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ВВЕДЕНИЕ
Во все времена качество товаров и услуг играло важнейшую роль в развитии человечества. За последние 30-40 лет резкое увеличение хозяйственной деятельности во всех сферах производства создало реальные возможности для всеобщего улучшения условий и качества жизни людей. Первостепенное значение при этом приобретают системы управления качеством, к которым пришли в XXI веке теоретики и практики управления качеством, начав свой путь с отбраковки продукции в конце XIX века.

Разработки этого направления связаны с именами Ф.Тейлора, Г.Форда, А.Файоля, которые положили начало научному подходу к управлению качеством продукции.

Последующий вклад в становление систем управления связан с В.Шухартом, который начал использовать статистические методы управления качеством. 

Переломный и самый значительный период становления и развития теории и практики управления качеством происходит во второй половине XX века. В плеяду выдающихся специалистов, которые и заинтересовались теоретическими разработками, и внедряли свои идеи на практике, стали Э.Деминг, Дж.М.Джуран, П.Друкер, А.Фейгенбаум, Ф.Кросби, К.Исикава, Г.Тагути, Мицуно, А.Маслоу. Огромный вклад в это время сделали советские ученые В.В.Бойцов и А.В.Гличев.

В настоящем учебном пособии уделяется внимание отечественному опыту развития систем управления. Следует отметить, что комплекс стандартов по управлению предприятием в Советском Союзе разрабатывался как единая система, поэтому по подходу построения он намного опередил свое время. Только в последнее время в мировой практике начали применять интегрированные системы управления, заложенные в комплекс стандартов по управлению предприятием в бывшем СССР в 80-е годы прошлого века.

В учебном пособии изложение материала предложено в историческом становлении и развитии управления качеством с последующим анализом современного состояния и применения на практике систем управления качеством. Это помогает легче осмыслить проблемы и задачи управления качеством, их необходимость. Следует отметить, что создание и развитие управления качеством многие специалисты относят к самым ярким достижениям второй половины XX века.

В учебном пособии рассмотрено пять этапов развития управления качеством с изложением взглядов, теорий и практической деятельности видных ученых и специалистов.

Ныне первостепенное значение приобретает внедрение, т.е. практическое использование разработанных систем управления качеством.

Для полноты изложения проблемы в этом пособии включены многие известные системы и методы управления качеством, которые нашли локальное применение. Все они имеют право на использование и успех.

Самыми массовыми и доступными, т.е. имеющими практическое применение, являются: система, изложенная в стандартах ISO серии 9000, и система TQM, к которым приобщаются через мировые премии по качеству. Настоящий бум применения стандартов ISO серии 9000, т.е. их сертификация, приходится на конец XX – начало XXI вв. Около миллиона предприятий в мире используют в своей практике стандарт ISO 9001. Модель делового совершенства, с помощью которой используют систему TQM в мировых премиях по качеству (премия Э.Деминга, М.Болдриджа и Европейская премия качества), значительно уступает в количественном отношении стандартам ISO 9001, но в качественном отношении это более совершенная и прогрессивная система. Через Украинскую Ассоциацию качества Украина приобщается к системе TQM. За последние годы 36 предприятий страны приняли участие в конкурсе «Европейская премия качества» и получили приз «За стремление к совершенству».

Содержание понятия «качество» различных объектов

Несмотря на то, что история исследования содержания категории «качество» уже насчитывает не одну сотню лет, до сих пор по этому вопросу учеными ведется оживленная дискуссия в свете современного развития теории и практики управления. Так, свое мнение выразил американский специалист в области управления качеством Дж. Харрингтон: «Качество – вещь забавная. Все о нем говорят, все с ним живут, и каждый думает, что знает, что это такое. Но лишь немногие придут к единому мнению об определении качества».

В настоящее время появилось множество разнообразных аспектов понятия «качество»: экономический, социальный, управленческий, личностный и др. Каждый из подходов содержит свои трактовки и понимание содержания этой категории в зависимости от объекта исследования.

В экономике и управлении термин «качество» прежде всего связан с созданием и использованием продукции и услуг, поэтому объектом исследования и управления здесь является в первую очередь качество продукции и услуг, причем его восприятие каждым человеком во многом зависит от роли, которую он играет в процессе их производства и потребления. Авторы книги «Что такое качество?» в 60-х годах XX века провели своеобразное исследование. Они проанализировали 232 литературных источника, где так или иначе определяется термин «качество». Только в отечественной научной литературе ими было выявлено более 100 различных формулировок, определяющих понятие «качество продукции». Все многообразие существующих трактовок категории «качество» можно объединить в следующие группы.

Качество как абсолютная оценка. В этом распространенном значении качество является синонимом превосходства. В 1931 году Уолтер Шухарт определял качество как добротность, совершенство товара, т.е. качество товара представляет собой абсолютный, признаваемый всеми признак бескомпромиссного соответствия стандартам. Согласно этому подходу, качество нельзя измерить – оно является принадлежностью товара. Часто, благодаря усилиям рекламы, создается впечатление, что некоторые товары обладают абсолютным качеством, например, автомобили марки «Мерседес». Однако совершенство – категория абстрактная и субъективная, его восприятие людьми может значительно различаться. Поэтому подобное определение качества не может быть положено в основу оценки или измерения свойств продукции или услуг.

Качество как свойство продукции. В этом значении качество, является производной от какого-либо измеримого количественного параметра продукта. Качество выше, если параметр больше. Например, считается, что чем больше у двигателя цилиндров, тем выше его качество. Однако подобное определение является слишком узким, так как оно не отражает полезность продукции для потребителя.

Качество как соответствие назначению. Согласно данной трактовке, качество представляет собой способность продукта или услуги выполнять свои функции. Американский ученый Дж. Джуран определял качество изделия или услуги как пригодность для использования. Однако недостаток данного подхода может быть продемонстрирован следующим примером. Крупная американская компания по производству бытовой техники заключила контракт на поставку в Японию холодильников, которые пользовались в США спросом и считались техникой высокого качества. Однако в Японии эта компания потерпела полное фиаско, так как холодильники были слишком громоздкими для маленьких японских квартир – они просто не проходили в двери. Таким образом, продукт, способный на 100% выполнять все необходимые функции «дома», оказался непригодным для японского потребителя.

Качество как соответствие стоимости. В этом случае качество определяется как соотношение полезности и цены продукта. Дж. Харрингтон определял качество как удовлетворение ожиданий потребителей за цену, которую он себе сможет позволить, когда у него возникает потребность. С этой точки зрения качественным является продукт, который по своим полезным свойствам соответствует продуктам конкурентов, но продается дешевле либо превосходит по своим характеристикам аналогичные товары при равной цене. Такой подход ставит перед производителями цель поиска баланса между совершенствованием потребительских свойств продукции и снижением издержек по ее производству и реализации.

Качество как соответствие стандартам. В соответствии с данным производственным подходом качество определяется как соответствие техническим стандартам и условиям, которые включают в себя целевые и допустимые  значения тех или иных параметров продукции или услуг. Например, точным прибытием самолета будет считаться прибытие в пределах 15 минут от времени, установленного в расписании, т.е. целевым значением является время, установленное в расписании, а допустимым – 15 минут в ту или другую сторону. В то же время технические стандарты и условия бессмысленны, если они не соответствуют требованиям потребителей. 

