаграммы «рыбий скелет» в тексто-

вом процессоре или в таблице утомительно, но 

возможно. Просто создайте стрелки и надписи 

нужного вам размера и шрифта, а потом копи-

руйте и изменяйте их. Конечно, необязательно 

сохранять форму рыбьего скелета. 

Что должно находиться в «голове» рыбы? 

Вряд ли будет полезно планировать создание не-

правильного следствия или пренебречь созда-

нием гораздо более важного следствия. Это все 

равно что подниматься по карьерной лестнице, 

ведущей не туда, куда вам нужно. 

Определить цель может быть непросто. 

Обычно именно это вызывает наибольшие 

трудности у студентов, когда они пытаются по-

строить свои диаграммы совершенства карье-

ры. Им не хватает личной формулировки мис-

сии. Для них характерно краткосрочное, такти-

ческое, а не долгосрочное, стратегическое виде-

ние будущего. 

Клэйтон Кристенсен, профессор Гарвардской 

школы бизнеса, рассказывал, что перед вы-

пуском из университета каждый вечер прово-

дил один час «читая, думая и молясь Богу, что-

бы узнать, зачем я нужен на этой земле». Это 

смиренное утверждение. Я редко встречал че-

ловека (и не отношу к таким себя), столь мно-

го внимания уделяющего выбору «следствия» 

в причинно-следственной диаграмме.

Конечно, определение желаемого следствия 

так же важно, как и план по достижению это-

го следствия. Однако чаще всего студенты кур-

са МВА, у которых я преподавал, недостаточно 

серьезно размышляли о своих конечных целях. 

Диаграмма совершенства карьеры — 

инструмент повышения производительности, 

который может помочь вам развивать свою ка-

рьеру и совершенствовать свою жизнь. Не пре-

небрегайте его использованием — и удачной 

рыбалки! 

Bullington K. Learning to Fish // 
Quality Progress. – 2012. – July.

Перевод с англ. М.В. Самсоновой
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Реинжиниринг бизнес-процессов

Lean

Семь инструментов 
        управления качеством

Планирование         
      эксперимента

Kaizen

BPR

TPM

5S

QFD

Бенчмаркинг

Наставничество

Couching

5 Whys

Jidoka

Balanced ScoreCard

FMEA

Kanban

Андон

Диаграмма Гантта

Методы 
     Тагути

Диаграмма Парето

Гистограмма

Карта потока создания ценностей

Центр управления проектом

Семь основных инструментов контроля качества

Диаграмма связей

Причинно-следственная диаграмма

Диаграмма сродства

Матричная диаграмма

Методика оценки качества и конкурентоспособности

Метод попарных сравнений

Цикл Шухарта—Деминга

Бритва Оккама

SWOT-анализ

Контрольные карты

Хансэй

Методика Кепнера—Трего

Метод проб и ошибок

Six Sigma

Обратная мозговая атака

Теория привлекательного качества

Мозговая атака
Метод АВС

Poka-Yoke

Just-in-Time

Контрольный листок

Для приобретения CD-сборника «Инструменты инноваций» направьте заявку в произвольной форме 

по e-mail: podpiska@mirq.ru или позвоните по тел.: (495) 258 8436, 506 8029, 771 6652

ЭТО 
ДОЛЖЕН 
ЗНАТЬ 
КАЖДЫЙ!

И Н С Т Р У М Е Н Т Ы   И Н Н О В А Ц И Й
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
сертификация системы 
менеджмента качества, 

удовлетворение 
требований потребителей, 

статус сертифицированной 
компании, 

рекламные материалы.

В.
А.

 К
АЧ

АЛ
О

В

КОМПЕТЕНТНОЕ 
МНЕНИЕ

В ФОКУСЕ — ПОТРЕБИТЕЛЬ

Наличие у компании сертифицированной системы менеджмента качества 
(СМК) стало приметным и заслуживающим уважения атрибутом современной 
бизнес-деятельности. Разработка, внедрение и последующая сертификация 
СМК, построенных на получивших мировое признание моделях таких систем, 
демонстрирует приверженность руководства сертифицированных компаний 
подходам, ориентированным на максимальное удовлетворение требований 
и запросов потребителей. Подобный стиль с конца прошлого века 
демонстрируют все ведущие компании мира, а выражение «компания 
сертифицирована по ISO 9001» стало во многих случаях необходимой 
предпосылкой для размещения там заказа. 
Вместе с тем, естественное желание сертифицированных компаний использовать 
этот факт в рекламных целях нередко принимает форму, нарушающую 
установленные в этой области правила, вводя в заблуждение не только своих 
прямых, но и потенциальных клиентов. 

Реклама сертификата. 
Как правильно?
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О некорректности публикуемой в средствах 

массовой информации, на рекламных проспек-

тах, этикетках и в тому подобных изданиях све-

дений о своем статусе сертифицированной ком-

пании автор уже писал ранее в [1]. Там приведе-

ны конкретные примеры того, как информация 

об этом подавалась в таком виде, который:

• вольно или невольно вводил читателей 

в заблуждение относительно того, ЧТО 

именно было сертифицировано, часто со-

вершенно ложно «подталкивая» их к мысли 

о том, что сертифицирована производимая 

ПРОДУКЦИЯ, притом на неком «междуна-

родном уровне»;

• указывал на неоправданно завышенные спо-

собности организации с сертифицированной 

СМК обеспечивать высокое качество про-

дукции, фактически — гарантировать такое 

качество;

• содержал непонятные и/или необоснованные 

ссылки на стандарт ISO 9001.

К сожалению, подобная практика продол-

жает иметь место, незаслуженно дискредитируя 

тем самым сам институт сертификации систем 

качества. 

Невольно увиденные автором и собранные 

в течение двух последних лет новые примеры 

ошибок отчетливо демонстрируют: рост чис-

ла сертифицированных в России и странах СНГ 

компаний не приводит к снижению осознанно 

или неосознанно (хотелось бы верить именно в 

последнее) допускаемых ошибок при реклами-

ровании ими своего сертифицированного ста-

туса. В нарушение требований [2] и положений 

[3] в таких рекламных материалах продолжают 

иметь место:

1) ссылки:

• на отмененную и, соответственно, недей-

ствующую версию стандарта ISO 9001 или 

на несуществующую версию стандарта ISO 

9001, что фактически означает: СМК таких 

компаний НЕ ЯВЛЯЕТСЯ сертифицирован-

ной;

• на сертификацию выпускаемой ПРО-

ДУКЦИИ или самой ОРГАНИЗАЦИИ, а не 

ее СМК;

• на сертификацию по стандарту ISO 9001 как 

на ГАРАНТИЮ качества продукции;

2) надписи:

• ложно воспринимаемые как ссылку на серти-

фикацию ПРОДУКЦИИ, а не СМК;

• содержащие НЕПОНЯТНЫЕ ссылки на 

«какую-то» сертификацию;

3) нарушение правил использования ТОВАР-

НОГО ЗНАКА (логотипа) органа по серти-

фикации.

Примеры таких нарушений приведены в таб-

лице.

Добавим, что свою лепту в искажение со-

держания института сертификации продолжа-

ют вносить и недобросовестные журналисты, 

не утруждающие себя войти в курс описывае-

мых событий, которые связаны с сертификаци-

ей СМК. Вот типичные примеры подготовлен-

ных такими «журналистами» новостей, взятых 

автором из новостной ленты «Качественные 

новости» РИА «Стандарты и качество» (выде-

ление текста заглавными буквами сделано ав-

тором, стилистика и орфография текстов со-

хранена):

• Омский государственный технический универ-
ситет получил сертификат СООТВЕТСТВИЯ 
СИСТЕМЕ (??? – прим. авт.) менеджмента 
качества, что ПОДТВЕРЖДАЕТ МЕЖДУ-
НАРОДНЫЕ СТАНДАРТЫ (??? – прим. авт.) 
управления качеством образовательных услуг, 
предоставляемых вузом. Об этом сообщили 
в пресс-службе администрации Омской обла-
сти… Наличие сертификата СМК является 
признанием того, что вуз осуществляет обра-
зовательные услуги на уровне, соответствую-
щем МЕЖДУНАРОДНЫМ СТАНДАРТАМ 
КАЧЕСТВА ВЫСШЕГО ПРОФЕССИОНАЛЬ-
НОГО ОБРАЗОВАНИЯ (??? – прим. авт.). 
Современные стандарты менеджмента каче-
ства ISO 9000 систематизируют успешную 
мировую практику лучших компаний, опира-
ются на новейшие достижения мировой управ-
ленческой науки. В их разработке принимают 
участие БОЛЕЕ 100 МЕЖДУНАРОДНЫХ 
КОМИТЕТОВ (??? – прим. авт.), объединяю-
щих ведущих специалистов промышленно раз-
витых стран. Источник: ИА REGNUM, фев-

раль 2009 г.;

• сертификация системы менеджмента каче-
ства на соответствие требованиям междуна-
родного стандарта ISO 9001:2008 проводилась 
аудиторами «Бюро Веритас Сертификейшен», 
СУЩЕСТВУЮЩИМ В РОССИИ С 1858 ГОДА 
(??? – прим. авт.). Источник:  НовоТомск, 

февраль 2011 г.

Отметим также, что печальная статистика 

рекламных «коллизий», связанных с менеджмен-

том качества, к сожалению, стала расширяться 

и за счет рекламных вставок, относящихся уже 

к экологическому менеджменту. Так, например, 

на упаковке сока J-7 «Яблочный сок восстанов-

ленный» (производитель ОАО «ВБД Напитки», 

Россия) рядом с экологической маркировкой по 

типу II в виде ленты Мёбиуса содержится сле-

дующая, бесспорно ПРАВДИВАЯ (и, возмож-

но, даже никак не нарушающая требования [4]), 
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КОМПЕТЕНТНОЕ МНЕНИЕ

но совершенно НИ О ЧЕМ НЕ ГОВОРЯЩАЯ 

надпись: «В основе этой картонной упаковки 
ДРЕВЕСИНА возобновляемый природный ресурс» 
(стилистика и орфография сохранена).

В помощь тем, кто допустил ошибки при 

подготовке рекламных материалов, но хотел бы 

исправить ситуацию, автор приводит в прило-

жениях 1 и 2 ключевые положения, регламенти-

рующие ПРАВИЛЬНОЕ содержание подобной 

информации, и правила рекламирования своего 

статуса сертифицированной компании. Хочется 

надеяться, что внимательное прочтение в каж-

дой сертифицированной компании указанных 

там правил, позволит если не исключить непри-

емлемо часто имеющие место случаи недобро-

совестной и, нередко, обманчивой рекламы, то 

хотя бы приостановить ее очевидный рост.

Что касается журналистов, то здесь ситуация 

(и это надо признать) гораздо хуже. Приведенные 

примеры, к сожалению, лишь еще раз иллюстри-

руют наличие проблемы, которой столько же лет, 

сколько самой журналистике. Вплоть до сегод-

няшнего дня многие «служители пера» не счита-

ют какую-либо информацию весомой и достой-

ной опубликования, если в ней не будет чего-то 

«жареного» или, на худший случай, «остренько-

го». Поэтому прогнозировать исключение систе-

матически публикуемых журналистских «серти-

фикационных перлов», по-видимому, преждев-

8.4.1. В сертифицирующем органе должна 

быть разработана политика в отношении управ-

ления любым логотипом, право использования 

которого он предоставляет клиентам. Это долж-

но обеспечивать, помимо прочего, возможность 

по логотипу определять орган по сертификации. 

В логотипе или сопровождающем его тексте не 

должно быть неясности относительно того, что 

именно было сертифицировано, и какой орган 

по сертификации выдал сертификат. Этот лого-

тип не должен наноситься на продукцию или на 

ее упаковку так, чтобы быть видимым потреби-

телю, или использоваться любым другим спосо-

бом, который может быть интерпретирован как 

признак соответствия самой продукции.
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ременно. Слишком много еще таких «журнали-

стов» и слишком верны они указанному «прави-

лу», чтобы прямые указания специалистов на до-

пускаемые ошибки дошли до всех и были услы-

шаны. 

К сожалению, это так. А жаль, ибо сертифи-

кация систем менеджмента из-за них очень ча-

сто оказывается «без вины виноватой», не давая 

для этого никакого обоснованного повода.

Владимир Алексеевич Качалов
сеньор-аудитор TÜV International Certification 

по ISO 9001:2008 и ISO 14001:2004

ПРИМЕЧАНИЕ. ISO/IEC 17030 содержит 

требования к использованию логотипа третьих 

сторон. 

