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ВВЕДЕНИЕ

Современное состояние экономики России характеризуется 

продолжающимся снижением реального производства, инвести-

ционной и торговой активности, при сохранении прежней внешней 

негативной конъюнктуры. Немаловажным на этом фоне является 

вступление России во Всемирную торговую организацию (ВТО). 

Дата вступления стала для многих организаций строительной от-

расли точкой обратного отсчета на пути к банкротству. На мировом 

рынке определяющим фактором конкурентоспособности продук-

ции, выпускаемой отечественными организациями, является ка-

чество.

Помимо этого строительство как отрасль материального произ-

водства входит в число отраслей, наиболее опасных с точки зрения 

охраны здоровья и обеспечения безопасности производства работ, 

чему способствуют основные черты, характеризующие строитель-

ную отрасль: высотные работы, временность рабочих мест, работа 

с тяжеловесными грузами, ненормированный рабочий день. Боль-

шие объемы и уникальные конструкции возводимых объектов, ма-

шины и механизмы, применяемые в ходе строительства, также об-

условливают возникновение опасных и вредных производственных 

факторов. Пренебрежение правилами техники безопасности и тех-

нологическими регламентами, отсутствие надзора за их соблюде-

нием приводят к несчастным случаям, травматизму, утрате про-

фессиональной трудоспособности, хроническим заболеваниям и, 

как следствие, к снижению экономической эффективности орга-

низаций строительной отрасли. Решение этой проблемы заложено 

в высоком качестве разрабатываемых проектных решений, деталь-

ной разработке проектов производства работ, в том числе техноло-

гических карт, проектов организации строительства.

Нельзя также забывать, что строительная отрасль является одной 

из ведущих отраслей экономики, оказывающей на окружающую 

среду масштабное воздействие как положительного, так и отрица-

тельного характера. Масштабность и интенсивность воздействия 

обусловлены, в первую очередь, ресурсоёмкостью строительной 

отрасли: потребность в энергетических, водных, ископаемых, лес-

ных ресурсах приводит к уничтожению почвенного и растительно-

го покрова, загрязнению атмосферного воздуха, водных артерий, 

нарушению ландшафтов, истреблению популяций животного мира 



и т.д. Немаловажным аспектом становится механизация и автома-

тизация строительства, без которых сегодня невозможно предста-

вить производство строительных материалов и изделий, возведение 

объектов и их проектирование. Выпуск строительных материалов 

и изделий на заводах, а также эксплуатация строительных машин — 

это выброс в атмосферу больших объемов строительной пыли, вре-

доносных, отработанных газов дизельных двигателей, копоти, сажи. 

Загрязнение окружающей среды влечет за собой финансовые 

потери в виде экологических штрафов, налагаемых на организацию, 

что является причиной снижения экономической эффективности 

ее деятельности. Предупреждение возникновения экологических 

штрафов возможно при правильном распределении затрат на ох-

рану окружающей среды при производстве работ.

Все вышеперечисленное обусловило актуальность темы иссле-

дования: создание интегрированных систем менеджмента в орга-

низациях строительной отрасли, ориентированных на повышение 

эффективности менеджмента качества, экологии, охраны здоровья 

и безопасности труда для эффективной работы организаций стро-

ительной отрасли. Внедряя автономные системы менеджмента ка-

чества, экологии, охраны здоровья и безопасности труда, органи-

зации сталкиваются с накоплением дублирующих документов, 

возрастанием временных затрат на их обработку и анализ, а также 

увеличением финансовых затрат на поддержание функционирова-

ния каждой из них в отдельности.

Интеграция систем позволяет сократить эти затраты и влечет за 

собой следующие наиболее очевидные выгоды: сокращение объ-

емов документооборота; уменьшение временных затрат на анализ; 

сокращение расходов на аудит и сертификацию; вовлечение всех 

сотрудников организации; рост производительности труда; повы-

шение привлекательности для потребителей; снижение нагрузки 

на управленческий и исполнительный аппараты; обеспечение вы-

сокого уровня гибкости системы менеджмента организации к вну-

тренним и внешним изменениям.

