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Беспечно в этот день мы говорили
В мечтах, всегда способных на полет,
Что надо женщин на руках носить бы…
Вопрос не праздный: кто их понесет?
Стареют кавалеры, не мобильны
И лоск лишь на пиджачных рукавах.
Пусть объективны внешне, но не стильны,
А юные — пока внушают страх.
Стихов не знают, пиво пьют без меры,
И в воспитании пока сплошной изъян.
Нет, не романтики — скорее флибустьеры…
Их внешний вид, скорей всего, обман.
Пусть вам всегда встречаются по жизни,
Кто ценит душу больше, чем «бабло»!
Не будем тратить жизнь на укоризну,
А будем просто жить судьбе назло!
Пускай не молод, но пока не сложно
Исполнить па «коленопреклонен»…
На подвиг я судьбой рукоположен,
Пожизненно к любви приговорен.

Дорогие женщины! Пусть вам всегда сопутствует 

удача и не только в рабочем процессе!

Евгений Казмировский

Поздравляем  
с 8 марта!
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главный эксперт  
ООО «Тест-С.-Петербург», 
представитель от России  
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Два года назад наиболее прогрессивная 
(без сомнений!) часть человечества от-
праздновала 25 лет появления и начала все-
мирного путешествия стандарта ISO 9001, 
который до сих пор является самым по-
пулярным из более чем 20 тыс. продуктов 
Международной организации по стандар-
тизации (ISO). Стандарт впервые обобщил 
многочисленные исследования на тему: 
«Как должна работать современная компа-
ния, которая хочет добиться успеха за счет 
обеспечения качества, тем самым завоевы-
вая расположение потребителя?» И, как 
положено в отношении успешных явлений, 
он постоянно подвергался мощной крити-
ке (иногда заслуженной), вследствие чего 
за четверть века претерпел неоднократные 
изменения.

Его ругали и ругают за «нечеловече-
ский» язык (прибавьте сюда особенности 
национального перевода), и за яркий «про-
мышленный акцент», не всегда понятный 
компаниям, предоставляющим различные 
услуги, и за то, что он якобы стал причи-
ной появления легиона недобросовестных 
консультантов и алчных органов по серти-
фикации.

За это время стандарт был рассмотрен 
вдоль и поперек. В частности, на страницах 
журнала «Методы менеджмента качества» 
он был тщательно «препарирован» уважае-
мым В.А. Качаловым. Однако ISO 9001 
жив до сих пор, что косвенно подтверж-
дают результаты ежегодного обзора ISO 
(более миллиона выданных сертификатов). 
Последний раз стандарт ISO 9001 пересмат-
ривался в 2008 г., хотя трудно это назвать 
пересмотром — так, внесение небольших 
поправок. И, безусловно, такой продукт, 
если хочет оставаться популярным, должен 
все-таки улучшаться чаще, чем раз в 10 лет. 
У ISO есть хороший девиз: «Проще, быст-
рее и лучше!» 

Итак, приготовьтесь к встрече! В 2015 г. 
выходит новая, серьезно пересмотренная 
версия ISO 9001, вместе с тем сохранившая 
все лучшее, что было накоплено и прове-
рено на примере сотен тысяч организаций 
в разных странах, занимающихся различ-
ной деятельностью, — от футбольных клу-
бов до атомных электростанций, от детских 
садов до органов государственной власти.

Самым значительным толчком к пере-
смотру стандарта ISO 9001 стал факт появ-
ления на его основе большого количества 

ISO 9001:2015 —  
В ЖЕСТКИХ РАМКАХ

стандартов на системы менеджмента в са-
мых различных областях человеческой дея-
тельности (космическая, нефтяная, меди-
цинская, автомобильная отрасли промыш-
ленности и т. д.). Кроме того, стандарты 
стали распространяться на экологическую, 
социальную, информационную стороны 
деятельности компаний. Не во всех слу-
чаях появляющиеся стандарты были гар-
монизированы между собой, что создавало 
и создает дополнительные трудности для 
организаций, у которых всего одна система 
менеджмента как принятый способ управ-
ления организацией. В результате появи-
лось требование сообщества: разработать 
стандарт на интегрированную систему. 
ISO ответила отказом, но пересмотрела 
свои директивы, устанавливающие прави-
ла разработки и утверждения стандартов. 
Так родилось специальное Приложение SL 
к директивам ISO, которое жестко опреде-
ляет терминологию, структуру и изложение 
большей части текстов стандартов на сис-
темы менеджмента. Можно добавлять свои 
термины, разделы, фразы, не противореча-
щие зафиксированным в Приложении SL, 
но оно должно присутствовать в неизмен-
ном виде во всех стандартах.