8.4.2. Сертифицирующий орган не должен 

позволять нанесение своего логотипа на отчетах 

о результатах лабораторных испытаний, калиб-

ровки или проверки, так как подобные отчеты 

в контексте настоящего международного стан-

дарта рассматриваются как продукция. 

8.4.3. Сертифицирующий орган должен тре-

бовать, чтобы организация-клиент:

a) соответствовала требованиям сертифи-

цирующего органа при ссылках на свой статус 

сертифицированной организации в средствах 

массовой информации, таких, как Интернет, 

ПРИЛОЖЕНИЕ 1ССЫЛКИ НА СЕРТИФИКАЦИЮ И ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ЛОГОТИПОВ1 
(извлечения из [2])
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брошюры или рекламные материалы или другие 

документы;

b) не делала сама никаких вводящих в за-

блуждение заявлений о своей сертификации и 

не позволяла делать таких заявлений другим;

c) не использовала сама документа о серти-

фикации или его части таким образом, который 

вводит в заблуждение, и не позволяла делать это 

другим;

d) в случае приостановки или отзыва/изъя-

тия сертификата прекратила, по указанию орга-

на по сертификации (см. п.п. 9.6.3 и 9.6.6), ис-

пользование всех рекламных материалов, в кото-

рых имеется ссылка на то, что организация явля-

ется сертифицированной;

e) внесла изменения во все рекламные мате-

риалы в случае сокращения области сертифика-

ции;

f) не допускала, чтобы ссылки на то, что ее 

система менеджмента сертифицирована, дела-

лись таким образом, который намекает на то, 

что сертифицирующий орган сертифицировал 

продукцию (включая услуги) или процесс;

g) не намекала, что сертификация распростра-

няется на деятельность, находящуюся за рамками 

области сертификации;

h) не использовала факт своей сертификации 

таким образом, который нанес бы ущерб репу-

тации органа по сертификации и/или системы 

сертификации и привел бы к потере доверия 

к ним со стороны общественности. 

8.4.4. Сертифицирующий орган должен осу-

ществлять соответствующий контроль за исполь-

зованием своих прав собственности и прини-

мать меры в отношении некорректных ссылок 

на статус сертифицированной организации или 

вводящего в заблуждение использования доку-

ментов о сертификации, логотипов или отчетов 

об аудитах.

ПРИМЕЧАНИЕ. К подобным мерам могут 

относиться требования об устранении несоот-

ветствия и осуществлении корректирующих дей-

ствий, приостановка действия сертификата, его 

отзыв/изъятие, опубликование информации о на-

рушениях и, в случае необходимости, юридические 

действия.

• Не размещайте знак сертификации по стан-

дартам ISO 9001 или ISO 14001 на продук-

ции, этикетках продукции или на упаковке 

продукции или каким-либо иным способом, 

который может быть интерпретирован как 

признак соответствия продукции;

• не позволяйте ни в каком виде высказыва-

ний, которые могут быть интерпретированы 

таким образом, что сертификация по стан-

дартам ISO 9001 или ISO 14001 является сер-

тификацией продукции или гарантией на 

продукцию;

• в тех случаях, когда в относящейся к про-

дукции информации, включая рекламные 

материалы, делается ссылка на сертифика-

цию по стандартам ISO 9001 или ISO 14001, 

это не должно делаться таким образом, что 

сертификация по стандартам ISO 9001 или 

по ISO 14001 может быть интерпретирована 

ПРИЛОЖЕНИЕ 2 ОПУБЛИКОВАНИЕ ИНФОРМАЦИИ О СЕРТИФИКАЦИИ 
(на основе [3])

как сертификация продукции или гарантия 

на продукцию;

• если организация желает довести информа-

цию о наличии у нее сертифицированной 

СМК в информационных материалах, связан-

ных с продукцией (включая упаковку, этикет-

ки или саму продукцию), ей следует уделить 

особое внимание тому, чтобы эта информация 

не была воспринята превратно, используя для 

этого фразы, подобные следующим:

1) система менеджмента, распространяющаяся 

на производство данной продукции, серти-

фицирована по стандарту ISO 9001:2008;

2) система менеджмента, распространяющаяся 

на предоставление данных услуг, сертифици-

рована по стандарту ISO 9001:2008;

3) СМК, сертифицированная по стандарту 

ISO 9001:2008;

4) СМК на основе стандарта ISO 9001:2008. 
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
очистка сточных вод, 

оценка риска, 

анализ видов, последствий 
и критичности отказов, 

FMECA.

А.
Ф

. Д
РЕ

СВ
ЯН

Н
И

КО
В

Л
.Р

. Б
УР

ГА
Н

О
ВА

С.
А.

 К
О

ТЕ
Н

КО
ВА

ОПЫТ

УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ

Оценка риска системы 
очистки промышленных 
сточных вод 

Одной из важнейших проблем современности является защита окружающей 
среды и, в частности, водного бассейна от загрязнения вредными 
веществами, образующимися в результате антропогенной деятельности, 
в том числе в составе залповых сбросов промышленных сточных вод. 
В связи с этим большое значение приобретает обеспечение надежности 
технологических систем очистки химических стоков.
Эффективность использования метода анализа видов, последствий 
и критичности отказов (Failure Mode, Effects and Criticality Analysis — FMECA) 
доказана мировой управленческой практикой и признана во всем мире. 
Однако выявление отказов в системе очистки промышленных стоков 
в настоящее время не столь широко распространено.
В статье показан опыт применения FMECA для анализа рисков 
системы очистки сточных вод на одном из предприятий 
производства синтетического каучука.
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Полисульфидные полимеры (тиоколы) — один 

из первых видов синтетических каучуков  — отно-

сятся к классу полимеров специального назначе-

ния. Полисульфидные каучуки получили широкое 

применение в качестве герметизирующих матери-

алов в авиа-, судо- и автомобилестроении, элек-

тро- и радиотехнической промышленности, ракет-

ной и космической технике, строительстве благо-

даря уникальному комплексу свойств, сообщае-

мому материалам на их основе: высокой устойчи-

вости к действию топлива, газонепроницаемости, 

водостойкости, а также высокой стойкости к уль-

трафиолету, озону, радиации. Производство по-

лисульфидных каучуков является единственным 

в России и одним из трех в мире (США, Япония), 

что подтверждает высокое значение данного про-

изводства [1].

Сточные воды производства тиоколов харак-

теризуются сложным и непостоянным составом 

токсичных загрязнений, содержащих как ор-

ганические, так и неорганические соединения 

серы. Даже при малых концентрациях они резко 

изменяют физико-химические свойства воды и 

нарушают санитарный режим водоемов. Малые 

предельно допустимые концентрации (ПДК) 

компонентов сточных вод способствуют приме-

нению эффективных схем очистки стоков, обес-

печивающих стабильность процесса очистки.

Универсальным количественным показате-

лем надежности технологической системы мо-

жет служить показатель риска. Анализ и оценка 

риска важны прежде всего для определения при-

оритетов в выборе действий, предупреждающих 

и снижающих отрицательные последствия воз-

никновения отказов в системе.

Анализ опубликованных данных показывает, 

что в настоящее время разработки по выявлению 

отказов в системах очистки сточных вод химиче-

ской промышленности практически отсутствуют, 

хотя объективная необходимость в этом есть.

Одним из известных методов по количе-

ственной оценке риска, признанным за рубе-

жом с 80-х годов прошлого столетия, является 

FMECA. Этот метод дополняет FMEA за счет 

оценки критичности отказов, позволяющей ран-

жировать отказы по степени тяжести их послед-

ствий и относительной частоте появления [2].

В связи с этим в настоящей статье рассмат-

ривается применение FMECA для оценки риска 

технологии очистки промышленных сточных 

вод химического производства.

Очистка стоков производства синтетическо-

го каучука до санитарных норм проводится на со-

оружениях биологической очистки (БОС). В осно-

ве процесса извлечения загрязнений из сточ-

ных вод методом биоочистки лежит способность 

биоценоза активного ила разрушать, окислять 

и утилизировать загрязняющие вещества стоков. 

На схеме 1 приведен процесс биосорбционной 

очистки сточных вод производства тиокола в про-

мышленном масштабе. На каждом этапе процес-

са очистки проводится аналитический контроль.

С х е м а  1. 
Процесс биосорбционной 
очистки сточных вод 
производства тиокола

Технологическая система должна обеспечи-

вать очистку промышленных стоков в заданных 

режимах. В случае отказа системы происходит 

залповый сброс вредных веществ в поверхност-

ные водные объекты, при этом возникает ава-

рийное загрязнение, которое создает угрозу при-

чинения вреда здоровью населения и состоянию 

окружающей природной среды. 

Поскольку риск системы очистных сооружений 

определяется нештатными ситуациями, приводя-

щими к выбросам вредных и токсичных компонен-

тов, для его оценки предложена система классифи-

кации, которая основана на отнесении к опреде-

ленному виду отказа (в зависимости от места об-

наружения превышения) регламентного значения 

ПДК или ПДС (предельно допустимого сброса) 

(табл. 1). Эта система оценки разработана на осно-

ве классификации, предложенной в работе [3].

В Федеральном законе № 116-ФЗ от 21.07.97 

«О промышленной безопасности опасных про-

изводственных объектов» приводится опреде-

ление аварии: «Опасное техногенное происше-

ствие, создающее на объекте, определенной тер-

ритории или акватории угрозу жизни и здоровью 

людей и приводящее к разрушению зданий, соо-

ружений, оборудования и транспортных средств, 

нарушению производственного или транспорт-

ного процесса, а также к нанесению ущерба 

окружающей природной среде» [4].

Тяжесть отказа является оценкой значимости 

влияния последствий вида отказа на функциони-

рование объекта. Авария первой категории может 

1 Аэротенк — чаще 
всего резервуар 
прямоугольного 
сечения, по которому 
протекает сточная вода, 
смешанная с активным 
илом, где происходит 
биохимическая очистка 
сточной воды. — 
Прим. ред.
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привести к наиболее тяжелым последствиям — за-

грязнению окружающей среды вплоть до экологи-

ческой катастрофы. Отметим, что авария низшей 

категории может привести к аварии высшей ка-

тегории, если вовремя не обнаружены и не пред-

приняты соответствующие меры по ее устранению.

Для идентификации причин потенциальных 

отказов было принято решение использовать 

причинно-следственную диаграмму (диаграм-

ма Исикавы, или «рыбий скелет»), на которой 

в сжатой форме и логической последовательно-

сти распределены причины, оказывающие влия-

ние на исследуемый объект. Анализ статистиче-

ских данных основных причин крупных аварий 

и неполадок, произошедших на аналогичных 

предприятиях химической промышленности, 

позволил выявить и сгруппировать основные 

причины. Причинно-следственная диаграмма 

рассматриваемой системы приведена на схеме 2.

После построения диаграммы было проведе-

но распределение факторов по степени их важ-

ности. В результате работы экспертной комис-

сии, состоящей из квалифицированных специа-

листов, которые способны оценить значимость 

и последствия различных видов потенциальных 

отказов, были рассчитаны коэффициенты весо-

мости каждого из факторов.

Алгоритм расчета коэффициентов весомости 

на основе экспертных оценок в шкале порядка 

убывания проводился следующим образом:

• все объекты оценки нумеровались произвольно;

• эксперты ранжировали факторы по шкале 

порядка;

• ранжированные ряды факторов сопоставлялись.

Обобщенные экспертные оценки рассматри-

ваемых факторов (коэффициенты весомости) 

были рассчитаны по формуле:

,

где n — количество экспертов; 

m — число оцениваемых факторов; 

Q
ij
 — коэффициент весомости j-го фактора 

в рангах, который дал i-й эксперт.

В результате экспертной оценки выявлено, 

что наиболее высокий коэффициент имеет фак-

тор — нарушение заданных технологических ре-

жимов работы БОС (0,32), далее следует челове-

ческий фактор (0,30), износ оборудования (0,28), 

форс-мажор (0,10). Следовательно, наибольшую 

важность имеет фактор — нарушение заданных 

технологических режимов работы БОС.