При написании монографии использованы результаты прове-

денных авторами научных исследований и опыт практической де-

ятельности.
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Глава 1

СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА 
В ОРГАНИЗАЦИЯХ СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ

1.1. Обеспечение качества менеджмента 
в организациях строительной отрасли

В настоящее время ужесточение международных требований к 

качеству продукции, выпускаемой организациями строительной 

отрасли России, обусловлено ее вступлением во Всемирную тор-

говую организацию (ВТО). Дата вступления нашей страны в ВТО 

стала для многих организаций строительной отрасли точкой об-

ратного отсчета на пути к банкротству. Определяющим фактором 

конкурентоспособности продукции, выпускаемой отечественными 

организациями, на мировом рынке является качество. Что такое 

качество? Существует множество определений данной категории. 

Приведем наиболее универсальное, отвечающее одновременно 

философским, техническим, экономическим критериям. Каче-

ство — это совокупность существенных признаков, свойств, осо-

бенностей, отличающих субъект, объект или явление от других и 

придающих ему определённость. Следовательно, бытующее в обще-

стве мнение о «некачественном продукте» совершенно абсурдно: 

качества не может не быть, его отсутствие влечет за собой отсутствие 

самого объекта, качество может быть низким, приемлемым, высо-

ким и т.д. Под качеством в строительной отрасли подразумевается 

совокупность свойств и особенностей организационно-управлен-

ческих, технологических методов проектирования, возведения, 

ввода в эксплуатацию, реконструкции, расширения, ремонта, тех-

нического перевооружения зданий и сооружений, а также произ-

водства строительных материалов, характеризующих степень со-

ответствия потребностям заказчика, конечного потребителя, за-

конодательным, нормативным и иным требованиям. Качество в 

строительной отрасли может быть двух видов: 

1) нормативно-законодательное, которое подразумевает выпол-

нение требований федеральных законов и постановлений прави-

тельства Российской Федерации, строительных нормативов и пра-

вил (СНиП), государственных стандартов (ГОСТ), санитарных 

норм (СН) и т.д.;
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2) потребительское, которое включает в себя, помимо выпол-

нения нормативно-законодательных требований, выполнение тре-

бований заказчиков и потенциальных требований конечных по-

требителей. Уровень потребительского качества может постоянно 

расти, скорость роста зависит от научно-технического прогресса и 

степени освоения его результатов организациями строительной 

отрасли.

Система менеджмента качества (СМК) — это система управле-

ния организацией посредством постановки и достижения целей в 

области качества. Если раньше наличие сертификата на соответ-

ствие системы менеджмента качества требованиям международно-

го стандарта ISO 9001:2008 было преимуществом организации при 

участии в тендерах на выполнение строительных, проектных и иных 

работ, то сегодня его отсутствие свидетельствует о серьезных про-

блемах в системе управления организацией. Наличие сертификата 

ISO 9001 для организаций стран с развитой экономикой — свиде-

тельство их непрерывной работы над улучшением процессов, вне-

дрением новейших технологий, разработкой и применением нова-

торских управленческих решений, внедрением инструментов ка-

чества, их адаптацией в среде сотрудников. К сожалению, не все 

организации строительной отрасли России могут похвастаться та-

кими результатами. Опыт показывает, что сертификат ISO 9001 в 

отечественных организациях — это результаты работ над создани-

ем бесполезных документов и бесперспективных взаимоотношений 

представителей службы качества с руководством и штатными со-

трудниками организации. За один день изменить сложившуюся 

ситуацию невозможно, невозможно ее изменить и за 5 лет. Однако 

процентное соотношение организаций, нацеленных на качество, 

и организаций, нацеленных на единовременную прибыль, можно 

изменить. На рис. 1.1 приведены статистические данные по экс-

порту и импорту строительных услуг Российской Федерации.

Основной проблемой отторжения СМК, в первую очередь ру-

ководством организаций, является восприятие СМК как автоном-

но функционирующей системы, создаваемой для получения сер-

тификата соответствия, или как системы, посягающей на полно-

мочия руководителей первого уровня. На рис. 1.2 приведены 

основные причины, побуждающие российские организации сер-

тифицировать (не создавать) СМК.