Отныне все они будут похожи друг на 
друга, как детали конструктора LEGO. С од-
ной стороны, эти управленческие бестсел-
леры становятся еще скучнее. Представьте, 
каково это — везде читать одну и ту же 
фразу: «5.1. Высшее руководство должно 
демонстрировать лидерство и обязательства 
в отношении системы менеджмента ХХХ» 
(где ХХХ меняется в зависимости от назва-
ния стандарта: качество, окружающая сре-
да, информационная безопасность и т. д.)

А с другой стороны, как еще обеспечить 
совместимость различных стандартов?!

Много интересного ждет будущих поль-
зователей стандарта ISO 9001: исчезает тре-
бование о наличии обязательных докумен-
тированных процедур; вместо осуществ-
ления предупреждающих действий нужно 
будет оценивать риски; напрямую вводит-
ся требование о применении процессного 
подхода; понадобится учитывать потреб-
ности всех заинтересованных сторон; при-
дется овладеть искусством управления зна-
ниями. Кроме того, появится много других 
нововведений, которые должны придать 
блеск этому продукту глобализации. А нам 
остается только ждать.
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КОМПЕТЕНТНОЕ МНЕНИЕ

МОДЕЛЬ УСТОЙЧИВОГО ПРИБЫЛЬНОГО РОСТА

ВЯЧЕСЛАВ ВАСИЛЬЕВИЧ 
ПШЕННИКОВ 

ведущий консультант  
ООО «ТиПиЭм-центр»  
(Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
должное и привлекательное 

качество, 
встроенное качество, 
контроль у источника 

несоответствий, 
пока-ёкэ.

IНЕ УПУСКАТЬ  
ВОЗМОЖНОСТИ

Компания, как отмечал еще Э. Деминг, несет по-

тери, связанные с качеством выпускаемой про-

дукции (для краткости будем называть их потеря-

ми качества), не только тогда, когда производит 

дефектную продукцию, но и тогда, когда ее про-

дукция не вызывает не просто удовлетворенно-

сти, а восхищения потребителей [1]. Восторжен-

ный или, наоборот, разочарован ный покупатель 

обязательно поделится впечатле ниями о при-

обретенном товаре со своими знакомыми, а те — 

ТЕХНОЛОГИЯ 
НУЛЕВОГО 
КОНТРОЛЯ 
КАЧЕСТВА

Сегодня в среде российских управленцев 
периодически ведутся разговоры (и чем сложнее 
становится ситуация в экономике, тем чаще они 
возникают) о так называемом управляемом, или 
избыточном, качестве. Имеется в виду, что в условиях 
снижения покупательского спроса повышение 
конкурентоспособности продукции компании и самой 
компании может быть достигнуто снижением затрат 
за счет ухудшения качества продукции или снижения 
дефектности до «приемлемого» уровня. Хотя 
для того, чтобы убедиться в исчерпанности такого 
подхода большинством российских предприятий, 
достаточно просто сменить позицию: посмотреть 
на ситуацию с точки зрения не производителя, 
а потребителя, которому приходится искать 
надежных поставщиков, способных предоставлять 
недорогие и хорошие материалы и комплектующие, 
или в роли розничного покупателя приобретать 
товары повседневного спроса. Объяснить эту 
странность мышления можно, наверное, только 
незнанием методологии и инструментов повышения 
качества при одновременном снижении затрат 
или неспособностью их правильно применять. 

со своими знакомыми и т. д., и для уровня продаж 

компании последствия будут либо благоприятны-

ми, либо печальными.

Производитель, как убедительно доказал 

Г. Тагути, начинает нести потери не только в том 

случае, если производимая им продукция выхо-

дит по каким-то параметрам за пределы допуска, 

но и если она по этим параметрам только откло-

няется от номинального значения даже в преде-

лах допуска [2]1. 