Т а б л и ц а  1  

Классификация отказов системы биосорбционной очистки сточных вод

Вид отказа Значимость Признак отказа
Наименование класса 
тяжести последствия

Описание последствия отказа

1 2 3 4 5

Авария 
первой 
категории

9–10 Превышение регламент-
ного значения ПДС в воде 
водоема в точке сброса 
и на расстоянии 500 м 
ниже по течению

Катастрофический 
отказ

Может привести к прекращению 
выполнения первичных функций 
системы и вызывает тяжелые по-
вреждения системы и окружаю-
щей среды и/или тяжелые трав-
мы и гибель людей 

Авария 
второй 
категории

7–8 Превышение регламент-
ного значения ПДК 
после БОС

Критический отказ Может привести к прекращению 
выполнения первичных функций 
системы и вызывает значитель-
ное повреждение системы, но 
не представляет собой серьезной 
угрозы жизни или здоровью лю-
дей, нанесения вреда окружаю-
щей среде

Авария 
третьей 
категории

5–6 Превышение регламент-
ного значения ПДК в ре-
зультате сбоя технологи-
ческого режима

Некритический отказ Может ухудшить выполнение 
функций системы без заметного 
повреждения системы или угро-
зы жизни или здоровью людей, 
нанесения вреда окружающей 
природе

Инцидент 3–4 Граничное значение или 
превышение регламент-
ного значения ПДК, ПДС 
на 10±3%

Отказ с пренебрежи-
мо малыми послед-
ствиями

Может возникнуть в любом узле 
системы очистки сточных вод, 
при развитии может переходить 
в аварии всех категорий

Предоткло-
нение

1–2 Превышения нормы ПДК, 
ПДС нет, значение пара-
метра ниже регламентного 
значения на 10±3%

Предотклонение Может возникнуть в любом узле 
системы очистки сточных вод, 
представляет угрозу возникнове-
ния инцидентов
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Далее с помощью метода FMECA для определе-

ния относительной величины каждого последствия 

отказа была проведена количественная оценка кри-

тичности с использованием значения приоритетно-

сти риска RPN (Risk Priority Number):

RPN = S·О·D,

где S — значение тяжести последствий; 

O — вероятность появления отказа; 

D — вероятность обнаружения отказа до по-

явления последствий для системы.

С помощью RPN можно выделить наиболее 

существенные возможные отказы и их причины. 

Это, в свою очередь, позволяет установить после-

довательность принятия предупреждающих мер. 

В результате анализа была сформирована ра-

бочая таблица FMEСA, в которой зафиксированы 

детали анализа. Ее фрагмент приведен в табл. 2.

Значимость S (графа 3 табл. 2) — это оцен-

ка серьезности последствия вида потенциально-

го отказа. Она применима только к последствию 

и оценивается интервалом шкалы от 1 до 10 бал-

лов. Для выставления балла значимости дефек-

та S была предложена классификация нештат-

ных ситуаций системы очистки сточных вод 

(см. табл. 1). 

Вероятность появления отказа О (графа 5 

табл. 2) — частота с которой ожидается появле-

ние причины отказа системы. Количественная 

оценка (ранг) возникновения — от 1 до 10 баллов. 

Шкала характеризует степень возможности воз-

никновения, причем в этом ранжировании следу-

ет учитывать только возникновение видов отка-

зов, а обнаружение отказов здесь не оценивается.

Возможные частоты отказов основываются 

на ожидаемом числе отказов в течение выпол-

нения процесса. Для определения количествен-

ной оценки возникновения следует использо-

вать статистические данные по этому процес-

су, если они есть. Во всех других случаях мож-

но делать субъективную оценку с использовани-

ем вербального описания в левой графе таблицы 

вместе с имеющимися историческими данными 

по подобным процессам. Предлагаемые крите-

рии оценки вероятности возникновения отказа 

приведены в табл. 3.

Вероятность обнаружения D — оценка веро-

ятности того, что рычаги управления процессом 

обнаружат потенциальную причину отказа (гра-

фа 7 табл. 2). Используется шкала оценки от 1 

до 10 баллов (табл. 4).

Затем в зависимости от значения приоритет-

ности риска RPN (графа 8 табл. 2) виды отказов 

были проранжированы. Высокий приоритет на-

значают для высоких значений RPN. 

Критическое значение RPN было установле-

но исходя из практик промышленного опыта, как 

предложено в работе [5]. В данном случае для 

RPN > RPN
кр
 (RPN

кр
 = 130) необходимо предпри-

нять усилия к снижению этого показателя посред-

ством предупреждающих мер (графа 9 табл. 2).

С х е м а  2. 
Причинно-следственная 
диаграмма системы 
очистки сточных вод
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Таким образом, для наиболее значимых по 

RPN отказов были выработаны рекомендатель-

ные мероприятия по устранению, уменьшению 

и предупреждению потенциальных причин.

Например, для уменьшения воздействия «зал-

повых сбросов» вследствие нарушения технологи-

ческого режима производства рекомендованы по-

стоянный контроль за ходом производства и внед-

рение новых, более стабильных и оптимальных тех-

нологий производства. Также предусмотрено со-

вершенствование схемы автоматизации контроля 

и сигнализации залповых сбросов. Рекомендовано 

рассмотреть установку усреднительных бассейнов 

перед аэротенками для предохранения аэротенков 

от залповых сбросов концентрированных сточных 

вод и выравнивания неравномерности подачи сто-

ков на биологическую очистку.

На основе предложенного подхода, связанно-

го с использованием метода FMECA, может быть 

построена система оценки риска, в том числе 

система оценки нештатных ситуаций в практике 

очистки сточных вод химического предприятия. 

Согласно данному подходу причины возникно-

вения отказов могут быть сгруппированы с помо-

щью причинно-следственной диаграммы, а далее 

определяются их весомости на основе экспертных 

оценок. Предложенные в настоящей статье формы 

являются примером определения приоритетности 

выбора действий для снижения отрицательных по-

следствий потенциальных отказов и снижения рис-

ка возникновения нештатных ситуаций в процессе 

очистки сточных вод химического производства. 
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Т а б л и ц а  3

Шкала оценки вероятности возникновения отказа О

Вероятность отказа Частота отказа
Число 
баллов 
(ранг)

Очень высокая: отказ почти 
неизбежен

Более 900 из 1000
Более 500 из 1000

10
9

Высокая: ассоциируется 
с аналогичными процессами, 
которые часто отказывают

Более 200 из 1000
Более 100 из 1000

8
7

Умеренная: в общем ассоци-
ируется с предыдущими про-
цессами, у которых наблю-
дались случайные отказы, 
но не в большой пропорции

Более 50 из 1000
Более 20 из 1000
Более 10 из 1000

6
5
4

Низкая: отдельные отка-
зы, связанные с подобными 
процессами 

Более 5 из 1000 3

Очень низкая: отдельные 
отказы, связанные с почти 
идентичными процессами

Более 1 из 1000 2

Малая: отказ маловероятен. 
Отказы никогда не связаны 
с такими же идентичными 
процессами

Менее 0,1 из 1000 1

Т а б л и ц а  4

Шкала оценки вероятности обнаружения отказа D

Обнаружение отказа
Число 
баллов

Практически невозможно: нет известного контроля 
для обнаружения вида дефекта

10

Плохое: выявление возникающих отказов или при-
чин отказов весьма затруднительно; проводимые 
проверки весьма неэффективны, например, конт-
роль ручным способом, т. е. зависимость от пер-
сонала; признак распознается с трудом — непра-
вильно выбран материал

8–9

Слабое: выявление возникающих отказов или при-
чин отказов менее вероятно; проводимые провер-
ки недостаточно достоверны (традиционный 
контроль)

6–7

Умеренное: выявление возникающих отказов или 
причин отказов вероятно; проводимые проверки 
относительно достоверны

4–5

Хорошее: высокая вероятность обнаружения вида 
отказа действующими методами контроля

2–3

Практически стопроцентно: действующий конт-
роль почти наверняка обнаружит вид отказа. Для 
подобных процессов известны надежные методы 
контроля

1

Александр Федорович Дресвянников
д-р хим. наук, профессор кафедры аналитической 
химии, сертификации и менеджмента качества 

Казанского национального исследовательского 
технологического университета 

(ФГБОУ ВПО «КНИТУ») 

Луиза Ринатовна Бурганова
аспирантка кафедры аналитической химии, 

сертификации и менеджмента качества 
ФГБОУ ВПО «КНИТУ»

Светлана Александровна Котенкова
инженер по качеству ЗАО «ЯМТ+» (Казань)
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Как известно, корректирующие и предупреждающие действия являются инструментами 
улучшения процессов системы менеджмента качества (СМК) организации, правильное 
понимание и использование которых дает возможность решать многие возникающие 
и потенциальные проблемы в корне, без повторного их появления. Очень важно после 
осуществления необходимых корректирующих/предупреждающих действий периодически 
проводить оценку повторяемости проблемы, и если проблема повторяется, тогда либо 
ваши действия были нерезультативны либо корень проблемы не был найден. При этом 
необходимо оценить, стоит ли предпринимать дополнительные корректирующие действия 
в случае, если затраты на их осуществление неадекватны последствиям несоответствия.

Вопрос, который мы задали, по-видимому, часто возникает в практике специалистов 
в области качества. 

 КАК ВЫБРАТЬ ЭФФЕКТИВНЫЕ И НАИМЕНЕЕ ЗАТРАТНЫЕ 
 КОРРЕКТИРУЮЩИЕ И ПРЕДУПРЕЖДАЮЩИЕ ДЕЙСТВИЯ 
 В ОРГАНИЗАЦИЯХ? 

Юрий Розанов,
начальник отдела управления качеством 

ОАО «Белагропромбанк»

Хочется отметить, что, скорее всего, для 

крупных организаций совместить условия малой 

затратности и действенности тяжело. «Дешево 

и сердито» — не про СМК. Можно предложить 

следующие варианты:

1) ведение бумажных записей по регистрации 

корректирующих/предупреждающих действий 

(КД/ПД) с фиксированием несоответствий (по-

тенциальных несоответствий) и всех последую-

щих действий (преимущество — дешево, воз-

можный недостаток — увеличение бумажной 

рутины, трудоемкость статистической обработки 

данных);

2) ведение специальной электронной базы 

несоответствий (потенциальных несоответствий) 

с последующими действиями (преимущества — 

автоматизация процесса, простота сбора, анали-

за и хранения данных, возможный недостаток — 

высокая стоимость и большая продолжитель-

ность реализации проекта); 

3) интеграция процедуры КД/ПД в существу-

ющие на предприятии формы отчетности, управ-

ления процессами и т. п. — без разработки спе-

цифических дополнительных процедур (преиму-

щества  — не надо «ломать» систему, быстрота 

и ясность реализации, возможный недостаток — 

существует риск не выполнить все требования 

стандарта ISO 9001 в части реализации процеду-

ры КД/ПД.

Наталья Юркив
менеджер по качеству 

ООО «Инженерный центр «Энергоаудитконтроль»

Разумеется, затраты на реализацию зависят 

от степени сложности и критичности для ор-

ганизации выявленного несоответствия, после 

чего следует осуществление корректирующего 

или предупреждающего действия. В любом слу-

чае начинать нужно с выявления причин сло-

жившейся нежелательной ситуации. Пожалуй, 

наиболее простыми инструментами для опреде-

ления факторов, влияющих на возникновение 

проблемы, являются метод «Пять «почему?» и 

диаграмма Исикавы. Что же касается реализации 

корректирующих/предупреждающих действий, 

то наименее затратный способ — это заручиться 

поддержкой высшего руководства, так как само-

стоятельно, к сожалению, признавать ошибки и 

участвовать в их разборе, готовы весьма немногие 

руководители отделов/департаментов/цехов. Ведь 

люди у нас не привыкли ошибаться, и у многих 

на подсознательном уровне заложено: «Хороший 

специалист не допускает ошибок». А это ведет 

к тому, что при разборе сложных проблем начи-

нается интереснейшая игра «в футбол», лишенная 

какого бы то ни было конструктивизма, с пере-

кидыванием ответственности. И для устранения 

этой ситуации, опять же, нужна воля высшего 

руководителя, готового не наказывать, а стиму-

лировать к действиям в интересах компании. Что 

может в данной ситуации рядовой менеджер по 

качеству? Думаю, поспособствовать проведению 

обучения директора. Если это получится, то даль-

нейшие меры будут малозатратными и очень дей-

ственными.
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Сергей Шабанов
канд. биол. наук, ведущий инженер 

группы ИСМ ГПЗ ООО «Газпром добыча Оренбург»

Спасибо, что подняли вопрос, мучающий 

всех практиков, которые связаны с внедрением 

и функционированием СМК в организациях.

Вопрос довольно сложный, и все зависит от 

того, какие корневые причины лежат в основе не-

соответствий, на устранение которых направлены 

корректирующие и предупреждающие действия.

В своей практике мы используем всем из-

вестные принципы: «Не знал — информировать; 

знал, умел, но не мог — обеспечить ресурсами…» 

Однако самые популярные и менее затратные 

мероприятия, такие как обучение или ознаком-

ление  с нормативными документами, депреми-

рование (премирование) — являются коррекци-

ей, а не корректирующими и предупреждающи-

ми действиями.