Таким образом, справедливость и возможности практического применения каждого из перечисленных определений ограничиваются субъективностью восприятия свойств и полезности вещи каждым отдельным индивидом.

Подходы зарубежных исследователей к трактовке категории «качество»
У.Э.Деминг на вопрос «Что такое качество?», отвечал, что «качество можно определить только пользуясь системой оценок того человека, который пользуется товаром, кто судит о качестве».

В.Шухарт: «Качество – различие между предметами. Дифференциация по признаку «хороший-плохой».
К.Исикава: «Качество имеет два аспекта: объективные физические характеристики и субъективная сторона – насколько вещь «хороша».
Дж. Джуран: «Качество – пригодность для использования (соответствие назначению). Субъективная сторона: качество есть степень удовлетворения потребителя (для реализации качества производитель должен узнать требования потребителя и сделать свою продукцию такой, чтобы она удовлетворяла этим требованиям)».
А.Фейгенбаум: «Качество изделия или услуги можно определить как общую совокупность технических, технологических и эксплуатационных характеристик изделия или услуги, посредством которых изделие или услуга будут отвечать требованиям потребителя при их эксплуатации».
Дж. Харрингтон: «Качество – удовлетворение ожиданий потребителя за цену, которую он себе может позволить. Высокое качество – превышение ожиданий потребителя за более низкую цену, чем он предполагает».

Г.Тагути: «Качество – это потери, нанесенные обществу с момента поставки продукта».

В.Ю.Огвоздин указывает на нецелесообразность связи понятия «качество» с удовлетворением потребностей и предлагает определение: «Качество – это совокупность объективно существующих свойств и характеристик продукции или услуги, уровень которых определяется сортностью или другими оценками качества, характеризующими потребительную стоимость продукции». Л.А.Гоберман и В.А.Гоберман предлагают ввести понятие «синтезированное качество», определяя его как «установленную совокупность потребительских полезностей продукции, возникающую в результате взаимодействия потребителя и производителя и способную удовлетворять социально-экономические потребности в течение регламентированного срока действия (службы) и в соответствии с функциональным назначением продукции».

Таким образом, ныне многие ученые связывают понятие «качество» с удовлетворением определенных ожиданий и запросов потребителей в отношении того или иного товара или услуги. При этом потребность, в соответствии со словарем С.И.Ожегова, трактуется как «необходимость, нужда в чем-либо, требующая удовлетворения». Следует обратить внимание на слова «требующая удовлетворения». Этим подчеркиваются очень существенные свойства потребностей, пренебрегать которыми недопустимо, а порой опасно. Носителями потребностей могут быть отдельные личности, социальные группы, общество в целом. С точки зрения управления качеством характеристики потребностей должны соответствовать характеристикам качества объекта.

Определение категории «качество» с помощью таких понятий, как ожидания и запросы потребителей, совсем не случайно. Более того, закономерно. С начала XX века стало складываться так называемое общество потребления, которое окончательно сформировалось к середине столетия. Главной фигурой такого общества является потребитель. Его требования (если они социально безопасны) защищаются государством и обществом. Последнее характеризуется следующими чертами:

а) развитие свободной торговли, международного рынка товаров и услуг. Потребитель может приобретать товар, произведенный в любой стране. Следствием этого является резкое обострение конкуренции производителей, усиление их борьбы за повышение качества продукции и конкурентные цены, занижение сроков выхода товара на рынок;

б) развитие систем государственной и общественной защиты прав потребителей на качественную продукцию и услуги, которые не только позволяют им взыскивать с производителя ущерб за недоброкачественную продукцию и услуги, но и предупреждают появление такой продукции на рынке, а также ограничивают монополизацию рынка [image: image30.jpg]


производителем. Следствием этого является необходимость производителя предоставлять потребителю систему доказательств качества товара еще до того, как потребитель данный товар приобрел;
в) достаточно высокий уровень самосознания потребителей, которые согласны платить за качество и готовы сотрудничать с производителем в целях его повышения.

Названные факторы обусловили появление нового понимания категории «качество», которое характеризует такое состояние объекта, такую совокупность его свойств, которые призваны удовлетворять или превосходить ожидания потребителей. Именно данное определение качества было закреплено в международных стандартах ISО серии 9000 в 1994 году, содержание которых заключалось в установлении требований к организации деятельности в области управления качеством на предприятиях по всему миру. Следование данным стандартам является добровольным, однако их соблюдение признается международным сообществом как доказательство высокой эффективности предприятия и стабильного уровня качества выпускаемой продукции. Названные стандарты определяли качество как «совокупность свойств объекта, относящихся к его способности удовлетворять установленные и предполагаемые потребности». При этом под объектом понимается все, что может быть индивидуально описано и рассмотрено. Объектом может быть деятельность или процесс, продукция, организация, система или отдельное лицо, а также любая комбинация из них.

В варианте ISО 9000, который вступил в действие в 2000 году, дана новая трактовка категории «качество», согласно которой оно характеризуется как степень, с которой совокупность собственных характеристик  выполняет требования.

Таким образом, стандарты исходят из того, что качество определяется его потребительскими свойствами. Подобная постановка вопроса представляется естественной, так как для потребителя важно в первую очередь то, насколько объект удовлетворяет его потребности. 

Качество развивалось по мере того, как развивались, разнообразились и множились общественные потребности и возрастали возможности производства по их удовлетворению. Особенно динамично процесс развития и изменения сущности качества, его параметров происходил в последние десятилетия, когда быстро менялись само понятие качества, требования и подходы к нему.

С точки зрения интересов потребителей, развитие уровня и удовлетворения требования к качеству их возрастания можно расположить в следующей последовательности.

Первый уровень – «соответствие стандарту». Качество оценивается как соответствующее или нет требованиям стандарта (или другого документа на изготовление продукта – технические условия, договор и т.п.).

Второй уровень – «соответствие использованию». Продукт должен удовлетворять не только обязательным требованиям стандартов, но и эксплуатационным требованиям, чтобы  пользоваться спросом на рынке.

Третий уровень – «соответствие фактическим требованиям рынка». В идеальном варианте это означает выполнение требований покупателей о высоком качестве и низкой цене товара.

Четвертый уровень – «соответствие латентным (скрытым, неочевидным) потребностям». Предпочтение у покупателей получают товары, обладающие в дополнение к другим потребительскими свойствами, удовлетворяющими потребности, которые у потребителей носили неявный, мало осознаваемый ими характер.

Относительно понятий «качество продукции» и «качество»
В национальных (и межгосударственных) стандартах и в специальной литературе различают понятия «качество» и «качество продукции».

Рассмотрим, как в настоящее время трактуют эти термины в нормативных документах.

В ДСТУ 2925-94 дается следующее определение:

«Качество продукции – это совокупность характеристик продукции (процесса, услуги), относящихся к её способности удовлетворять установленные и предложенные потребности».

При заключении контракта потребности чётко устанавливаются, тогда как в других условиях предлагаемые потребности должны быть выявлены и определены.

На качество продукции влияют такие взаимозависимые виды деятельности, как проектирование, производство и процесс обслуживания и ремонта.