Одной из основных причин такого отношения является отсут-

ствие базовых понятий и принципов СМК. Встречая понятие СМК 
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в первый раз, мы воспринимаем его как узконаправленный инстру-

мент или совокупность методов управления качеством. Для того 

чтобы опровергнуть сложившийся стереотип и осознать масштабы 

СМК, предлагаем взглянуть на данную аббревиатуру под другим 

углом. Обратимся к оригинальному понятию СМК на английском 

языке — QMS (Quality Management System), дословный перевод 

которого на русский язык звучит как «система качества менеджмен-

та». Система качества менеджмента — это уже не узконаправленный 

инструмент управления качеством, это система управления всей 

организации с точки зрения непрерывного повышения качества и 

эффективности ее функционирования.

Рис. 1.1. Статистические данные по экспорту и импорту строительных услуг 

Российской Федерации, млн долл. США



10

Требование партнеров,
акционеров — 5

Требуется от организации
как от поставщика — 10

Необходимо
для экспортной
деятельности — 20

Часть имиджа
организации — 25

Внутренние причины
(качество — основа
стратегии
организации) — 35

Иное — 5

Рис. 1.2. Основные причины, побуждающие российские организации

сертифицировать системы менеджмента качества, %

Функционирование СМК обеспечивается соблюдением восьми 

основополагающих принципов. Рассмотрим их с точки зрения ка-

чества менеджмента организации строительной отрасли.

Ориентация на потребителя
Продукция должна отвечать требованиям потребителей, что обе-

спечивается за счет непрерывного улучшения качества функцио-

нирования службы маркетинга организации. При наиболее эффек-

тивном функционировании маркетинговая служба стремится к 

предвосхищению запросов потребителей. Ориентация на заказчи-

ка и конечного потребителя, который будет использовать строи-

тельную продукцию по назначению, является главным ориентиром 

ведущих организаций строительной отрасли по всему миру. Конеч-

ным потребителем в данном случае можем выступать и мы с вами, 

покупая квартиру в недавно выпущенном в эксплуатацию жилом 

здании.

Лидерство руководства
Генеральный директор организации должен понимать цели 

функционирования системы и доносить их сверху вниз по органи-

зационной структуре, «заражая» всех сотрудников от топ-

менеджеров до техников 3-й категории стремлением к непрерыв-

ному улучшению качества своей работы.
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Вовлечение всех сотрудников
Вытекает из предыдущего принципа и подразумевает участие 

каждого сотрудника в улучшении показателей качества функцио-

нирования всей организации путем разработки предложений по 

улучшению качества выполнения своей работы и вынесения их на 

обсуждение высшим руководством. Вовлечение сотрудников осу-

ществляется в следующих направлениях:

 • постоянное повышение компетентности сотрудников;

 • обеспечение сотрудников всей необходимой информацией и 

наличием обратной связи;

 • разработка и реализация механизмов материального и нема-

териального стимулирования и мотивации сотрудников;

 • создание благоприятных условий для выполнения должност-

ных обязанностей, в том числе наделение соответствующими пол-

номочиями.

На рис. 1.3 видно, что происходит, когда в равнобедренном тре-

угольнике полномочия-обязанности одна из смежных сторон зна-

чительно превышает другую в размерах.

Рис. 1.3. Обязанности и полномочия

Процессный подход
Является неотъемлемым инструментом организации любой де-

ятельности и подразумевает взаимоувязку всех процессов, проте-
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кающих в организации, когда выход одного процесса становится 

входом для последующего. Таким образом, исходные данные, по-

лученные для функционирования одного из вспомогательных про-

цессов, могут повлиять на конечную продукцию, выпускаемую 

организацией. Строительная отрасль характеризуется значительной 

продолжительностью строительного цикла, управление в условиях 

которого невозможно без применения процессного подхода.

