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4 КАК ПОВЫСИТЬ РОЛЬ СЛУЖБЫ КАЧЕСТВА 

В ОБЕСПЕЧЕНИИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ, 
ЭФФЕКТИВНОСТИ И УСПЕХА ОРГАНИЗАЦИИ
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ГАРАНТИЙНЫХ ОБЯЗАТЕЛЬСТВ ЯВЛЯЕТСЯ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ ПОСЛЕ ПОСТАВКИ?
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Справочное пособие  

«ИНСТРУМЕНТЫ ИННОВАЦИЙ» 

В пособии представлены инструменты совершенствования качества, широко применяемые в мировой 
практике, которые позволяют руководителям организаций и специалистам в максимально короткое время 
овладеть методами их эффективного использования в системах менеджмента организации при решении 
задач улучшения качества процессов, продукции и услуг.  Сборник дополнен в 2013 г.
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СЛОВО ПРЕДОСТАВЛЯЕТСЯ...

ВЛАДИМИР ЛЬВОВИЧ 

ШПЕР

действительный член 

Академии проблем качества, 

член ASQ и ENBIS 

Хорошо известно, что восемь прин-

ципов менеджмента качества, на ко-

торых основаны стандарты ISO серии 

9000 и их многочисленные производные 

(различные отраслевые расширения 

этих стандартов) описывают опреде-

ленную совокупность того, что должно 

присутствовать в любой системе, если 

она — эта система — хочет быть дол-

говременно успешной и благополучно 

развиваться в соответствии с измене-

нием окружающей среды. Я продолжаю 

изложение своего беглого, и, неизбежно, 

достаточно поверхностного взгляда, на 

то государство, в котором мы все живем, 

с точки зрения этих восьми принципов. 

О первых шести принципах речь шла 

в номерах журнала за 2012 г. (№ 2, 7, 9) 

и 2013 г. (№ 2, 4, 5). Рассмотрим теперь 

седьмой принцип — «Принятие реше-

ний, основанное на фактах».

В основополагающем стандарте  

ISO 9000 говорится, что «Эффективные 

решения должны основываться на фак-

тах и информации». Отсюда сразу сле-

дует, что факты и информация — это 

разные понятия, к чему стоит добавить 

замечание Э. Деминга о том, информа-

ция и знание — не одно и то же. Следуя 

Р. Акоффу, можно продвинуться дальше, 

и тогда мы приходим к известной мо-

дели Данные — Информация — Знание 

— Мудрость (Data — Information — 

Knowledge — Wisdom = DIKW). Другими 

ПРИНЦИПЫ 
МЕНЕДЖМЕНТА 
КАЧЕСТВА И 
ГОСУДАРСТВО 
РОССИЙСКОЕ

словами, данные должны обрабатывать-

ся, чтобы превратиться в информацию, 

информация должна анализироваться  

и структурироваться, чтобы стать знани-

ем, знание в соединении с пониманием 

систем и вариабельности мира должно 

превращаться в мудрость, необходимую 

нам для принятия разумных решений  

в том сложном и изменчивом мире,  

в котором мы живем. 

Однако для всего этого нужно, чтобы 

лица, принимающие решения, владели 

основами системного и статистическо-

го мышления, без чего восхождение по 

лестнице DIKW просто невозможно. Об 

отсутствии системного мышления в рос-

сийском государстве речь шла в колонке 

этой серии в четвертом номере журна-

ла. Что касается статистического мыш-

ления, то здесь дела обстоят еще хуже. 

Большинство российских управленцев 

не имеют понятия об идеях Шухарта–

Деминга относительно того, как при-

нимать решения в мире, полном вари-

абельности. И понятно почему: откуда 

они могли бы это знать? Ведь этому по-

чти нигде и почти никого не учат. Везде  

и на всех уровнях мы видим, как при-

нимаются те или иные управленческие 

решения, основанные на сравнении от-

дельных вырванных из процесса значе-

ний, и поскольку все процессы подвер-

жены изменчивости, случайное соотно-

шение между отдельными точками неиз-

бежно приводит к случайным решениям. 