В словаре терминов в области сертификации испытаний и управления качеством продукции и в ГОСТе 15467-79, который действует в России, а в Украине отменен с 01.01.2007 г., дано такое понятие термину «качество»:

«Качество продукции – совокупность свойств продукции, обусловливающих её пригодность удовлетворять определенные потребности в соответствии с её назначением».

Следует отметить, что высокое качество невозможно регламентировать в форме перечня «совокупности свойств» или «определённых потребностей». «Определённые потребности», характеризующие качество продукции и записанные в стандарте (паспорте или договоре), обычно отражают минимум, ниже которого производитель не имеет права опускаться, а совсем не высокое качество.

Отметим, что термин «качество продукции» вполне корректен и необходим для того, чтобы отличать совокупность свойств продукции от «качества», т.е. от степени удовлетворения требований. В условиях конкретной организации (например, в цехе промышленного предприятия) невозможно требовать от работников безграничных по качеству результатов.

В то же время от первого руководителя организации и от большинства специалистов требуется не только «качество продукции» (это для них – минимум), но и «качество», так как результаты их труда никогда не являются «определенными», поскольку всегда связаны с квалификацией и талантом.

В соответствии со стандартом ISO 9000, «качество – степень, с которой совокупность собственных характеристик выполняет требования», причем речь идет о требованиях не только потребителя, а и всех заинтересованных сторон. Таким образом, высокое качество – это высокая степень удовлетворения требований всех заинтересованных сторон. Отметим три существенных момента понимания качества в соответствии с этим определением.

1. В определении отсутствует слово «продукция» (или «объект»). Этот факт подчеркивает, что ни одно предприятие (организация) не выпускает продукцию, без которой не могут обойтись потребители и другие заинтересованные стороны. Данное требование всегда может удовлетворить другая продукция, другой объект. То есть, с точки зрения рынка, любая продукция не имеет значения; существенно выполнение требований.

Стандарт ISO 9001, по существу, также разделяет «качество» и «качество продукции». Так, в п.7.1а записано, что организация должна установить «цели в области качества и требования к продукции».

2. Наличие всех заинтересованных в качестве сторон позволяет утверждать, что высокое качество – единственная цель работы организации. Так, прибыль, о которой обычно идет речь как о цели, на самом деле является не целью, а средством для удовлетворения требований заинтересованных сторон. Кроме того, прибыль входит в «совокупность собственных характеристик» организации, т.е. прибыль характеризует качество. Поэтому любые разумные затраты – это затраты на качество, поскольку они повышают степень чьей-либо удовлетворённости, т.е. понесенные затраты бывают направлены на качество или потрачены «на ветер».

3. Степень, с которой выполняются требования, зависит от совокупности собственных характеристик не только объекта, но и субъекта, о требованиях которого идет речь.

В 2001 г. Нобелевскую премию по экономике получил Д.Акерлоф, который ещё в 1970 г. показал связь на рынке двух понятий – качества и неопределенности. В ситуации, когда потребитель не в состоянии оценить качество продукта (в том числе услуги), даже весьма честная конкуренция работает не на улучшение, а на ухудшение. Вышибать с рынка будут не худших, а лучших, добросовестных производителей. Причем речь идет не о странах СНГ, а о рынке как таковом, в том числе и в гораздо более «благополучных» странах.

Очевидно, что многочисленные проблемы, которые встают перед людьми и в экономике, и в политике, и во всех других областях, объясняются именно тем, что люди понимают высокое качество как высокую степень удовлетворения ограниченного числа заинтересованных сторон; чаще – одной (своей); хорошо, если двух – производителя и потребителя. А это ошибка.

Простой пример. Как оценить качество медицинского обслуживания, если совокупность свойств этого обслуживания врачи, фармацевты, чиновники от медицины и остальное население оценивают по совершенно разным, иногда прямо противоположным, критериям? Конечно, можно говорить о том, что медицина, прежде всего, для пациента, но в ситуации, когда не будут удовлетворяться потребности врачей или, к примеру, поставщиков медицинского оборудования, это будут пустые слова.

Таким образом, принципиальная трудность в объективной оценке качества, а вслед за этим и в реальном повышении качества, состоит в том, что понятия «качество» и «качество продукции», которые означают разные объекты, эквивалентны в повседневном языке.

Конечно, каждый человек понимает, что качество любой продукции удовлетворяет потребности не в полной мере (а если в полной, то ненадолго). Но оценить степень удовлетворения объективно люди пока не умеют и, видимо, поэтому не различают эти два понятия.

За последние 10 лет управление качеством широко входит в университетские курсы и дисциплины. Появляется достаточное количество учебных пособий и в Украине. И если в первых публикациях и изданиях чаще употребляли термин «управление качеством», то в последние годы широко используется термин «менеджмент качества». В России в нормативных документах и, следовательно, в периодических публикациях – это два разных понятия.

В Украине отсутствует в нормативных документах термин «менеджмент качества», а используется термин «управления качеством». В периодических публикациях термины «менеджмент качества» тождественны. Разночтение, а, следовательно, вкладывание в эти термины разных понятий в Украине и России началось с переводов международных стандартов ISO серии 9000.

Приводим фрагмент рисунка A.5 из стандарта ISO 9000:2007 с изложением терминов на английском языке. Далее дается их перевод на украинский и русский языки.
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Следует отметить, что термины «качество», «управление качеством», «системы управления», «системы управления качеством» имеют свое определение. Эти определения даны в международном и национальном стандарте ISO 9000.

Стандарт ISO 9000:2005 называется «Qualitx management systems – Fundamentals and vocabulary».
Украинский стандарт ДСТУ ISO 9000 называется «Системи управління якістю. Основні положення та словник термінів», «Системы управления качеством. Основные положения и словарь терминов».

Российский стандарт ГОСТ P ISO 9000 называется «Системы менеджмента качества – основные положения и словарь».

Термин «quality management» в стандарте ISO 9000:2005 обозначает: quality management cjjrdinated activities to direct and control an organization with regard to quality.

NOTE Direction and control with regard to quality generally includes establishment of the quality policy and quality objectives quality planning, quality control, quality assurance and quality improvement.

Этот же термин «quality management» в украинском стандарте ДСТУ ISO 9000:2007 обозначает «управління якістю – скоординовані дії щодо спрямування та контролювання діяльності організації стосовно якості».

Этот же термин «quality management» в российском стандарте ГОСТ P ISO 9000 обозначает «менеджмент качества – скоординированная деятельность по руководству и управлению организацией применительно к качеству».

Примечание.
Руководство и управление, применительно к качеству, обычно включает разработку политики и целей в области качества, планирования качества, управления качеством, обеспечения качества и улучшения качества.

Далее рассмотрен термин «quality control» из стандарта ISO 9000 2005 и его перевод на украинский и русский языки.
Quality control part of quality management focused on fulfilling quality requirements.

Этот же термин в ДСТУ ISO 9000:2007 в украинском переводе: «контролювання якості – cкладова частина управління якістю, зосереджена на виконуванні вимог щодо якості».

Этот же термин в российском переводе (ГОСТ Р 1509000): «управление качеством – часть менеджмента качества, направленная на выполнение требований к качеству».