Системный подход
Подразумевает функционирование организации как единого 

организма, все элементы которого связаны между собой, и изме-

нения, возникшие в одной части системы, непременно повлекут 

за собой изменения во всей организации. Это необходимо знать и 

учитывать для предотвращения возникновения непредвиденных 

отклонений или же в целях улучшения показателей функциониро-

вания организации. Мобильность строительных машин и механиз-

мов, неподвижность конечной продукции, различные координаты 

места пребывания головной организации и места производства в 

строительной отрасли требуют контроля и управления каждым ра-

бочим, механизмом, машиной на строительной площадке в отдель-

ности и всем строительным комплексом вместе, что абсолютно 

невозможно без применения системного подхода.

Постоянное улучшение
С точки зрения второго закона термодинамики все системы не 

равновесны и постоянно изменяются. В нашем случае это свиде-

тельствует о том, что вопреки суждениям многих руководителей, 

если в организации один раз наладить взаимодействие всех эле-

ментов должным образом, то можно переключиться на решение 

иных вопросов. Однако опыт показывает, что так называемые «за-

бытые» системы со временем начинают давать сбой без внешнего 

вмешательства. Следовательно, единственно возможным способом 

поддержания функционирования организации на достигнутом 

уровне, а также повышения эффективности ее функционирования 

является непрерывное улучшение. Обилие строительных машин и 

механизмов в строительной отрасли предполагает постоянное об-

новление основных фондов, подверженных как физическому, так 

и моральному износу, а уникальность проектных решений, зави-

симость от внешних условий среды — непрерывный поиск повы-

шения экономической эффективности проектных решений. На 

рис. 1.4, 1,5 приведена статистика наличия основных строительных 

машин в строительных организациях с 2005 по 2011 г.
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Рис. 1.4. Удельный вес машин с истекшим сроком службы с 2005 по 2011 г.

Принятие решений, основанных на фактах
С целью снижения риска возникновения непредвиденных по-

следствий в виде упущенной выгоды или же многомиллионных 

убытков от вложений в сомнительные проекты все управленческие 

решения должны быть экономически и технически обоснованы и 

подкреплены расчетами на основе объективных данных. Прини-

маемые решения должны быть адекватными, т.е. должны обладать 

высокой степенью соответствия достоверным данным, на основе 

которых оно формируется. 
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Достоверные данные или объективные свидетельства получают 

путем проведения контроля (оценки соответствия). Контроль мо-

жет осуществляться в трех формах:

1) мониторинг. Осуществляется посредством наблюдения за си-

стематической оценкой соответствия продукции или процесса уста-

новленным требованиям;

2) испытание. Предполагает определение согласно установлен-

ной процедуре одной или нескольких характеристик продукции;

3) процесс измерения. Состоит из совокупности операций для 

установления значения величины.

Более чем полувековая практика показала, что инструменты 

статистического контроля качества, применяемые для оценки со-

ответствия, позволяют повысить конкурентоспособность органи-

зации путем снижения себестоимости продукции за счет уменьше-

ния уровня брака.

На сегодняшний день широко используются 14 инструментов 

статистического контроля качества:

 • семь основных: контрольный лист, диаграмма Исикавы, ги-

стограмма, диаграмма Парето, диаграмма рассеяния, стратифици-

рованная выборка, контрольные карты Шухарта;

 • семь новых: диаграмма сродства, диаграмма связей, дерево 

решений (древовидная диаграмма), таблица качества (матричная 

диаграмма), стрелочная диаграмма (сетевой график, диаграмма 

Ганта), диаграмма процесса осуществления программы, матрица 

приоритетов.

Взаимовыгодные отношения с поставщиками
Вытекает из принципа «применение процессного подхода». Про-

дукция, поставляемая поставщиками, является входом процесса, 

протекающим в организации, и напрямую влияет на конечную про-

дукцию. Таким образом, от качества блочных панелей, поставляе-

мых заводом N, будет зависеть безопасность блочного дома, воз-

веденного строительной организацией K. При установлении пар-

тнерских отношений между поставщиком и организацией 

появляются возможности для оптимизации затрат, внедрения бе-

режливого производства Lean, использования методов Kanban, Just 

in time, что приводит к повышению эффективности функциони-

рования организации за счет снижения себестоимости и повыше-

ния качества продукции. Ввиду того, что строительная отрасль ха-
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