Учитывая глобальность затронутой темы, 

сузим рассмотрение вопроса до конкретного 

примера. 

Анализ несоответствий, обнаруженных на 

предприятии за два года, показал большое чис-

ло несоответствий, связанных с записями. В ка-

честве корневых причин несоответствий указы-

вались: незнание процедуры ведения записей, 

отсутствие некоторых важных моментов в про-

цедуре, большое число записей. 

В качестве коррекций, корректирующих 

и предупреждающих действий было выполнено: 

• пересмотр процедуры ведения записей; 

• обучение оперативного персонала по актуа-

лизированной процедуре; 

• включение вопросов по ведению записей в би-

леты экзамена для оперативного персонала; 

• весь управленческий состав сдал экзамен по 

ведению записей и управлению внутренней 

и внешней документацией; 

• проведен анализ всей записей, ведущихся 

оперативным персоналом, на необходимость 

(довольно много журналов было удалено, что 

упростило работу оперативному персоналу 

и оказалось наиболее действенным мероприя-

тием, с точки зрения простых работников). 

В качестве предупреждающих действий хоте-

лось бы добавить периодическую актуализацию 

знаний по данному вопросу для управленческого 

состава, который и должен контролировать веде-

ние записей. 

Тем не менее, по итогам следующих 

аудитов можно уже сделать вывод о результатив-

ности этих мероприятий. 

На подобные мероприятия затрачиваются 

большие трудовые и временн е ресурсы, мате-

риальные — в меньшей степени.  

БЛИЦОПРОС

Сергей Овчинников 
канд. техн. наук, консультант IDS Scheer & Software AG, 

эксперт-аудитор СДС «Военный Регистр».

Реализация корректирующих/предупрежда-

ющих действий является одним из основных 

механизмов непрерывного совершенствования 

дея-тельности организации. Вместе с тем, на 

практике поиск причин несоответствий и их 

устранение путем выполнения результативных 

корректирующих/предупреждающих действий 

может потребовать больших затрат времени и 

сил от сотрудников организации.

Далее представлено несколько практических 

советов по реализации корректирующих/предупре-

ждающих действий, применение которых может 

помочь организациям минимизировать затраты на 

их выполнение и получить необходимый результат.

1. Оцените необходимость реализации кор-

ректирующего/предупреждающего действия, — 

возможно, в ряде случаев достаточно будет про-

ведения только коррекции.

2. Однозначно определите цель корректи-

рующего/предупреждающего действия — это 

поможет спланировать способы и необходимые 

ресурсы для достижения поставленной цели.

3. Если корректирующее/предупреждающее 

действие имеет длительный период реализации, 

разделите его на несколько простых мероприя-

тий, назначьте ответственных и сроки и контро-

лируйте выполнение этих мероприятий, соотно-

ся их с достижением поставленной цели коррек-

тирующего/предупреждающего действия.

4. Включите вопрос о реализации текущих 

корректирующих/предупреждающих действий в 

повестки еженедельных (ежемесячных) произ-

водственных совещаний — это даст возможность 

оперативно отслеживать ход их выполнения.

5. Обучите сотрудников простым и понятным, 

но в то же время достаточно действенным спо-

собам нахождения причин несоответствий, на 

устранение которых направлены корректирую-

щие/предупреждающие действия (например, ме-

тод «Пять «почему?»).

6. Предложите вашим потребителям, постав-

щикам, партнерам принять участие в планирова-

нии и реализации корректирующих/предупреж-

дающих действий.

7. Создайте базу знаний и лучших практик 

в реализации корректирующих/предупреждаю-

щих действий, доступную не только рядовым со-

трудникам, но и высшему руководству компании.

Опыт показывает, что реализация эффектив-

ных корректирующих/предупреждающих дей-

ствий помогает улучшить текущую ситуацию 

в организации, решить проблемы в системе 

управления и повысить качество деятельности.
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
технологическое 

совершенствование 
производственных 

процессов; 

непрерывное снижение 
издержек производства;

передовые практики 
организации и управления 

производственно-сбытовыми 
процессами; 

спиральная форма 
организации и управления 

производством.

И
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ДИАЛОГ 
КОНСУЛЬТАНТА С 
РУКОВОДИТЕЛЕМ

ТОРЧЕЛОВЕЧЕЕСССККИИЙЙ ФФААККТТ

Внедрение Внедрение 
новейших новейших 
технологий на технологий на 
приборостроительном приборостроительном 
предприятиипредприятии

В данной статье в форме диалога консультанта 
с руководителем освещаются причины отсрочки 
получения эффекта от внедрения высоких технологий 
на приборостроительном предприятии. 
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Стратегические и оперативные задачи 
генерального директора 

Консультант. Смысл всякой деятельности ле-

жит вне ее пределов, поэтому нельзя понять цели 

и процессы предприятия, находясь внутри его. 

Скорее всего, только руководитель обладает виде-

нием главного смысла функционирования пред-

приятия. С одной стороны, руководитель — это 

стратег, решающий важные задачи, с другой — это 

оперативник, решающий срочные задачи. По ва-

шему мнению, какой вид менеджмента (страте-

гический или оперативный) должен преобладать 

в функции генерального директора крупного при-

боростроительного предприятия? 

Руководитель. Главная задача для нас — стать 

предприятием мирового уровня. Решение дан-

ной задачи позволит предприятию быть всегда 

на плаву. Основным же условием выхода пред-

приятия на мировой уровень является достиже-

ние трех стратегических целей производства:

• поддержание технологического совершен-

ствования производственных процессов на 

предприятии на мировом уровне, что обеспе-

чивается непрерывностью процесса техни-

ческого перевооружения и непрерывностью 

процесса подготовки и повышения квалифи-

кации кадров;

• поддержание непрерывности обновления но-

менклатуры выпускаемой продукции, ко-

торая должна соответствовать потребитель-

скому качеству данной продукции на уров-

не мировых аналогов. Это обеспечивает-

ся как процессом тесного взаимодействия 

с наукой (НИИ — разработчиками выпуска-

емых предприятием изделий), так и процес-

сом быстрого внедрения новой продукции в 

серийное производство;

• непрерывное снижение издержек производ-

ства при высоком качестве выпускаемых 

изделий, что обеспечивается использованием 

передовой (как мировой, так и отечествен-

ной) практики организации и управления 

производственно-сбытовыми процессами и 

непрерывным процессом совершенствования 

всех видов деятельности на предприятии.

Если эти три стратегические цели будут дости-

гаться, то расширение российского и зарубежного 

рынков сбыта для предприятия будет проходить 

в плановом режиме и без срывов. Моей задачей 

как генерального директора является обеспече-

ние условий достижения данных стратегических 

целей предприятия как во внешней среде (при 

взаимодействии с заказчиками, инвесторами, раз-

работчиками, поставщиками), так и внутри пред-

приятия (в определенной степени являться ката-

лизатором положительных и непрерывных преоб-

Внедрение 
новейших 
технологий на 
приборостроительном 
предприятии

разований на предприятии). Разделить, где стра-

тегический менеджмент, а где оперативный — до-

вольно сложно. Приходится решать и стратегиче-

ские, и оперативные задачи. Причем оператив-

ные задачи, выносимые на уровень генерального 

директора, могут быть:

• «объективными», связанными с непрерыв-

ным изменением деятельности предприя-

тия, когда необходимо поправить или тех, 

кто слишком «забегает» вперед (когда систе-

ма еще не готова использовать новые мето-

ды), или тех, которые слишком «засиделись» 

в прошлом (что является сдерживающим 

моментом развития всей системы). В дан-

ном случае директор должен держать руку на 

пульсе, и никто кроме него данные противо-

речия не разрешит; 

• «тренерскими», когда вводится новый управ-

ленец в команду; 

• «перестраховочными», когда нижестоящий 

менеджмент хочет делегировать свою от-

ветственность за принятие решения наверх 

(на уровень генерального директора); 

• задачами «чистильщика», когда директор 

подчищает «хвосты», образовавшиеся у сво-

их подчиненных.

Решение двух последних задач — это поте-

ря времени для директора. Чтобы такой работы 

у него было меньше (полностью ее исключить 

практически невозможно), необходимо тща-

тельно формировать управленческую команду 

на предприятии. Кто-то должен «забивать голы» 

(т. е. заключать договоры и обеспечивать финан-

сирование непрерывного обновления оборудова-

ния), а кто-то должен крепко «держать оборо-

ну у своих ворот» (т. е. обеспечивать поставку 

покупных комплектующих изделий, материа-

лов, изготовление деталесборочных единиц 

и изделий точно в срок). Конечно, ситуации мо-

гут быть разные, и нападающие могут оказаться 

в обороне, чтобы выдержать очередной штурм 

своих ворот. 

Достижение стратегических целей через 
изменение операционной стратегии 
производственного менеджмента

Консультант. Вы четко обозначили стратеги-

ческие цели предприятия: поддержание техноло-

гического совершенства на мировом уровне; непре-

рывное и быстрое обновление выпускаемой продук-

ции предприятия; постоянное снижение себестои-

мости продукции. Cлужбы главного инженера на 

предприятии — основные проводники данной 

стратегии. Они подготавливают решения по вводу 

новейшего оборудования и началу выпуска новой 

продукции. Однако на всех предприятиях есть 
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объективные трудности донесения сути стратегии 

предприятия в производственном секторе до каж-

дого рабочего. Ведь операционная стратегия про-

изводственного менеджмента, начиная от заме-

стителя генерального директора по производству 

и заканчивая начальниками цехов и мастерами, 

можно охарактеризовать как «дать план любой це-

ной». Это идет еще от советских времен, когда 

главной целью производственников было выпол-

нение плана без оглядки на экономию ресурсов. 

Причем при наращивании реализации продукции 

данный стимул выполнения плана «любой ценой» 

только усиливается, что идет в разрез стратегиче-

ским целям предприятия. Как следствие, освое-

ние выпуска новых изделий осуществляется про-

изводством по остаточному признаку (сначала се-

рийная продукция, которая дает объем, а новая 

единичная продукция оставляется «на потом»); 

нет снижения себестоимости (так как возрастают 

сверхурочные, не замечают перерасход материа-

лов); нет эффективного освоения новой техники 

(поскольку новые технологии не позволяют до-

стичь сдельщикам той заработной платы, к кото-

рой они уже привыкли при старых технологиях). 

Какие у Вас, как у генерального директора, есть 

способы решения данной проблемы?

Руководитель. Я сам прошел все ступени: был 

рабочим, мастером, начальником цеха, замести-

телем генерального директора по производству. 

Понимаю, какое идет давление на производствен-

ный менеджмент, когда ему выдается крайне на-

пряженный план (как это у нас было в 2011 г.:

объем выпуска продукции почти в два раза пре-

восходил объем выпуска продукции в 2010 г.). 

Да, действительно, сложно работать на произ-

водстве при освоении выпуска нового изделия, 

когда конструкторская и технологическая до-

кументация очень «сырая». При этом и началь-

ники цехов, и мастера, и рабочие считают, что 

они работают с постоянной перегрузкой, когда 

решение «срочных» задач заслоняет все (в том 

числе и решение «важных» задач по повышению 

производительности и эффективности труда). 

В этих условиях отношение производственников 

к материалам и трудоресурсам становится «бюд-

жетным» — если не израсходуем в данном пери-

оде, то больше не дадут и урежут нормы в буду-

щем. На уровне рабочих главной задачей явля-

ется получение стабильного большого заработка 

с помощью освоенных до автоматизма техноло-

гических операций по «старым» деталям и узлам 

с использованием старых технологий. В резуль-

тате, новое высокотехнологическое оборудова-

ние может простаивать. Детали для новых изде-

лий могут производиться по остаточному прин-

ципу, причем рваный выпуск мелкосерийной 

и единичной продукции (ранее уже выпускав-

шейся) воспринимается производственниками 

как освоение новой продукции. 