В российском стандарте понятие «управление качеством» является составной частью понятия «менеджмент качества» и соответствует украинскому «контролирование качества». В украинском переводе понятие «управление качеством» является основным, т.е. соответствует российскому «менеджмент качества». Российский автор В.Д.Шадрин считает, что в стандарте ISO 9000:2005 вообще отсутствует термин «системы управления качеством». То есть названия стандарта «qualyti management systems» – это «системы менеджмента качества». В украинском стандарте ДСТУ ISO 9000:2007 это название предоставлено как «системы управления качеством». «Менеджмент» переведено как «управление». В украинских словарях есть слово «менеджмент» и толкуется оно, как и в русском, определением, которое сформулировал Питер Друкер 30 лет назад: «Менеджмент – это совокупность принципов, методов, средств и форм управления производством, а также финансовыми и другими ресурсами». 
С переводом на украинский язык других международных стандартов в этой тематике, т.е. system menedgment, иногда используют термин «система керування».

Украинская ассоциация качества в своих многочисленных публикациях, изданиях, научно-практических журналах использует термины и «управление качеством», «менеджмент качества».

В этом учебном пособии авторы используют термин «управление качеством» и все другие понятия относительно «управления качеством» в том понимании, как они изложены в ДСТУ ISO 9000:2007.

Иными словами можно утверждать, что понятия «управление качеством» в украинских нормативных документах соответствует термину «менеджмент качества» в российских нормативных документах. Поэтому данное учебное пособие в России можно назвать «Менеджмент качества – от отбраковки продукции до систем менеджмента». 

Надеемся, что приведенные во введении пояснения к терминологии, позволят читателям более детально разобраться с материалом, изложенным в учебном пособии. Его содержание соответствует программе дисциплины «Управление качеством». Пособие предназначено для студентов специальности «Метрология и измерительная техника», а также может быть полезным для всех, кто занимается проблемами управления качеством.

Раздел 1
ПЕРВЫЙ ЭТАП РАЗВИТИЯ – ОТБРАКОВКА ПРОДУКЦИИ
Первый этап охватывает период с конца XIX в. до середины 
20-х гг. XX в.
1.1. Повышение эффективности производства
Первый этап становления систем управления качеством (СУК) связывают с началом развития массового фабричного производства. Появились первые стандарты. Требования к разработке продукции, к технологии и техническому контролю становились более жесткими. Контроль качества выделяется в самостоятельный вид производственной деятельности – создается централизованный отдел технического контроля (ОТК). Устанавливается иерархическая организационная структура технического контроля, задача которого измерение определенных параметров продукции для конечной оценки соответствия установленным нормам. Конечная цель деятельности ОТК – установление пригодности или непригодности продукции. В это же время появление конвейеров, технического оборудования нивелирует индивидуальное мастерство работников, теряется мотивация, снижается роль рабочего. На заводах Форда за воротами стояли очереди низко квалифицированных рабочих. Мотивацию побуждала высокая заработная плата.
В начале ХХ ст. появляются первые теории научного подхода к организации производства. Фредерик Тейлор – «отец научной организации работы» устанавливал научно обоснованные нормы, которые получили название «тейлоризм», т.е. основа работы – технология, а человек – придаток. Так работали на заводах Форда и многих других предприятиях.
Значительный вклад в развитие науки об организации производства внес французский исследователь А. Файоль, создавший систему управления производством, которая основана на выделении следующих групп функций: технических, коммерческих, финансовых, охраны, счетных, административных и управленческих задач – прогнозирование, планирование, организация, координация и контроль.

В 1913 г. Г. Форд на принадлежавших ему автомобильных заводах внедрил новую систему организации производства (поточные методы), представляющую собой развитие систем Ф. Тейлора и Г. Эмерсона. Эта система получила название «фордизм». В ее основу был положен сборочный конвейер, который привнес в производство технические, технологические и особенно организационные новшества, а именно: разработку вопросов организации массового поточного производства, в частности, организацию предметных участков и линий с прямоточным характером производства (обеспечивающих в дальнейшем возможность автоматизации процессов производства), высокий уровень стандартизации элементов производства, организацию системы внутризаводского транспорта и др. Внедрение конвейерной сборки изделий, наряду с техническими новшествами, привело к резкому повышению производительности труда и снижению себестоимости продукции, положило начало массовому производству.

1.1.1. Генри Форд (1863-1947)
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Конвейер, «синие воротнички», система дилеров, гарантии покупателям.
Большинство американцев считают, что Генри Форд изобрел автомобиль. Многие уверены, что Генри Форд изобрел конвейер, хотя за 6 лет до Форда некий Рэнсом Олдс в производстве использовал движущиеся тележки, а ленточные транспортеры уже применялись на зерновых элеваторах и мясокомбинатах в Чикаго. Заслуга Г.Форда в том, что он создал поточное производство. Он придумал автомобильный бизнес. Когда предприятия стали экономически организованными, появилась потребность в менеджере. XX век стал веком управления. Но чтобы к этому прийти, в начале века должны были появиться создатели. Таким создателем и был Генри Форд. И за это он признан журналом «Fortune» лучшим бизнесменом XX века.

Генри Форд построил самое большое индустриальное производство начала XX ст. и заработал на нем $1 млрд. ($36 миллиардов в нынешних долларах), его принципы оказали огромное влияние на общественную жизнь США. Он продал 15,5 млн. автомобилей «Форд-Т», а созданный им конвейер стал делом привычным и необходимым. Форд стал платить рабочим в два раза больше и этим создал класс «синих воротничков». Его рабочие копили деньги, чтобы купить «свой» автомобиль – «Форд-Т». Форд не создавал спрос на автомобили, он создал условия для спроса. В борьбе с принципами Форда родился американский менеджмент. Основоположники теории менеджмента формулировали свои принципы в заочном споре с Фордом, а один из первых американских менеджеров-практиков – Альфред Слоун из General Motors – разбил Генри Форда и в очной схватке.

Невероятный успех Форда-предпринимателя закончился в 1927 г. крахом Форда-менеджера. К этому времени Форд уже не мог измениться. Он настолько уверовал в свой успех и свою правоту, что не заметил смены времени, когда процесс организации успешного производства перешел в стадию управления. Форд как-то сказал: «Гимнастика – полная чушь. Здоровым она не нужна, а больным – противопоказана». Таким же было его отношение к менеджменту. Важен только продукт. Если он хороший – то сам принесет прибыль, если же нет – никакие финансовые вливания, никакое расчудесное руководство не сделают его успешным. Искусство управления Форд презирал. В кабинете он проводил времени меньше, чем в цехе. Финансовые бумажки раздражали его. Он ненавидел банкиров и признавал только наличные деньги. Финансистов он называл спекулянтами, ворами, вредителями и даже грабителями, акционеров – тунеядцами.

В своей компании Форд единолично принимал все важные решения. Рыночная стратегия заключалась в использовании «цен проникновения». Ежегодное увеличение объема производства, постоянное уменьшение издержек, регулярное снижение цен на автомобиль создавали стабильный спрос и рост прибыли. Прибыль возвращалась в производство. Акционерам Форд не платил ничего. Став успешным предпринимателем-индивидуалистом, Форд считал коммерческий успех лучшим подтверждением своей теории. Он не уставал повторять: «Только работа в состоянии созидать ценности».