На минимизации отклонений от номиналь-

ных значений параметров построена концепция 

1 См. также: 
Талалай А.М. Связь 
метода Тагути 
с известными 
статистическими 
методами // ММК. – 
2003. – № 10. – 
С. 18–24;

Кузьмин А.М. Методы 
Тагути // ММК. – 2007. – 
№ 5. – С. 23.
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«Шесть сигм» [3]2, ориентированная в том числе 

и на снижение потерь. 

После опубликования подобных работ и реа-

лизации заложенных в них концепций успешны-

ми отечественными и зарубежными компаниями 

нет смысла доказывать теоретическую и практи-

ческую возможность улучшения качества при 

одновременном снижении затрат или, что то 

же самое, снижения затрат на основе улучше-

ния качест ва. Однако ввиду того, что примене-

ние этих подходов отечественными компаниями 

остается все еще явлением экзотическим, напом-

нить об известном, но редко реализуемом будет 

нелишним. 

Для построения системы всесторонней оцен-

ки и улучшения качества продукции и повыше-

ния на этой основе удовлетворенности потреби-

телей наша консультационная компания исполь-

зует концепцию должного (отстающего) и при-

влекательного (опережающего) качества, предло-

женную Йосио Кондо [4], правда, с некоторыми 

дополнениями, представленную в виде таблицы. 

Применение этой модели позволяет последо-

вательно снижать не только потери, связанные 

с дефектами и несоответствиями, но и потери 

от нереализованных возможностей (табл. 1). 

Предложенный подход к всесторонней оценке 

и планированию качества может быть также реа-

ли зован на основе модели базового, требуемого 

и привлекательного качества Но риаки Кано [5]3 

(рисунок).

IПРАВИЛЬНО  
С ПЕРВОГО РАЗА

Прямой путь к выпуску качественной и дешевой 

продукции — изготовление ее без дефектов с пер-

вого раза. Необходимость движения по этому 

пути не приходится доказывать в материальном 

производстве — слишком очевидны потери, воз-

никающие вследствие переделок и возвратов несо-

ответствующей продукции на предыдущие этапы 

обработки. Легко представить и последствия пре-

доставления потребителю услуги не так, как ему 

было обещано в рекламном объявлении или ката-

логе. Сотрудники офисов иногда оправдывают до-

работку подготовленных ими материалов тем, что 

это улучшает форму и содержание последних, хотя 

обычно за таким объяснением кроется просто от-

сутствие понимания того, какой именно материал 

должен быть подготовлен для принятия управлен-

ческих решений. Неудивительно, что поиски спо-

собов организации работы таким образом, чтобы 

она выполнялась хорошо с первого раза, ведутся 

постоянно и, надо признать, небезуспешно. 

Организация деятельности на основе цикла 

PDCA: Plan (планируй) — Do (осуществляй) — 

Check (проверяй) — Act (воздействуй), действи-

тельно, позволяет не пропустить дефектный про-

дукт или документ на следующий этап, однако не 

исключает самой возможности появления дефек-

та на этапе «Осуществляй» и последую щего его 

исправления на этапе «Воздействуй». С целью 

пре дотвращения возникновения дефектов япон-

ский консультант по управлению производством 

С. Синго в 60-х годах прошлого века сформулиро-

вал и реализовал концепцию «Нулевой контроль 

2 См. также: 
Кузьмин А.М. «Шесть 
сигм» // ММК. – 2007. – 
№ 6. – С. 17.

3 См. также: 
Кузьмин А.М. Модель 
Кано // ММК. – 2007. – 
№ 3. – С. 33.

Т а б л и ц а  1

Модель должного и привлекательного качества Й. Кондо

№ 
п.п.

Характеристики
Вид качества

должное (отстающее) привлекательное (опережающее)

1 Реакция потребителя Неудовлетворенность, недовольство Удовлетворенность, восторг

2 Свойства продукции Недостатки (дефекты, несоответст-
вия, неточности)

Достоинства (удобство использова-
ния, дизайн)

3 Измеряемые характеристики Число рекламаций, жалоб, переделок Впечатление, вызываемые чувства

4 Зависимость от вида продукции Универсально Индивидуально

5 Инструменты изучения Статистические методы Анализ примеров удач и провалов 

6 Формы проявления Очевидно Скрыто

7 Затраты Потери, связанные с дефектами  
и несоответствиями

Потери от нереализованных возмож-
ностей

Модель базового, 
требуемого 
и привлекательного 
качества Н. Кано