Со своей стороны, я строго спрашиваю 

с производственников за соблюдение сроков 

отгрузки изделий потребителям. Объективно, 

что парадигма выполнения плана любой  

ценой начинает охватывать предприятие «до мозга 

костей». Однако это неправильно, и я считаю, 

что только «выполнение плановых заданий точ-

но в срок с экономией всех возможных ресурсов» 

является базой достижения как оперативных, так 

и стратегических целей. Для этого необходимо:

1) окончательно перейти на ведение элект-

ронного состава1 на все изделия и на ведение 

всех электронных технологических процес-

сов с оперативным внесением конструктор-

ских и технологических изменений. Сроки 

конструкторско-технологической подготовки 

производства должны сократиться в разы, а ка-

чество этой подготовки должно вырасти на по-

рядок. Это задача служб главного инженера. Мы 

обеспечиваем выполнение данной задачи сред-

ствами вычислительной техники и системами 

автоматизированного проектирования;

2) достичь прозрачности всех производствен-

ных процессов (вплоть до отдельных технологи-

ческих операций) на базе интегрированной ин-

формационной системы управления предприя-

тием. Такая прозрачность, во-первых, является 

базой соблюдения сроков запуска и выпуска от-

дельных деталей и изделия за счет оперативно-

го контроля выполнения операций каждым ра-

бочим и бригадой, а во-вторых, позволяет сде-

лать акцент на сборе и анализе информации по 

всем видам потерь (брак, сверхурочные, простои 

высокоэффективного оборудования). Это зада-

ча производственных подразделений. Мы также 

обеспечиваем выполнение данной задачи, ком-

пьютеризируя рабочие места каждого мастера, 

технолога, кладовщика, нормировщика и т. д;

3) организовать гибкие производственные 

единицы, например предметно-замкнутые про-

изводственные ячейки. Их выделение — это 

прежде всего координация и мотивация выпол-

нения операций гибкой производственной ячей-

ки «точно в срок». Это задача служб техническо-

го директора; 

4) выйти на новый уровень мотивации 

сотрудников и рабочих. Причем речь идет о по-

нимании мотивации не только в узком смысле, 

т. е. как контроля и денежного стимулирования, 

но и в широком смысле как развития доминирую-

щей системы ценностей в коллективе предприятия. 

В настоящее время в головах у людей все еще 

преобладают хозрасчетные отношения «ты мне, 

1 Электронный 
состав — это список 

номенклатурных 
позиций (выпускаемых 

или закупаемых 
предприятием)

 и спецификаций, 
показывающий на 

первом уровне, что 
должно входить в 

каждую производимую 
номенклатурную 

позицию. Кроме того, 
в электронный состав 

входит перечень 
технологических карт на 
производимые позиции 

(в которых также 
можно указать, на каких 

операциях должны начать 
использовать те или иные 

входящие).
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я тебе» (т. е. во многом индивидуальные ценно-

сти «получить высокую оплату за свой труд» до-

минируют), которые должны трансформироваться 

в отношения «что мне надо сделать для нужной 

работы в срок с наименьшими ресурсами» (когда 

должны превалировать коллективные ценности — 

«эффективность выполнения работ для всего пред-

приятия, а не только для тебя лично с точки зре-

ния оплаты»). Это задача всего коллектива пред-

приятия, главная задача генерального директора.

Убежден, что коллектив нашего предприя-

тия будет непрерывно двигаться в решении на-

меченных задач, чтобы сохранить марку передо-

вого предприятия отрасли и выйти на мировой 

уровень.

Что мешает в достижении целей 
предприятия и кто должен отвечать 
за достижение результатов 
на предприятии?

Руководитель. У нас получается односторон-

нее интервьюирование. Однако я привлекаю вас 

и других внешних экспертов решать организаци-

онные проблемы. Наше предприятие тратит до-

вольно много денег на новое оборудование, ком-

пьютеризацию, программное обеспечение, опла-

чивает услуги консультантов, но ожидаемого 

эффекта не получаем. Почему затягиваются сро-

ки достижения результатов?

Консультант. Вы хотите спросить, почему про-

стаивает высокотехнологичное оборудование? 

Почему внедряемые информационные техноло-

гии и программные продукты используются толь-

ко на 40%? Давайте разделим данную пробле-

му. С точки зрения высокотехнологичного обо-

рудования в производстве возникает конфликт 

интересов. С одной стороны, сдельщики мо-

гут потерять свой объем работ, поэтому рабо-

чие, мастера и начальники цехов не заинтере-

сованы передавать свою номенклатуру на вы-

сокотехнологичное оборудование. С другой, — 

повременщики, закрепленные за данным обору-

дованием, не заинтересованы напряженно тру-

диться. Выход — организовывать гибкие произ-

водственные ячейки с бригадной формой органи-

зации и оплатой по результату работы всей брига-

ды. Необходимо добиться, чтобы высокотехноло-

гичное оборудование работало семь дней в неде-

лю и 24 часа в день, при этом перейти на выпуск 

деталей малыми партиями.

Руководитель. Здесь нет ничего нового. 

Бригадную форму организации труда на пред-

приятии внедряли еще с конца 70-х годов про-

шлого столетия, и тогда же вводили три смены 

для работы критичного оборудования. И сейчас 

на производстве действует в основном бригадная 

форма организации труда (особенно в сбороч-

ном). На некоторых производственных участках 

мы организуем двухсменную работу, если в этом 

есть необходимость.

Консультант. Есть одно отличие теперешней 

ситуации от производственной ситуации в 70-х 

годах (когда проводилась косыгинская реформа 

и внедрялись бригадные формы) — радикаль-

но изменилось технологическое оборудование. 

Сейчас на производстве внедряются обрабаты-

вающие центры, эффективность работы кото-

рых зависит во многом от работы технологов-

программистов, переводящих на данные рабочие 

центры выпуск деталесборочных единиц. Причем 

от качества программирования с использованием 

различной оснастки эффективность работы дан-

ного высокотехнологичного оборудования мо-

жет повышаться в разы (как время выпуска одно-

го изделия, так и время переналадки, расход ма-

териалов на одну деталь и снижение партии вы-

пускаемых деталей). Сейчас на предприятии есть 

жесткое функциональное разделение и каскадная 

форма организации труда: 

• технологи осуществляют подготовку произ-

водства (в том числе пишут программы для 

обрабатывающих центров);

• планово-диспетчерский отдел (ПДО) форми-

рует месячный план выпуска деталей без уче-

та времени переналадок;

• мастер формирует плановые задания для ра-

бочих, причем старается минимизировать 

время переналадки путем запуска бόльших 

партий этих деталей (больше, чем это преду-

сматривалось в плане ПДО — на квартальную 

или полугодовую программу);

• оператор-повременщик действует исходя из 

принципа: «Не спеши выполнять задание ма-

стера, после цеховой производственной пла-

нерки он подойдет и отменит данное задание 

в пользу аврального». 

Все это ведет с одной стороны к простоям вы-

сокотехнологичного оборудования (в том числе 

из-за постоянных авральных переналадок), с дру-

гой — к образованию больших запасов деталей-

неликвидов в сборочных производствах при од-

новременном дефиците определенных деталей 

для сборки изделий (что и порождает непре-

рывный аврал в механических производствах). 

Другими словами, круг проблем замыкается.

Необходимо в бригаду на производственную 

ячейку кроме операторов и слесарей-наладчиков 

включить и технологов-программистов, при-

чем руководителем данной бригады должен 

стать технолог, в функции которого необходи-

мо включить и формирование посменного гра-

фика работы данной производственной ячейки.
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Также необходимо установить трансфертные 

цены на материалы, поступающие на производ-

ственную ячейку, и трансфертные цены на де-

тали, которые выпускаются и передаются в сбо-

рочные производства. Причем покупаются толь-

ко те детали, которые сразу идут на комплектацию 

изделия (то, что будет пролеживать — не оплачи-

вается). Разница между трансфертной стоимостью 

материалов и трансфертной стоимостью деталей 

и есть заработок данной бригады. При данной 

форме организации можно привлекать большие 

объемы и по кооперации с других приборострои-

тельных предприятий, у которых пока нет данного 

высокотехнологичного оборудования. 

Руководитель. Вы предлагаете радикальные 

методы перехода с каскадной формы организа-

ции и управления производством на спиральную 

форму. Здесь есть риск, а для меня главное — не 

навредить устоявшемуся производственному про-

цессу. Чтобы перейти на спиральную форму орга-

низации и управления производством я буду дей-

ствовать по принципу: «Семь раз отмерь — один 

раз отрежь». Давайте рассмотрим вторую пробле-

му: почему так тяжело идет внедрение информа-

ционной системы в управлении производством?

Консультант. С точки зрения внедрения 

информационной СИСТЕМЫ также получается 

замкнутый круг, как и при внедрении высокотех-

нологического оборудования. С одной стороны, 

у старшего менеджмента нет доверия к СИСТЕМЕ 

из-за неточных данных. С другой — у кладовщи-

ков, диспетчеров, мастеров, плановиков (т. е. со-

трудников, вводящих данные в СИСТЕМУ) нет 

стимула для оперативного и достоверного отра-

жения этих данных, так как, во-первых, руковод-

ство ими не пользуется, а во-вторых, действует 

практика устного распоряжения (когда менедже-

ры второго уровня выдают задания рабочим без 

использования СИСТЕМЫ, зачастую в устной 

форме). 

Выход — необходимо выстроить мотива-

цию ежедневного сбора и отражения данных 

в СИСТЕМЕ. Для этого необходимо сократить 

плановый и отчетный период с квартала (месяца) 

до одной смены и выдавать задания рабочим на 

каждый день. Кроме того, необходимо, чтобы эко-

номические службы предприятия принимали дан-

ные только в электронном виде из СИСТЕМЫ. 

Например, оплату сдельщикам и бригадам прово-

дить не по лицевым счетам за месяц, а по еже-

дневному факту диспетчирования выполнения 

работ в рамках наряд-заказов, сформированных 

в СИСТЕМЕ, тем самым замотивировать сотруд-

ников вводить данные в СИСТЕМУ день в день.

Необходимо отказаться от всех видов руко-

писной документации в производстве (в том 

числе и от «амбарных книг» в кладовых), перей-

ти на электронное фиксирование всех производ-

ственных транзакций и электронное формирова-

ние всех видов производственных планов. В на-

стоящее время производственники на всех уров-

нях пользуются рукописной документацией как 

«шпаргалкой» (причем многие службы предпри-

ятия нацелены на формирование данных «шпар-

галок» для своего начальства) и не заглядывают 

в информационную СИСТЕМУ для оперативно-

го получения информации. Если вы директивно 

запретите пользоваться «шпаргалками», то про-

цесс внедрения информационной СИСТЕМЫ 

пойдет в производстве веселее.

Руководитель. Я разрешаю пользоваться 

«шпаргалками» своим производственникам, так 

как мне не нужны здесь потрясения. Что полу-

чится, если я запрещу «шпаргалки», а кто-то из 

кладовщиков в кладовой сборочного производ-

ства вовремя не введет данные в СИСТЕМУ? 

Пойдут искажения, что повлияет на форми-

рование электронных планов и принятие опе-

ративных решений. Я не хочу так сильно зави-

сеть от человеческого фактора и точности вво-

да информации в СИСТЕМУ. Неопределенность, 

особенно в таком сложном производстве, как 

наше, — это объективная реальность. Как до-

биться, чтобы СИСТЕМА давала не точную, 

а приемлемую для производства информацию? 

Консультант. Элементарная информация 

в современной вычислительной технике (ВТ) это 

«1 — истина», или «0 — ложь». А понятия «может 

быть с большой вероятностью» на элементарном 

уровне в современной ВТ пока нет, поэтому мы 

в СИСТЕМЕ и оперируем информацией, кото-

рая очень критична к точности (а не знаниями, 

которыми можно пользоваться в условиях вы-

сокой неопределенности). Какой здесь выход? 

Или ждать еще лет 20, когда фон-неймановская 

архитектура ВТ будет заменена архитектурой 

на базе нейронных сетей (соответственно будет 

заменено и все программное обеспечение), или 

насыщать всю нашу деятельность средствами ВТ 

(которые постоянно дешевеют и минимизируют-

ся), чтобы буквально отучить менеджеров поль-

зоваться ручкой и карандашом и чтобы они всю 

информацию заносили в СИСТЕМУ и пользова-

лись данной информацией. 

Чтобы выходить на мировой уровень уже сей-

час, у вашего предприятия нет этих 20 лет, поэ-

тому нужно использовать те технологии, которые 

представлены в настоящее время. Современные 

вычислительные технологии еще не могут эффек-

тивно функционировать в условиях неопределен-

ности. Сейчас при внедрении информационной 

СИСТЕМЫ есть только один вариант: снижать 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР
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неопределенность в производстве всеми доступны-

ми способами. Мероприятия, которые могли бы 

позволить снизить данную неопределенность до 

приемлемого уровня, могли бы быть следующими.

1. Полностью перейти на электронный со-

став изделий, в который оперативно вносятся 

все конструкторские и технологические измене-

ния (причем точность электронного состава из-

делий должна быть на уровне 100%).

2. Сократить плановые периоды выдачи про-

изводственных заданий до недели (на уровне 

участка и цеха) и смены на уровне рабочего или 

бригады. Данное сокращение позволит опера-

тивно вносить изменения в случае пересмотра 

главного графика выпуска изделий и их отгруз-

ки потребителям.