Он родился 30 июля 1863 г. в семье американского фермера недалеко от Дирборна в Мичигане. Семья была небогата, отец целыми днями трудился в поле. Как-то двенадцатилетний Генри с родителями отправился в Детройт и впервые увидел экипаж с мотором – локомобиль. Телега без лошади произвела на смышленого мальчика сильное впечатление. Котел топили углем, локомобиль еле тащился по сельской дороге и остановился, чтобы пропустить повозку Фордов. Пока правивший лошадьми отец пытался проехать, Генри заговорил с машинистом. Тот страшно гордился своим агрегатом, поэтому стал показывать, как снимается цепь с движущегося колеса и как надевается приводной ремень.

С этого дня Генри целыми днями пытался сконструировать движущийся механизм. Его игрушками стали инструменты, его карманы были набиты гайками, а после того, как родители подарили Генри часы, он разобрал их и собрал снова. Когда вы ругаете своих детей за то, что они решили посмотреть, что внутри у магнитофона, вспомните про Генри Форда. В 15 лет Генри чинил сломанные часы соседям и из всякого хлама собирал простейшие механизмы. Школу он не закончил. «Из книг нельзя научиться ничему практическому – машина для техника то же, что книги для писателя, и настоящий техник должен был бы, собственно, знать, как изготовляется все. Отсюда он почерпнет идеи, и раз у него голова на плечах, он постарается применить их», напишет впоследствии Генри Форд.

Отец Генри Форда хотел, чтобы сын работал с ним на ферме – продолжал его дело. Но будущий основатель автомобильной империи оторвался от корней и поступил учеником в механическую мастерскую. По ночам он подрабатывал у ювелира – ремонтировал часы. Отдыха в работе не знал, набирая порой по 300 часов для ремонта. Вскоре, правда, часы перестали интересовать Форда. Он решил, что часы не являются предметом первой необходимости, и что не все люди будут стремиться их купить. Его тянуло к самодвижущимся экипажам. В 16 лет он научился управлять локомобилем и устроился в компанию «Вестингауз» экспертом по сборке и починке локомобилей. Эти машины ездили со скоростью 12 миль в час и использовались в качестве тягловой силы. Вес локомобиля был в несколько тонн и поскольку дорогой – только богатый фермер мог его приобрести. Форд решил построить легкую паровую тележку, которая могла бы заменить коня при пахоте. Нужно было изобрести и построить паровую машину, достаточно легкую, чтобы тащить обыкновенную телегу или плуг. «Переложить трудную, суровую работу фермера с человеческих плеч на сталь и железо – всегда было главным предметом моего честолюбия», – считал Форд.

В 1893 г. Форд собрал свой первый автомобиль – «квадрицикл». Чтобы выехать из сарая, пришлось разломать стену. Когда Генри Форд катался по Детройту на своем «квадрицикле», лошади от него шарахались, а прохожие обступали необычную телегу, которая не только сама ехала, но еще и тарахтела на всю округу. Как только Форд оставлял «квадрицикл» на минуту без присмотра, в него тут же забирался какой-нибудь любопытный нахальный господин, который пытался покататься. Приходилось во время каждой стоянки приковывать машину цепью к фонарному столбу. Хотя тогда еще не существовало никаких правил дорожного движения, Генри получил разрешение в полиции и стал первым, официально утвержденным, шофером Америки. 

Свое предприятие Форд организовал уже так, как хотел. Он выбрал лозунг: «Если кто-нибудь откажется от моего автомобиля, я знаю, что в этом виноват я сам». Приоритет – продукт простой, надежный, легкий, дешевый, массовый. С самого начала Форд создавал не автомобиль для богатых, а автомобиль для всех. Он избегал роскошной отделки, мало заботился о престижности марки. Финансовых принципов было три. Форд не привлекал в компанию чужих капиталов, покупал только за наличные, всю прибыль вкладывая опять в производство. Он считал, что на дивиденды имеют право только те, кто участвовал в создании продукта, в самой работе. Все усилия этой работы были направлены на разработку универсальной модели автомобиля.

Красивых названий для своих машин Форд не придумывал. Он использовал подряд буквы английского алфавита. Предыдущие модели хотя и неплохо продавались, оставались все же экспериментальными. Универсальной стала модель-Т. Ее характерной особенностью являлась простота. Реклама гласила: «Каждый ребенок может управлять «Фордом».

И в одно прекрасное утро 1909 года Форд объявил, что будет выпускать лишь одну модель – «Т», и все машины будут иметь одинаковые шасси. Форд заявил: «Каждый покупатель может получить «Форд-Т» любого цвета, при условии, что этот цвет будет черный». В своем заявлении Форд пытался изменить представление об автомобиле как об увеселительном экипаже. «Автомобиль – не роскошь, а средство передвижения» – впоследствии пародировал Остап Бендер принцип Генри Форда. Но главное – Форд верил в возможность массовой продажи автомобилей в то время, когда к покупке машины относились так, как ныне к покупке самолета. «Я намерен построить автомобиль для широкого использования. Он будет достаточно велик, чтобы в нем поместилась целая семья, но и достаточно мал, чтобы один человек мог управлять им. Он будет сделан из наилучшего материала, построен первоклассными рабочими и сконструирован по самым простым методам, какие только возможны в современной технике. Несмотря на это, цена будет такая низкая, что всякий человек, получающий приличное содержание, сможет приобрести себе автомобиль, чтобы наслаждаться со своей семьей отдыхом на вольном, чистом воздухе», – говорилось в заявлении Форда.

В идеал легко верят, пока он недоступен. Идеал осязаемый вызывает подозрение. Все считали, что нельзя что-то делать хорошо, а продавать дешево, что хороший автомобиль вообще нельзя изготовить за низкую цену, да и вообще – целесообразно ли строить дешевые автомобили, когда их покупали только богатые? Говорили: «Если Форд сделает так, как сказал, через шесть месяцев ему крышка». Над Фордом смеялись, называли его предприятие «величайшей фабрикой консервных банок», модель-Т в народе ласково окрестили «жестянкой Лиззи». Запчасти для «Лиззи» стоили так дешево, что выгоднее было купить новые, чем чинить старые. Чтобы продавать много, необходимо было не только снижать цены на автомобиль, но и убедить покупателя в качестве автомобиля. На заре автомобильной индустрии на продажу автомобиля смотрели как на выгодную операцию. Получали с покупателя деньги, комиссионер зарабатывал свои проценты и сразу забывал о чудаке, купившем себе дорогую игрушку. Каждый владелец автомобиля считался богатым человеком, которого стоило поприжать. «Мы не могли позволить, чтобы наш сбыт стеснялся глупыми головорезами», – объявил Форд. Его бесило, когда «на недовольного покупателя смотрели не как на человека, доверием которого злоупотребляли, а как на весьма надоедливую особу или как на объект эксплуатации, из которого можно снова выжать деньги, приводя в порядок работу, которую с самого начала нужно было бы сделать как следует. Так, например, весьма мало интересовались дальнейшей судьбой автомобиля после продажи: сколько бензина он расходовал, какова была его настоящая мощность. Если он не годился, и нужно было заменить отдельные части – тем хуже было для владельца. Считали себя вправе продавать отдельные части как можно дороже, исходя из теории, что данное лицо, купив целый автомобиль, должно иметь части во что бы то ни стало, а потому готово хорошо заплатить за них».