Иногда они оказываются разумными,  

но чаще, конечно, нет. Глубоко убежден, 

что в мире, полном вариабельности, где 

в дополнение к этому на нас время от 

времени падают «черные лебеди», все 

образованные граждане должны владеть 

основами статистического мышления  

в том его понимании, как это следует 

из книг Э. Деминга «Выход из кризиса»  

и «Новая экономика». Для тех, кто  

не читал эти книги, замечу, что стати-

стическое мышление в данном контексте  

не имеет никакого отношения к стати-

стике и/или к статистическим методам. 

Поэтому снова и снова нам оста-

ется лишь самим овладевать идеями 

Шухарта–Деминга, чтобы учиться под-

ниматься по лестнице DIKW и прини-

мать действительно разумные решения 

на основе фактов. 
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
служба качества, 

рыночные отношения, 
процессный подход,

 результативность, 
эффективность, 

конкурентоспособность,
 внутренний аудит,

 программа аудитов, 
цели программ аудитов.
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КОМПЕТЕНТНОЕ 
МНЕНИЕ

ПРОЦЕССНЫЙ
ПОДХОД

ПОВЫШЕНИЕ РОЛИ 
СЛУЖБЫ КАЧЕСТВА
В ОБЕСПЕЧЕНИИ 
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ, 
ЭФФЕКТИВНОСТИ И 
УСПЕХА ОРГАНИЗАЦИИ

В конце 80-х гг. прошлого столетия были опубликованы 
стандарты ISO серии 9000, ознаменовавшие переход 
к новым принципам управления деятельностью 
производителей продукции и услуг. В значительной мере 
этот переход был обусловлен экономическими причинами.
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IЭКОНОМИЧЕСКИЕ  
ПРЕДПОСЫЛКИ  
ПОЯВЛЕНИЯ СМК

На рисунке показаны стадии последовательного 

создания ценности продукции: техническое зада-

ние, проектирование и т. д. до стадии эксплуа-

тации. На этих стадиях уточняются требования  

к продукции, отбираются наилучшие конструк-

тивные и технологические решения, при необ-

ходимости устраняются производственные де-

фекты, вносятся конструктивные изменения по 

результатам испытаний и эксплуатации, т. е. осу-

ществляются те или иные изменения. 

Установлено, что стоимость внесения из-

менений при переходе от предыдущей стадии  

к последующей возрастает примерно на порядок. 

Особенно дорогостоящими становятся измене-

ния на стадии эксплуатации выпущенных изде-

лий1. Появление стандартов ISO серии 9000 обус-

ловлено стремлением к максимальному исклю-

чению подобных потерь. 

До появления этих стандартов ответствен-

ность за качество продукции в основном возлага-

лась на отдел технического контроля (ОТК), ко-

торый контролировал ее на входе, во время про-

изводства и на выходе. Это позволяло обнаружи-

вать и устранять отдельные дефекты продукции  

на стадии производства. Однако серьезные недо-

статки, связанные с ошибками в выборе функ-

ций, параметров и конструкций, выявлялись 

только на стадии испытаний опытных образцов 

и эксплуатации готовых изделий. Устранение 

недостатков на этих стадиях приводило к очень 

большим расходам. Стало очевидно, что преду-

преждать появление несоответствий продукции 

необходимо как можно раньше, уже на стадии 

определения требований и ожиданий потребите-

лей, и далее строго отслеживать их реализацию. 

Стандарты ISO серии 9000 предназначены для 

решения этой задачи. Они устанавливают систему 

последовательной разработки, контроля и посто-

янного улучшения качества выполняемых работ 

на всех стадиях, начиная с определения потреби-

тельских требований к продукции и заканчивая 

оценкой удовлетворенности потребителя.

Переход к новым принципам управления 

качеством, широкий круг задач по разработке, 

внедрению, поддержанию и улучшению системы 

менеджмента качества (СМК) вызвали необходи-

мость создания в организациях — производите-

лях продукции и услуг новых служб, служб каче-

ства. Главным показателем успешности работы 

службы качества стало получение и продление 

срока действия сертификата соответствия СМК 

1 Так, в 2009–2010 гг. 
мировой лидер 
автомобилестроения — 
японская фирма Toyota 
— для устранения 
конструктивных 
недостатков педали 
газа была вынуждена 
отозвать 9 млн машин. 
Финансовые потери 
составили около 
10 млрд долл., имиджу 
фирмы был нанесен 
тяжелейший удар.

Экономические 
предпосылки создания 
систем менеджмента 
качеств