3. Непрерывно упрощать процесс контро-

ля за выполнением производственных заданий 

(например, переход на поточную организацию 

взамен маршрутной упрощает процесс планиро-

вания и диспетчирования в два–пять раз). 

4. Перейти к оперативному контролю за 

исполнением производственных заданий (день 

в день), когда смежные процессы в производ-

ственном потоке взаимно контролируют друг дру-

га и ошибки, вносимые в СИСТЕМУ, достаточно 

быстро обнаруживаются и исправляются (а не на-

капливаются в виде «мусорных нарядов-заказов», 

как это происходит в настоящее время). 

Причем очень важно, чтобы в производ-

ственных коллективах доминировала коллектив-

ная система ценностей, которая способствова-

ла пониманию сотрудниками того, что небреж-

ное внесение информации в СИСТЕМУ — это 

брак в работе, снижающий эффективность ра-

боты всего коллектива и в конечном итоге при-

водящий к затратам и снижению уровня зара-

ботка каждого. При доминировании в коллек-

тиве индивидуальной системы ценностей (по 

райкинскому типу — «к пуговицам претензии 

есть?») внедрить современную информацион-

ную СИСТЕМУ очень сложно и дорого. И дан-

ное внедрение растягивается на большой срок.

Руководитель. Все это понятно. Любые, даже 

суперсовременные технологии несовершенны. 

И в конечном итоге данные технологии рабо-

тают, если их используют в своей деятельности 

люди, даже несмотря на отдельные неудобства. 

Скажите мне, кто конкретно саботирует исполь-

зование СИСТЕМЫ в производстве (их я нака-

жу), а кто активно участвует в процессе внедре-

ния (этих я буду поощрять)?

Консультант. Еще Макиавелли писал, что 

при проведении сложных реформ у данного про-

цесса есть твердые, жесткие противники (кото-

рые четко понимают, что они теряют, если ре-

формы будут успешными), и слабые, постоянно 

колеблющиеся союзники (которые смутно пред-

ставляют, какую выгоду они получат в будущем 

при реализации реформы, но в настоящем полу-

чают большие проблемы из-за противостояния 

с твердыми противниками данных реформ).

На вашем предприятии, как и на любом дру-

гом, производственных менеджеров (мастеров, 

диспетчеров и т. д.) условно можно разделить 

на три группы: 

• первые обладают высоким ранговым по-

тенциалом и успешно руководят рабочими 

в условиях высокой неопределенности благо-

даря своей харизме, но при этом практически 

не умеют пользоваться формальными метода-

ми организации производства;

• вторые не обладают таким высоким ранговым 

потенциалом, поэтому для успешного руковод-

ства рабочими они должны заранее просчиты-

вать всевозможные варианты и при возникно-

вении коллизий выдавать рабочим заранее про-

думанное решение (их принцип: лучшая импро-

визация — это домашняя заготовка);

• третья группа (самая многочисленная) зани-

мает промежуточное положение между первой 

и второй и действует исходя из того, кто у них 

в цеху доминирует — первая группа или вторая.

Внедрение формальных методов, т. е. СИСТЕ-

МЫ в управлении производством, нацелено на вто-

рую группу производственных менеджеров. При 

этом первая группа объективно теряет свою уни-

кальность в производственном процессе. Однако 

при яростных нападках на СИСТЕМУ первой 

группы менеджеров в процессе внедрения отлав-

ливаются все возможные «баги» и «фичи»2. Вторая 

группа производственных менеджеров в целом 

поддерживает внедрение формальных методов, 

но они нестойки, и всегда готовы перебежать на 

сторону первой группы (если возникают кризи-

сы). При внедрении основная битва идет за тре-

тью группу производственных менеджеров. Если 

эта группа начнет в повседневной своей работе 

использовать СИСТЕМУ, значит внедрение со-

стоялось. Если нет — откаты при внедрении не-

избежны.

Поэтому кого-либо наказывать или поощрять 

нецелесообразно. Давайте лучше откажемся от ру-

кописных «шпаргалок» и полностью перейдем на 

электронную систему управления производством.

Руководитель. Давайте, но только при усло-

вии, что план выпуска изделий не будет сорван 

ни в одном месяце и не будет ни одной реклама-

ции от потребителей. 

Ирина Владимировна Балахонова 
канд. экон. наук, доцент, директор консалтинговой 

фирмы «Центр «Платон» (Пенза)

2 Баг — (от англ. bug) — 
это определенный 
дефект в компьютерной 
программе, ошибка, 
допущенная 
разработчиками. 
Фича — (от англ. feature) 
— это особенность, 
необычное свойство, 
«фишка» — сленговое 
обозначение каких-либо 
необычных признаков 
какого-либо явления. — 
Прим. ред.

ДИАЛОГ КОНСУЛЬТАНТА 
С РУКОВОДИТЕЛЕМ
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ПОДВОДИМ ИТОГИ
«Шоппер-маркетинг» (01)

http://markus.spb.ru/teach/shoper-mark.shtml
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A8%D0%BE%

D0%BF%D0%BF%D0%B5%D1%80-%D0%BC%D0
%B0%D1%80%D0%BA%D0%B5%D1%82%D0%B8%
D0%BD%D0%B3

www.epochtimes.ru/content/view/30563/8/
www.advertology.ru/article96209.htm
http://p2pi.org/
http://online.wsj.com/article/SB1000142405274870

4132204576284922137898958.html

«Homeshoring» (02)
http://en.wikipedia.org/wiki/Homesourcing
w w w . c f o . c o m / a r t i c l e . c f m / 3 5 9 7 9 4 4 ? f =

RequiredReading
www.businessweek.com/technology/content/

may2006/tc20060502_237154.htm
www.startupnation.com/business-articles/3728/1/

homeshoring-customer-service.asp
www.contactcenterworld.com/view/contact-center-

news/sabio-highlights-five-key-factors-for-successful-
homeshoring.aspx?lang=b4bbe48f-8fe5-47c4-8990-
d5d782d718de

«Кумулятивные контрольные карты» (03)
http://gost.ruscable.ru/cgi-bin/catalog/catalog.

cgi?i=6319&l=
www.isuct.ru/e-publ/portal/sites/ru.e-publ.portal/

files/dep/pe/smkiuk.pdf
www.ekon.oglib.ru/bgl/7843.html
www.hilab.ru/articles/21
http://masters.donntu.edu.ua/2011/fimm/merkulov/

library/pdf/minmax.pdf
http://masters.donntu.edu.ua/2011/fimm/merkulov/

library/article1.htm
http://masters.donntu.edu.ua/2011/fimm/merkulov/

library/translate.htm
http://urss.ru/cgi-bin/db.pl?lang=RU&blang=ru&p

age=Book&id=20101
http://urss.ru/cgi-bin/db.pl?lang=RU&blang=ru&p

age=Book&id=118047
http://elibrary.agni-rt.ru:8000/index.php?page=view_

file&file=790
www.ozon.ru/context/detail/id/2200840/
http://en.wikipedia.org/wiki/CUSUM
www.itl.nist.gov/div898/handbook/pmc/section3/

pmc323.htm

Как обычно, последний в году выпуск рубрики «Вести 
из Интернета» содержит все адреса, опубликованные 
в течение года в тематических разделах новостей, 
сгруппированные по темам. Как и раньше, цифры 
в скобках указывают номер журнала, где был 
опубликован исходный материал.

http://eu.wiley.com/WileyCDA/WileyTitle/
productCd-EHEP000188.html

www.amazon.com/Cumulative-Charts-Charting-
Quality-Improvement/dp/0387983651

«Workforce Management» (04)
ht tp : //en .wik iped ia .o rg/wik i /Work force_

management
www.invisionwfm.com/ru/obzor/chto_takoe_

workforce
www . tmcn e t . c om/ c h a nn e l s /w o r k f o r c e -

management/
www . tmcn e t . c om/ c h a nn e l s /w o r k f o r c e -

management/articles/264437-workforce-management-
worth-investment.htm

www.workforce.com/section/magazine
www.wfmcentre.com/
www.dwp.gov.uk/docs/workforce-mgt-without-

fixed-retirement-age.pdf
www.hrc . com.ua/con ten t /a r t i c l e s / index .

php?article=1048

«Надежность» (05)
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%

D0%B4%D1%91%D0%B6%D0%BD%D0%BE%D1
%81%D1%82%D1%8C

http://dic.academic.ru/dic.nsf/bse/112069/%D0%
9D%D0%B0%D0%B4%D1%91%D0%B6%D0%BD%
D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C

http://ee-system.ru/book/nadejnost/
http://habrahabr.ru/blogs/development/99474/
http://all-ht.ru/inf/system s/p_0_1.html
http://rgost.ru/index.php?option=com_content&ta

sk=view&id=932&Itemid=29
http://ru.wikisource.org/wiki/%D0%93%D0%9E

%D0%A1%D0%A2_27.002%E2%80%9489
www.ria-stk.ru/mmq/adetail.php?ID=50010
http://ria-stk.ru/stq/adetail.php?ID=50120
www.mash.oglib.ru/bgl/5979.html
www.toroid.ru/yshakovIA.html
h t t p : / / r e s l i b . c om/book /Nadezhno s t j _ i _

proektirovanie_sistem#70
www.sigma08.ru/publik.htm
http://nadezhnost-journal.ru/index.html
w w w . k o d g e s . r u / 8 3 3 4 0 - n a d e z h n o s t -

yelektroradioizdelij-spravochnik.html
http://rutracker.org/forum/viewtopic.php?t=1823766
www.twirpx.com/file/134959/
http://urss.ru/cgi-bin/db.pl?page=Search
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ВЕСТИ ИЗ ИНТЕРНЕТА

«Искусственный интеллект» (06)
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D1%81%

D0%BA%D1%83%D1%81%D1%81%D1%82%D0%
B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%B9
_%D0%B8%D0%BD%D1%82%D0%B5%D0%BB%
D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%82

www.aiportal.ru/
www.aiportal.ru/news/robots-engaged-in-disman-

tling-nuclear-reactors.html
www.aiportal.ru/articles/
www.aiportal.ru/services/
www.rriai.org.ru/
www.rriai.org.ru/literatura-83.html
http://prostonauka.com/artificial_intelligence
http://roboting.ru/artificial-intelligence/
http://aidt.ru/index.php?option=com_content&

view=article&id=45&Itemid=55
www.transhumanism-russia.ru/content/view/179/19/
www.youtube.com/watch?v=ZM_G0qdA5F8
www.ozon.ru/context/detail/id/2480883/
www.ozon.ru/context/detail/id/1484768/
www.raai.org/
www.raai.org/?hot
www.raai.org/?pii
www.itfru.ru/
http://en.wikipedia.org/wiki/Artificial_intelligence
www-formal.stanford.edu/jmc/whatisai/whatisai.html
http://plato.stanford.edu/entries/logic-ai/
http://en.wikipedia.org/wiki/Association_for_the_

Advancement_of_Artificial_Intelligence

«Диаграмма Парето» (07)
www.elitarium.ru/2009/05/29/diagramma_pareto.

html
www.elitarium.ru/2004/07/08/zakon_pareto_ili_

princip_8020.html
www.bookvoed.ru/item857693.html
www.tools-quality.ru/index.php/q7/pareto
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D1%80%

D0%B8%D0%B2%D0%B0%D1%8F_%D0%9F%D0
%B0%D1%80%D0%B5%D1%82%D0%BE

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%97%D0%B0%
D0%BA%D0%BE%D0%BD_%D0%9F%D0%B0%D
1%80%D0%B5%D1%82%D0%BE

www.youtube.com/watch?v=PxNFtHKAhs0
http://quality.eup.ru/MATERIALY/d_par_nv.htm
www.improvement.ru/zametki/pareto/
http://en.wikipedia.org/wiki/Pareto_chart
http://asq.org/learn-about-quality/cause-analysis-

tools/overview/pareto.html
www.amazon.com/s/ref=nb_sb_noss?url=search-

alias%3Daps&field-keywords=%22Pareto+principle%22

«Генити Тагути» (08)
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%B0%

D0%B3%D1%83%D1%82%D0%B8,_%D0%93%D1
%8D%D0%BD%D1%8A%D0%B8%D1%82%D0%B8

http://en.wikipedia.org/wiki/Genichi_Taguchi
www.management.com.ua/qm/qm009.html

www.icgrp.ru/docs/list/article/?action=showprod
uct&id=112

www.biznesbooks.com/2010-01-07-17-39-54/921-
2010-06-30-14-21-12

http://asq.org/about-asq/who-we-are/bio_tagu-
chi.html

www.shmula.com/genichi-taguchi/8704/
http://en.wikipedia.org/wiki/Taguchi_methods
www.isixsigma.com/methodology/robust-design-tagu-

chi-method/introduction-robust-design-taguchi-method/
www.isixsigma.com/ask-dr-mikel-harry/ask-six-

sigma-methodology/there-difference-between-six-
sigma-and-robust-design/

www.amazon.com/Taguchis-Quality-Engineering-
Handbook-Genichi/dp/0471413348/ref=sr_1_1?ie=
UTF8&qid=1340141094&sr=8-1&keywords=Taguchi