Политика Форда, ориентировавшегося на массовые продажи, была другой: «Кто приобрел наш автомобиль, имел в моих глазах право на постоянное пользование им. Поэтому, если случалась поломка, нашей обязанностью было позаботиться о том, чтобы экипаж как можно скорее стал бы опять пригоден». Этот принцип услуги был решающим для успеха Форда.

В поисках снижения издержек производства Форд обратил внимание на то, что рабочий тратил больше времени на поиск и доставку материала и инструментов, чем на работу. Прогулки рабочих по цеху оплачивать не хотелось. «Если двенадцать тысяч служащих сберегут каждый ежедневно по десять шагов, то получится экономия пространства и силы в пятьдесят миль», – подсчитал Форд и понял, что необходимо доставлять работу к рабочим, а не наоборот. Он сформулировал два принципа: заставлять рабочего не делать никогда больше одного шага и никогда не допускать, чтобы ему приходилось при работе наклоняться вперед или в стороны. 1 апреля 1913 г. Форд запустил конвейер. Рабочий, который вгонял болт, не завинчивал одновременно гайку; кто ставил гайку, не завинчивал ее накрепко. Никто из рабочих ничего не поднимал и не перетаскивал.

12 января 1914 г. Форд устанавливает размер минимальной оплаты труда по 5 долларов в день (в два раза больше, чем средняя в отрасли!) и сокращает рабочий день до восьми часов. «Честолюбие каждого работодателя должно было бы заключаться в том, чтобы платить более высокие ставки, чем все его конкуренты, а стремление рабочих – в том, чтобы практически облегчить осуществление этого честолюбия», – обосновал Форд свое решение. Одновременно он проводит политику использования труда инвалидов, которым платит столько же, сколько здоровым рабочим. Выгода заключалась в другом: к однообразию конвейерной работы инвалиды были подготовлены лучше, ведь никакой квалификации не требовалось. Так, слепой был приставлен к складу, чтобы подсчитывать винты и гайки, предназначенные для отправки в филиалы. Двое здоровых людей были заняты той же работой. Через два дня начальник мастерской попросил назначить обоим здоровым другую работу, так как слепой был в состоянии вместе со своей работой выполнять обязанности и двух других.

«Работодатель никогда ничего не выиграет, если произведет смотр своим служащим и поставит себе вопрос: «Насколько я могу понизить их плату?» Столь же мало пользы рабочему, когда он грозит предпринимателю кулаком и спрашивает: «Сколько я могу выжать у вас?» В последнем счете, обе стороны должны держаться предприятия и задавать себе вопрос: «Как можно помочь данной индустрии достигнуть плодотворного и обеспеченного существования, чтобы она дала нам всем обеспеченное и комфортабельное существование?» – Форд настаивал, что компаньонами промышленника являются не держатели акций, а создатели продукта. С января 1914 г. он оповестил рабочих о плане их участия в прибылях.

Форд считал, что прибыль принадлежит трем группам: во-первых – предприятию, чтобы поддерживать его в состоянии устойчивости, развития и здоровья; во-вторых – рабочим, при помощи которых создается прибыль; в-третьих, до известной степени, – и обществу тоже. Цветущее предприятие доставляет прибыль всем трем участникам – организатору, производителям и покупателю. По мнению Форда, ответственность руководителя заключается в заботе о том, чтобы подчиненный ему персонал имел возможность создать себе порядочное существование. Иными словами – иметь возможность покупать автомобили Форда. Это был первый шаг к формированию класса «синих воротничков».

«Берегитесь ухудшать продукт, берегитесь понижать заработную плату и обирать публику. Побольше мозга в вашем рабочем методе – мозга и еще раз мозга! Работайте лучше, чем прежде, только таким путем можно оказать помощь и услугу для всех стран. Этого можно достигнуть всегда», – призывал Форд. К его заявлениям относились недоверчиво, однако они не были просто рекламным трюком. В один год прибыль настолько превысила ожидания, что Форд добровольно вернул каждому купившему автомобиль 50 долларов: «Мы чувствовали, что невольно взяли с нашего покупателя дороже на эту сумму».

Принципы управления – по Форду

В 1920 году, продав все, что не имело отношения к автомобилестроению, Форд провел реконструкцию на фабрике. «Бездельников» из здания управления перевели в цеха. «Большое здание для управления, может быть, иногда и необходимо, но при виде его просыпается подозрение, что здесь имеется избыток администрации», – заявил он. Все служащие, не желающие работать у станка, были уволены. Внутренние телефоны между отделами отключены. Форд придумал девиз: «Поменьше административного духа в деловой жизни и побольше делового духа в администрации». Это означало, что работа низших менеджеров была сведена к учету, на предприятии отсутствовали организационные схемы и горизонтальные связи между отделами, были ликвидированы производственные совещания, не велось никакой «лишней документации», были отменены журналы нарядов. Гордо заявив, что статистикой автомобиль не построишь, Форд ее упразднил.

Чисто утилитарный подход к менеджменту получил название «фордизм». Процитируем самого основателя: «Величайшее затруднение и зло, с которым приходится бороться при совместной работе большого числа людей, заключается в чрезмерной организации и проистекающей отсюда волоките. На мой взгляд, нет более опасного призвания, чем так называемый организационный гений. Он любит создавать чудовищные схемы, которые, подобно генеалогическому древу, представляют разветвления власти до ее последних элементов. Весь ствол древа обвешан красивыми круглыми ягодами, которые носят имена лиц или должностей. Каждый имеет свой титул и известные функции, строго ограниченные объемом и сферой деятельности своей ягоды. Если начальник бригады рабочих желает обратиться к своему директору, то его путь идет через младшего начальника мастерской, старшего начальника мастерской, заведующего отделением и через всех помощников директора. Пока он передаст кому следует то, что он хотел сказать, это, по всей вероятности, уже отошло в историю. Проходят шесть недель, пока бумага служащего из нижней левой ягодки в углу великого административного древа доходит до председателя или президента наблюдательного совета. Когда же она счастливо протолкнулась до этого всесильного лица, ее объем увеличился, как лавина, до целой горы критических отзывов, предложений и комментариев. Редко случается, что дело доходит до официального утверждения прежде, чем истек уже момент для его выполнения. Бумаги странствуют из рук в руки, и всякий старается свалить ответственность на другого, руководствуясь удобным принципом, что «ум хорошо, а два лучше», – писал Форд в своей книге «Моя жизнь, мои достижения».

Он видел предприятие как «рабочее общение людей, задача которых – работать, а не обмениваться письмами». Одному отделу вовсе незачем знать, что происходит в другом. В своей компании он оставил только менеджеров низшего звена, которые отчитывались за произведенную их отделами продукцию. Никаких собраний и совещаний не проводилось: Форд считал их совершенно излишними. Чересчур сложная организационная структура, по мнению Форда, вела к тому, что было непонятно, кто за что отвечает. Каждый должен был быть в ответе за вверенный ему маленький участок работы – то есть в управлении он использовал организационный конвейер. Он тасовал мелких руководителей, тщательно следил, чтобы они не сваливали вину друг на друга. Не поощрял и дружеских отношений на работе, опасаясь того, что люди начнут покрывать ошибки товарища.

«Когда мы работаем, мы должны относиться к делу серьезно; когда веселимся, то уж вовсю. Бессмысленно смешивать одно с другим. Каждый должен поставить себе цель – хорошо выполнить работу и получить за нее хорошее вознаграждение. Когда работа окончена, можно повеселиться. Оттого-то фордовские фабрики и предприятия не знают никакой организации, никаких постов с особыми обязанностями, никакой разработанной административной системы, очень мало титулов и никаких конференций. У нас в бюро ровно столько служащих, сколько, безусловно, необходимо, каких бы то ни было документов нет вовсе, а, следовательно, нет и волокиты. Мы возлагаем всю ответственность на каждого целиком. У всякого работника – своя работа. Начальник бригады отвечает за подчиненных ему рабочих, начальник мастерской – за свою мастерскую, заведующий отделением – за свое отделение, директор – за свою фабрику. Каждый обязан знать, что происходит вокруг него. Фабрика подчинена уже много лет одному-единственному руководителю. Так как у нас нет ни титулов, ни служебных полномочий, то нет никакой волокиты и никаких превышений власти. Каждый работник имеет доступ ко всем; эта система до такой степени вошла в привычку, что начальник мастерской даже не чувствует себя оскорбленным, если кто-либо из его рабочих обращается через его голову непосредственно к руководителю фабрики. Правда, у рабочего редко имеется повод для жалоб, так как начальники мастерских знают прекрасно, как свое собственное имя, что всякая несправедливость весьма скоро обнаружится, и тогда они перестанут быть начальниками. Если у человека закружилась голова от высокого поста, то это обнаруживается и затем его или выгоняют, или возвращают к станку. Работа, исключительно одна работа является нашей учительницей и руководительницей. Титулы оказывают удивительное действие. Слишком часто они служат вывеской для освобождения от работы. Нередко титул равняется знаку отличия с девизом: «Обладатель сего не обязан заниматься ничем иным, кроме оценки своего высокого значения и ничтожества остальных людей».

Форд хлестал афоризмами («Неудача – только возможность начать снова более разумно», «Больше людей сдавшихся, чем проигравших»), был жестким хозяином, но по-настоящему любил своих рабочих и заботился о них. Он открыл школу, больницу, завел традицию коллективных пикников и обедов. Он был строгим, но справедливым отцом, вбивающим в головы своих шалопаев старомодные истины. Если бы это было в его власти, «Форд-Т» выпускался бы всегда. Когда пришлось заменить его в 1927 году, он закрыл производство на шесть месяцев. Но было слишком поздно: лидером американского автомобилестроения стал General Motors, сообразивший переориентироваться на выпуск разных марок, предложить покупателю ассортимент автомобилей «для любой цели и любого кошелька».

Крушение своих принципов Форд переживал крайне тяжело. Ненависть к финансистам выплескивалась антисемитской желчью (впрочем, Форд потом раскаялся), компания катилась вниз: уже не только GM, но Chrysler Corp. изучали спрос, продавали в кредит (а не только за наличные), успешно развивались, а Форд все упирался в свои, когда-то удивительно успешные, принципы. Если бы он был генералом, сослал бы штабистов на передовую, поставил над ними геройского старшину. Солдаты бы у Форда были одеты, обуты, хорошо накормлены, толщину брони танков он проверял бы лично, офицерские звания были бы отменены. Перед боем он на «Форде-Т» выезжал бы перед армией и вел ее в атаку.

Что осталось: конвейер, «синие воротнички», система дилеров и гарантии покупателям? Не только: любой массовый продукт от «Биг Мака» до одноразовой ручки имеет общего родителя – автомобиль «Форд-Т». Его внук Генри Форд-II уже после смерти деда взял на работу спасательную команду образованных менеджеров во главе с будущим министром обороны США Робертом Макнамарой. Принципы Генри Форда были подкорректированы. Модель «Ford-T» названа автомобилем века. Новый «Ford Focus» был признан лучшим автомобилем 1999 года. Слоган рекламной кампании «Ford Focus»: «Всегда желать большего». Правда, сам основатель компании под этим имел в виду нечто другое. Но так ли прост был этот Генри Форд, которого называли сварливым скрягой и безумным диктатором? И не он ли заложил основы нынешнего процветания империи Форда?

1.1.2. Г.Эмерсон (1853-1931)
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Двенадцать принципов производительности
Инженер-механик Гаррингтон Эмерсон, получив образование в Мюнхенском политехникуме (Германия), некоторое время преподавал в университете американского штата Небраска, затем принимал участие в работах по сооружению крупной железной дороги, в проектировании и строительстве ряда инженерных и горных сооружений в США, Мексике и на Аляске.
Г. Эмерсон в своей книге «Двенадцать принципов производительности» (1911) впервые изложил систему научной организации и управления коллективным трудом. При этом он отметил необходимость комплексного подхода к решению сложных задач организации и управления производством с учетом их эффективности (понятие, введенное впервые). Под эффективностью Г. Эмерсон понимал максимально выгодное соотношение затрат и результатов. Кроме того, он предложил идею создания компетентной комиссии по введению практической работы в области организации производства в промышленности. Основная задача этой комиссии (консультативной фирмы) сводилась к оказанию практической помощи отдельным предприятиям и фирмам в организации производства и управления, а также к подготовке и переподготовке кадров управления. Ныне таких консультативных фирм во всех развитых странах мира насчитывается десятки и даже сотни, например, в США их свыше 500, в Англии – около 270 и т.д.

Актуальность взглядов Г. Эмерсона на производительность труда: «Истинная производительность всегда дает максимальные результаты при минимальных усилиях, напряжение, наоборот, дает довольно значительные результаты только при усилиях ненормальных. Напряжение и производительность – это не только не одно и то же, но и вещи прямо противоположные. Работать напряженно – значит прилагать к делу максимальные усилия; работать производительно – значит прилагать к делу усилия минимальные». Или: «Неопределенность, неуверенность, отсутствие четко поставленных целей у исполнителей являются лишь отражением неопределенности, неуверенности, отсутствия отчетливо поставленных целей у самих руководителей. Таким образом, четкая постановка целей и доведение их до непосредственных исполнителей – первая предпосылка успешной работы».

1.1.3. Сэмюэл Кольт (1814-1862)
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Автоматизация технологического процесса, стандартизация, взаимозаменяемость
Сэмюэл Кольт родился в 1814 г. в Хартфорде, штат Коннектикут.
В 1849 г. Кольт принял самое удачное кадровое решение в своей жизни. Он переманил из другой компании Элишу Рута, которого считали самым опытным инженером Новой Англии. К концу года построенный под руководством Рута завод уже выдавал по сотне пистолетов в неделю.

Когда в 1851 г. Кольт отправился на выставку в Лондон, он был знаменитостью международного масштаба. На его заводе в Хартфорде работали 300 человек, и они производили примерно 20 000 пистолетов в год. В линейку моделей был добавлен крайне популярный карманный пистолет калибра 31, спрос на который оказался столь велик, что завод едва справлялся с производством. Кольт разъезжал по европейским столицам в поисках новых покупателей на свои пистолеты. В 1852 г. он основал завод в Лондоне, став первым американским предпринимателем, открывшим филиал своего производства за океаном.