Индекс дистанции власти» 
(Power Distance Index) (09)

www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-
dimensions/power-distance-index/

www.kwintessential.co.uk/map/hofstede-power-
distance-index.html

www.culturalresearch.ru/ru/theor/32-hofsted
http://internationalbusiness.wikia.com/wiki/

Russain_Culture_Power_Distance
http://marmara.academia.edu/DenizBORU/

Papers/1330831/Power_Distance_and_Trust
http://ecsocman.hse.ru/data/498/351/1218/lATO-

WAx20n.w.x2cx20lATOWx20x60.w..pdf
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A5%D0%BE

%D1%84%D1%81%D1%82%D0%B5%D0%B4%D0
%B5,_%D0%93%D0%B5%D1%80%D1%82

http://corpculture.ru/content/t ipologiya-
korporativnykh-kultur-g-khofstede

http://geert-hofstede.com/russia.html

«Jugaad (Джугад)» (10)
http://en.wikipedia.org/wiki/Jugaad
www.jugaad.org/?page_id=2
http://blogs.hbr.org/cs/2011/12/think_like_an_

indian_entrepren.html
www.ssireview.org/articles/entry/jugaad_innovation_

think_frugal_be_flexible_generate_breakthrough_growth
www.amazon.com/Jugaad-Innovation-Flexible-

Generate-Breakthrough/dp/1118249747
http://knowledge.wharton.upenn.edu/article.

cfm?articleid=3041
http://forbesindia.com/article/defining-debates-

of-2011/vijay-govindarajan-jugaad-a-model-for-
innovation/25512/1

http://fora.tv/2012/06/08/Jugaad_Innovation_
Reigniting_American_Ingenuity

http://newsroom.cisco.com/feature-content?type=
webcontent&articleId=892010

www.vedomosti.ru/newspaper/article/283240/
po_zakonu_dzhugaada#ixzz1yyOETaZF

«У книжной полки Ю.П. Адлера» (11)
В.Л. Шпер
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ИЗ ЗАПИСНОЙ КНИЖКИ В.А. КАЧАЛОВА 

1 В ММК № 4 за 2012 г. 
были опубликованы 

различные выражения из 
отчетной документации 
о проведенных аудитах, 

которые кроме 
профессионального 

сожаления и недоумения 
вызывают еще и 

искреннюю улыбку 
своей алогичностью, 

несуразностью, 
бессвязностью, 

очевидными «ляпами» 
и т. п. Их любезно 

предоставил редакции 
В.А. Качалов. Данный  

материал является 
продолжением 

публикаций курьезных 
высказываний 
(все цитаты — 

оригинальные), 
собранных им в своей 

записной книжке. — 
Прим. ред.  

Грех? Не только. Еще и смех1!

СМЕХ СКВОЗЬ КАЧЕСТВО

Свидетельства аудита

Анализ причин дефектов продукции по вине 

персонала не имеет случаев.

На момент аудита, компания не исполь-

зовала в своих продуктах установленный по-

рядок в «РК» в соответствии с пунктом 7.5.4 

ISO 9001:2000.

Продукция передается потребителю только 

после подписания протокола приемо-сдаточных 

работ, подтверждающего однозначность уста-

новленных требований к продукту.

Деятельность компании по непрерывному 

улучшению осуществляется по анализу со сторо-

ны руководства.

Правила с несоответствующей продукцией 

распространяется при поступлении материалов, 

производства и хранения продукции.

Порядок оценки эффективности предприня-

тых мероприятий определен в документах СМК, 

в которых предусмотрена возможность появле-

ния несоответствий.

В ходе аудита установлена положительная 

оценка результативности всех отклонений и заме-

чаний, выявленных при предварительном аудите.

Результаты внешнего обучения находятся 

у сотрудников и находятся вне предприятия.

Планирование поддержания в работоспособ-

ном состоянии персональных компьютеров уста-

новлено через серверную поддержку.

Цели компании трасформированы в процес-

сы СМК и положения о подразделениях.

В предусмотренных правилах по выводам 

анализа СМК нет решений по ресурсам, как 

используемых, так и требуемых.

Фактическая деятельность подтверждается, 

что информация о продукции размещается на 

сайте компании и рекламной продукции.

Способность результатов проектирования и 

разработки осуществляется при проведении те-

стирования работ.

В связи с коротким периодом внедрения 

СМК, необходимые улучшения находятся на 

стадии сбора и анализа информации.

Порядок и сроки недействующих документов 

определен во всех видах документов СМК.

Случаи, связанные с доработкой продукции, 

после ее исправления подвергается повторному 

контролю или испытанию.

Результаты обучения внутренних аудиторов 

находятся у аудиторов.

Повреждение, утрата или порча продукции, 

предназначенной для заказчика, предотвращает-

ся использованием методик («ноу-хау») упаковки.

Решения о повышении качества продукции 

реализуется через ужесточение критериев, по-

зволяющих это качество оценить.

ОТК заводов осуществляют корректирующие 

действия в отношении продукции, прошедшей 

контроль, испытания после очередной проверки 

данным несправным средством измерения.

Ответственность за определение, контроль 

выполнения и оценка эффективности меропри-

ятий осуществляется.

Ежегодно проводится экологическая экспер-

тиза для подтверждения отсутствия экологиче-

ской безопасности предприятия.

Осуществляются действия по анали-

зу с целью улучшений: сведений о продукции 

(см. 8.2.4), сведений о результатах внутренних 

аудитов…

Верификация осуществляется с помощью под-

писей ответственных лиц на чертежах и электриче-

ских схемах.

Порядок внутренней коммуникации по ин-

формированию сотрудников осуществляется 

с помощью электронной почты.

Результативность обучения на указанных 

сотрудников запланирована в течение 2003 г.

Один раз в неделю проводятся смазочные ра-

боты с парком оборудования.
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e-mail: podpiska@mirq.ru

П О Л Е З Н О 
Ч И Т А Т Ь , 
У Д О Б Н О 
ПОЛЬЗОВАТЬСЯ 

Дополнительные сервисы 
помогут оперативнее 
искать необходимую 
информацию и сделать 
Вашу работу более 
эффективной!

• Свежий номер 
на любом электронном устройстве  
ежемесячно уже  1-го числа

• Возможность просмотра журнала 
на любом персональном 
 или мобильном компьютере 
 Вашего предприятия

•  Удобная навигация, 
быстрый поиск информации

• Возможность группировать
материалы журнала 
по собственному выбору, 
готовить информационные 
документы для руководства

Читайте электронный журнал 
на работе, в поездке или дома! 

Просматривать электронный журнал 
можно на стационарном компьютере, ноутбуке, планшетном 

компьютере, в электронной книге, смартфоне
ЭЛЕКТРОННАЯ ВЕРСИЯ ЖУРНАЛА  «МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА»

на электронный 
журнал 

(при оформлении 
подписки 

на печатную версию)

СКИДКА

50%

Используйте 
приложение для чтения 

QR-кода в своем 
смартфоне, чтобы 

перейти на наш сайт
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Генеральный директор ФГУП «ЦНИРТИ 

им. А.И. Берга» Б.С. Лобанов, обращаясь к участ-

никам конференции, привел слова одного из клас-

сиков квалитологии Джозефа Джурана: «ХХ век 

в действительности был веком производительно-

сти. Я думаю, мы с уверенностью можем сказать, 

что приближаемся к веку качества».

Современным проблемам в области менед-

жмента качества в полной мере отвечает тема 

доклада С.У. Увайсова (председателя оргкомите-

та конференции) и О.Р. Поповой «Применение 

ИПИ (CALS)-технологий для повышения ка-

чества и конкурентоспособности наукоемкой 

продукции». Установлено, что объемы продаж 

во многом зависят от умения предприятия при-

менять ИПИ-технологии при разработке, произ-

водстве и эксплуатации наукоемкой продукции. 

В странах НАТО это стало необходимым усло-

вием получения военного заказа на разработку 

и производство новейших видов вооружений и 

военной техники. В докладе обстоятельно рас-

смотрены вопросы стандартизации в области 

ИПИ-технологий. 

Как обычно, работа конференции началась 

с пленарного заседания, и первый же доклад 

Д.А. Иванченко (представителя компании IBS — 

одного из ведущих поставщиков программного 

обеспечения и услуг в области информацион-

ных технологий) «Принципы построения smart-

университета» привлек повышенное внимание. 

Английское слово smart переводится на русский 

по-разному, в том числе оно может толковать-

ся как «проворный», «остроумный», «ловкий». 

Кроме того, SMART — это аббревиатура, образо-

ванная из начальных букв английских слов Self-

Мonitoring, Analysis and Reporting Technology (техно-

логия самоконтроля, анализа и отчетности). 

Первоначально в 90-х годах прошлого столе-

тия этим термином пользовались для оценки со-

стояния жесткого диска встроенной аппаратурой 

самодиагностики, а также механизм предсказа-

ния времени выхода его из строя. Сейчас smart 

определяется как свойство объекта, характери-

зующее интеграцию в нем двух или более эле-

ментов, ранее не соединявшихся, которая осу-

ществляется с использованием сети Интернет. 

И в докладе, и при обсуждении проблемы на 

заседании «круглого стола» представители ком-

пании IBS подчеркивали, что отдельные состав-

ляющие принципы smart могут превалировать, 

но для того, чтобы университет стал «умным», 

необходимо развивать все пять, но с несколько 

иной трактовкой: Social, Mobile, Access, Regulated, 

Technology. Слушая сотрудников компании IBS, 

легко представить и студента XXI в., оснащенно-

го современной техникой, и вуз будущего с «об-

«Рационализация» 
и «оптимизация» 
в информационных 
технологиях

КОНФЕРЕНЦИЯ

IX Международная научно-
практическая конференция 

«Инновации на основе 
информационных 

и коммуникационных технологий» 
прошла в первой декаде октября 

в Сочи и была посвящена 
50-летию Московского института 

электроники 
и математики (МИЭМ) и 20-летию 
Высшей школы экономики (ВШЭ). 

С недавних пор МИЭМ, славный 
своими традициями в области как 

электроники, так и прикладной 
математики, вошел в состав 

ВШЭ. Директор МИЭМ НИУ ВШЭ 
(длинное название заставляет 
ограничиться аббревиатурой) 

А.Н. Тихонов в приветственном 
слове напомнил, что конференция 

«ИНФО» организовывалась 
по инициативе МИЭМ, который 

в год юбилея по решению 
Правительства России соединился 

с ВШЭ, и выразил надежду, что 
«это дружественное объединение 

принесет пользу не только этим 
вузам, но и России». 

«
И

Н
Ф

О
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»
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лачной компьютеризацией» (так именуют рас-

пределенные информационные технологии, не 

имеющие единого местоположения), ставящий 

перед собой заоблачные цели, ныне считающие-

ся фантастичными.

Много внимания конференция уделила во-

просам применения информационных техноло-

гий в образовании. Одним из наиболее быстро 

развивающихся направлений системы образо-

вания является дистанционное обучение. Ю.В. 
Косякин (ФГБОУ ВПО «Московский государ-

ственный индустриальный университет») посвя-

тил свое сообщение историческим предпосыл-

кам становления дистанционного образования. 

Отметив, что этот вид обучения в современном 

понимании возник в нашей стране в 1991 г., до-

кладчик, используя метод обратной хронологии, 

показал, что предшественники заочного препо-

давания существовали в ряде стран на разных 

континентах еще в первой половине позапро-

шлого XIX века. 

В содержательном докладе старейшего участ-

ника конференции (ровесника английской коро-

левы Елизаветы II) А.А. Авакяна «Архитектура от-

казоустойчивых систем авионики» (ОАО «НИИ 

Авиационного оборудования», г. Жуковский) 

представлена унифицированная отказоустой-

чивая платформа интегрированной модульной 

авионики (ИМА). В работе участника Великой 

Отечественной войны профессора А.А. Авакяна, 

строгость математических выводов удачно соче-

тается с практической целесообразностью. 

В.Г. Семин (МИЭМ НИУ ВШЭ) привел 

результаты моделирования линейных комби-

наций гауссовских временных функций, отли-

чающихся временным положением и значением 

максимумов, а также количеством компонент. 

Особенностью предлагаемого метода является 

возможность вычисления истинных значений 

искомых параметров функций по результирую-

щей линейной комбинации при отсутствии апри-

орной информации о количестве функций, об-

разующих суперпозицию или смесь. Поскольку 

подобные смеси могут быть образованы различ-

ными функциями времени, часто встречающи-

мися в научных исследованиях, предложенный 

профессором В.Г. Семиным метод представляет  

несомненный интерес. 

Если МИЭМ сохранился в качестве подраз-

деления ВШЭ, то другому старейшему учебно-

му заведению — Военно-воздушной академии 

им. Н.Е. Жуковского и Ю.А. Гагарина — повез-

ло меньше: оно фактически исчезло. Поэтому 

выступления представителей бывшей акаде-

мии носили прощальный характер. В докладе 

В.И. Быкова, С.П. Халютина, И.Е. Старостина 

(ВВА им. Н.Е. Жуковского и Ю.А. Гагарина) рас-

смотрены вопросы качественного анализа динами-

ки переходных процессов в незамкнутых неравно-

весных системах потенциально-потоковыми мето-

дом на основе анализа обратной связи. Используя 

известный метод кибернетического моделирова-

ния, авторы получили оригинальные результаты в 

области термодинамики неравновесных процессов.

Отмеченные доклады отличаются высоким 

научным уровнем. В то же время легко заме-

тить, что в целом научно-практическая конфе-

ренция «ИНФО» с каждым годом становится все 

более практической. Иногда для иллюстрации 

прикладного характера проекта вместо устно-

го сообщения представлялся рекламный ролик. 

Бывало, что докладчик с удовольствием в под-

робностях излагал факты своей не только науч-

ной биографии, забывая, что то, что годится для 

мемуаров, вряд ли уместно на научном форуме. 

Во многих выступлениях на все лады склоня-

лось слово «оптимальный». Нередко слышались 

такие словосочетания, как  «оптимизация техно-

логического процесса», «оптимизация педагогиче-

ского процесса» и т. д. Напомню, что слово «опти-

мальный» (от лат. optimus) означает «наиболее 

благоприятный, наилучший». Обычно для опти-

мизации требуется соответствующая математиче-

ская постановка задачи, а словосочетание «самый 

оптимальный» вряд ли можно считать грамотным.

Проблема оптимизации в общем виде весьма 

сложна: ее решение зависит от большого числа 

разнородных факторов. Оптимальность обычно 

исчезает при отклонении от исходных предпо-

сылок. Хрестоматийный пример: среднее ариф-

метическое в качестве оценки математического 

ожидания является оптимальным только тогда, 

когда исходное распределение — нормальное, 

в то время как состоятельной оценкой — всегда, 

лишь бы математическое ожидание существо-

вало. Тем не менее, для любого произвольно 

взятого метода оценивания обычно можно так 

сформулировать понятие оптимальности, что-

бы рассматриваемый метод стал оптимальным 

с этой специально выбранной точки зрения. 

Вместо ложно понимаемой оптимальности более 

практична задача нахождения рациональных ме-

тодов (от лат. rationalis — разумный), позволяю-

щих усовершенствовать ранее известный прием. 

…В Сочи все заметнее приближение Олим-

пиады. Следующая, Х Международная научно-

практическая конференция «ИНФО» пройдет 

в самый ее канун. 

Сергей Яковлевич Гродзенский
д-р техн. наук, профессор Московского института

радиотехники, электроники и автоматики (МИРЭА),
действительный член Академии проблем качества.

НАША ИНФОРМАЦИЯ
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The experience of Failure Mode, Effects and Criticality 
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of cause-and-effects diagram. Fragment of FMECA work 
table is presented.

Schemas 2. Tab. 4. Bibl. 5.
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The role of director general in modernization of tech-
nological processes and processes of production organiza-
tion and management of instrument-making enterprise is 
considered. 

The article is based on dialog of external consultant, 
who is built  into process, and enterprise lider, who wants 
to speed up this process, but avoid revolutionary shocks. 
External consultant also play two roles: as a person with 
impartial view on activity of enterprise departments and as 
a team member, who is interested in results of given enter-
prise modernization.

Качество как объект управления / Т а в е р  Е.И. //
Методы менеджмента качества. – 2012. – № 12.

Проанализировано определение термина «каче-
ство». Рассмотрены показатели качества, их классифи-
кация, измерение и оценка, цели и задачи управле-
ния качеством. Дано определение понятия «управле-
ние качеством».

Схем 3. Табл. 2. Библ. 12.

Оценка риска системы очистки промышленных сточ-
ных вод / Д р е с в я н н и к о в  А.Ф., Б у р г а -
н о в а  Л.Р., К о т е н к о в а  С.А. // Методы менедж-
мента качества. – 2012. – № 12.

Показан опыт применения метода анализа видов, 
последствий и критичности отказов (Failure Mode, 
Effects and Criticality Analysis — FMECA) для анали-
за рисков системы очистки сточных вод на одном из 
предприятий производства синтетического каучука. 
Причины возникновения отказов в системе очистки 
сточных вод проанализированы с помощью причинно-
следственной диаграммы. Представлен фрагмент 
рабочей таблицы FMECA.

Схем 2. Табл. 4. Библ. 5.

Внедрение новейших технологий на приборострои-
тельном предприятии / Б а л а х о н о в а  И.В. // 
Методы менеджмента качества. – 2012. – № 12.

Рассмотрена роль генерального директора при мо-
дернизации технологических процессов и процессов 
организации и управления производством приборо-
строительных предприятий. Статья построена в виде 
диалога внешнего консультанта, встроенного в процесс 
модернизации, и руководителя предприятия, который 
хочет ускорить этот процесс, но при этом обойтись без 
революционных потрясений. Внешний консультант вы-
ступает в двух ролях:  как человек с беспристрастным 
взглядом на деятельность всех служб предприятия и как 
член команды, который заинтересован в результатах 
модернизации данного предприятия.

По горизонтали: 1 — фактор; 4 — принтер; 6 — политика; 9 — анализ; 10 — грейдинг; 11 — аттеста-
ция; 12 — прогресс; 13 — коучинг; 16 — риск; 17 — транзакция; 18 — норматив; 21 — услуга; 
22 — клиент; 24 — мотивация; 27 — обея; 28 — бритва; 30 — фрилансер; 31 — тренинг.

По вертикали: 1 — франчайзинг; 2 —  квалитет; 3 — развитие; 4 — парадигма; 5 — надежность; 
7 — интеграция; 8 — аудит; 14 — инновации; 15 — граница; 19 — регламент; 20 — валидация; 23 — моб-
бинг; 25 — объем; 26 — пакет; 29 — тета.

Призы за правильно разгаданный кроссворд — книги, изданные в РИА «Стандарты и качество»: 
Конти Т. «Качество: упущенная возможность?»; Седдон Дж. «Свобода от приказов и контроля. Путь 

к эффективному сервису»; Андерсен Б. «Бизнес-процессы. Инструменты совершенствования», 
получат Дворяткина Ирина, начальник отдела менеджмента качества ООО «Управляющая 

компания ЖБК-1» (г. Белгород); Юбкина Наталия, ведущий инженер по СМК  ООО фир-
ма «СВЯЗЬСТРОЙМОНТАЖ», ООО «БурСвязьСтрой» (пос. Верхняя Подстепновка, 

Самарская область, Волжский район); Балашева Наталья, менеджер по каче-
ству ЗАО «Рубцовский литейный комплекс ЛДВ» (г. Рубцовск, Алтайский 

край).

Ответы на кроссворд, размещенный в № 10, 2012
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журнала «Методы менеджмента качества» 
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ПОЛНУЮ ВЕРСИЮ ЭТОЙ, А ТАКЖЕ МНОГИЕ ДРУГИЕ СИТУАЦИИ ВЫ 

НАЙДЕТЕ В CD-СБОРНИКЕ «ПРАКТИКА АУДИТА 2012».

Желающие приобрести данный продукт могут направить заявку 
в произвольной форме по e-mail: podpiska@mirq.ru 

или позвонить по тел.: (495) 258 8436, 506 8029.
Более подробная информация на сайте www.ria-stk.ru 

в разделе «Электронные издания».

СИТУАЦИЯ:
Уважаемая редакция! 
СМК нашего предприятия в третий раз прошла сертификацию 
в зарубежном органе по сертификации и имеет сертификат соответствия 
требованиям стандарта ISO 9001:2000. По требованию потребителя нам 
пришлось дополнительно пройти сертификацию в отечественном органе 
по сертификации на соответствие ГОСТ Р ИСО 9001–2001. 
Проведенный аудит не выявил критических замечаний, только несколько 
малозначительных. Кроме этого, аудиторами было выдвинуто требование 
о включении в число идентифицированных нами в рамках СМК процессов 
еще двух: по пп. 5.5.3 «Внутренний обмен информацией» и п. 7.6 
«Управление устройствами для мониторинга и измерений». 
Механизмы реализации этих требований изложены у нас в процедурах, 
при этом у аудиторов не было каких-либо претензий по полноте изложения 
и охвату этими процедурами требований ГОСТ Р ИСО 9001–2001, а также 
по соблюдению положений этих документов на практике. Тем не менее, 
требование по переводу указанных процедур в процессы они выставили 
(пока, правда, устно).

ВОПРОС: Насколько обоснованны эти требования? Ведь в п. 4.1 ГОСТ Р 
ИСО 9001–2001 заявляется, что организация сама должна определить 
процессы, необходимые для СМК, и их применение во всей организации.

ОТВЕТ Александра Викторовича Глазунова, канд. техн. наук, 
исполнительного директора ГК «Приоритет»

Для выполнения п. 4.1а) стандарта ISO 9001 организация действительно 
должна сделать только то, что там написано, а именно — определить 
процессы, необходимые для СМК, и их применение в организации. 
К таким процессам в стандарте относятся процессы управленческой 
деятельности руководства, обеспечения ресурсами, процессы жизненного 
цикла продукции (точнее, создания продукции) и процессы измерения, 
анализа и улучшения.
Однако, кроме этого, требования к установлению именно процессов 
в стандарте ISO 9001 есть еще в пп. 5.5.3 в отношении процессов обмена 
информацией, а также в п. 7.6 в отношении процессов для обеспечения 
выполнения мониторинга и измерений и п. 8.1 в части процессов 
мониторинга, измерения, анализа и улучшения. Если эти процессы уже 
определены в организации среди процессов, необходимых для СМК, 
то вопрос решен автоматически. Если их в этом перечне нет, то следует 
установить такие процессы.

Истинный создатель узнается 

по своей способности находить 

в себе в самых обычных 

и скромных вещах нечто, 

достойное внимания.

Игорь Стравинский

Проблемы внедрения концепции 
«Бережливое производство» — 

тема очередного «круглого 

стола»

О предназначении внутренних 
аудитов СМК
размышляет В.А. Качалов 

(Москва)

Новый взгляд на интерпретацию 
контрольных карт Шухарта
предлагают Ю.П. Адлер, 

О.В. Максимова, В.Л. Шпер 

(Москва)
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 Адрес: 115280, Москва, ул. Мастеркова, д. 4. 
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«МИР ИЗМЕРЕНИЙ»

BUSINESS EXCELLENCE («ДЕЛОВОЕ СОВЕРШЕНСТВО»)

«МЕТОДЫ ОЦЕНКИ СООТВЕТСТВИЯ»

Ч И Т А Й Т Е

« СТАНДАРТЫ И КАЧЕСТВО»

ДЛЯ ТЕХ, КТО СДЕЛАЛ СТАВКУ НА КАЧЕСТВО

ГЛАВНАЯ ТЕМА: Архитектура оценки соответствия демонстрируют аналитики
Участие в МСИ — подтверждение компетентности лаборатории
Как правильно выбрать методику измерений
Прослеживаемость результатов измерений

Технические регламенты Таможенного союза — связь норм права 
и технических норм стандартов
Стандартизация в сфере услуг: перспективы развития
Об импортном фрукте замолвите слово
Роль анализа СМК в развитии организации

В  НАШИХ  ЖУРНАЛАХ

Кто поможет рынку прямых продаж?
Секрет успешных переговоров: почему важно отказаться от «я» в пользу «мы»?
Полиграфическая революция сэра Генри Коула — чиновника и первопроходца
Десять способов восстановить собственную работоспособность в офисе

ТЕМА НОМЕРА: Медицина и здравоохранение
Обеспечение единства измерений при модернизации здравоохранения в РФ
Метрологическое обеспечение диагностики in vitro: европейский подход
Подтверждение безопасности медицинского оборудования
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