Став владельцем самого крупного частного оружейного производства в мире, Кольт сумел продлить срок действия некоторых ключевых патентов и сохранил монополию в этой области, а события, развернувшиеся в следующее десятилетие, были просто воплощением мечты любого оружейника. Победа США над Мексикой открыла дорогу на юго-запад. В тех диких местах царила полная анархия, породившая огромный спрос на револьверы. Золотая лихорадка в Калифорнии и Австралии добавила новые толпы покупателей. Сбыт вырос и благодаря Крымской войне 1853-1856 гг.

Во время визита на Британскую Всемирную выставку Кольт получил приглашение выступить перед членами знаменитого английского Института гражданских инженеров. Он воспользовался этим случаем для добавочного продвижения своих пистолетов на европейский рынок, но, кроме того, говорил в своей речи о том, что впоследствии стало известно как «американская система производства». Не Кольт придумал эту систему, но он одним из первых воплотил ее на практике.

Традиционно огнестрельное оружие изготавливали квалифицированные ремесленники. Оружие выпускалось малыми партиями, все детали делали вручную, а потом подгоняли «по месту». Государственные заводы установили единую линейку моделей и шаблоны, обязательные для производителей. Арсеналы требовали от своих подрядчиков, чтобы они пользовались одинаковыми технологическими приемами, так что в результате долина реки Коннектикут стала авангардом технологической революции, как сегодня кремниевая долина в Калифорнии.

Кольт понимал, как важны для госзаказчиков вопросы стандартизации и взаимозаменяемости. К тому же автоматизированный технологический процесс открывал путь и к снижению себестоимости (цена в $50 к 1859 году снизилась до $19 за счет больших объемов производства).

Хотя в то время узкая специализация была еще не слишком типична, на заводе Кольта на каждом из станков рабочий выполнял какую-нибудь одну операцию – например, высверливал ствол или делал нарезку. Вся работа по изготовлению пистолета была разбита на 450 отдельных операций. Грандиозный завод в Хартфорде стал достопримечательностью, туда возили туристов, показывая им «джунгли, населенные странными железными чудищами», которые приводили в движение пять паровых машин. «Хрупкие девушки с изящными ручками делают здесь работу, которую в других оружейных мастерских выполняют здоровенные прокопченные кузнецы», – писал журналист, посетивший в 1852 г. лондонский завод Кольта.

Новая система производства, организованная на заводе Кольта, быстро распространилась и вышла за рамки оружейной промышленности. Система базировалась на почти военной дисциплине: на рабочем месте полагалось быть в 7.00, когда запускали паровые машины, и если работник опаздывал, его уже не допускали в цех. От персонала требовалась абсолютная трезвость. Правилами стали узкая специализация и иерархическая система управления.

Вскоре британское правительство, несмотря на сопротивление цехов оружейников, позаимствовало американскую систему для нового оружейного завода в Энфилде. Кольт чувствовал, что новые принципы изменят сам образ жизни рабочего класса, и стремился как-то избежать таких явлений, как нищета и деградация, которую принесла промышленная революция в некоторые регионы Европы. Его решением проблемы стал Кольтсвилль – компактный район Хартфорда, где помимо завода располагались жилые кварталы для рабочих, парки и даже клуб. Организовывались бейсбольные команды и хоровые кружки, а зарплаты по тем временам выплачивались более чем щедрые.

10 января 1862 г., в возрасте 47 лет он умер, оставив после себя капитал в $15 млн и одно из самых крупных и передовых предприятий в стране. Похороны походили на завершающий акт грандиозной оперы: Кольта провожал весь город во главе с мэром Демингом и губернатором штата Сеймуром, а в почетном карауле стоял 12-й пехотный полк.

Сегодня очевидно, что главное наследие Кольта – это не конструкция револьвера, а новаторский подход к проблемам массового производства и сбыта. Технологические решения, которые Кольт внедрил в производство оружия, позднее были использованы при выпуске печатных машинок, швейных машин, велосипедов. Сейчас практически все производится в полном соответствии с теми принципами, которые стали делом жизни Сэмюэла Кольта, первого из великих оружейников Америки.

1.1.4. Лиланд Генри Мартин (1843-1932)
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Принцип унификации

Лиланд Генри Мартин (Liland Henry Martin) – американский инженер и промышленник. Родился 16 февраля 1843 г. Работать начал подростком на трикотажной фабрике, затем – механиком на пароходах. Во время Гражданской войны Севера и Юга 1861-1865 гг. работал механиком на оружейной фабрике в Спрингфилде по производству швейных машин, а затем перешел на работу в компанию в Хартфорде (Коннектикут), где впервые познакомился с технологией взаимозаменяемости отдельных частей.

Несмотря на то, что отцом современной системы массового производства автомобилей считается Генри Форд, впервые внедривший на своих заводах конвейерный метод сборки, его успехи не были бы такими значительными, если бы не человек, работа которого подготовила для этого почву. Им был соотечественник Форда Генри Мартин Лиланд.

Главная заслуга Лиланда состоит в том, что он принципиально изменил основы автомобилестроения. До него к постройке каждого автомобиля подходили сугубо индивидуально, поэтому двух совершенно одинаковых машин на заре XX в. отыскать было невозможно. Стоит ли удивляться, что детали от одной машины зачастую без специальной доработки и подгонки невозможно было установить на другую, даже если оба автомобиля были одинаковой модели.

Форд и Лиланд решили назвать новую фирму в честь маркиза де Кадильяка, легендарного губернатора Луизианы и основателя Детройта. В августе 1902 г. появилась знаменитая фирма «Кадиллак Мотор Кар Компани», где Генри Лиланд стал директором и техническим консультантом.

Первая машина марки «Кадиллак» появилась 17 октября 1902 г., а в январе следующего года продукция компании демонстрировалась на выставке в Нью-Йорке. В марте того же года на предприятии начался серийный выпуск автомобилей. Обязанности Лиланда заключались во внедрении новых технологий и усовершенствовании автомобилей. Тут-то и пригодился ему опыт, приобретенный на службе в оружейной компании. Лиланд решил применить в производстве автомобилей тот же принцип, что и в производстве револьверов, которые собирали из полностью взаимозаменяемых деталей. При желании можно было разобрать десяток револьверов, перемешать детали, а затем снова собрать оружие. Все револьверы после этого оставались боеспособными. 

Три автомашины разобрали до такой степени, что перед публикой возвышались лишь горы деталей. Затем их перемешали, а через некоторое время перед зрителями вновь возникли три машины, двигатели которых сразу же заработали. Так благодаря стараниям Лиланда на «Кадиллаке» впервые в автомобилестроении стали применяться взаимозаменяемые детали. Впоследствии это достижение было взято на вооружение Генри Фордом и позволило ему наладить конвейерное производство.

Достижения фирмы стали настолько известными, что в 1909 г. Лиланду поступило предложение от «Дженерал Моторс» о продаже «Кадиллак Мотор Кар Компани». 29 июля 1909 г. сделка состоялась. Лиланд и его сын получили от продажи 5,6 млн долларов и при этом сохранили за собой посты управляющих.

На следующее значительное улучшение конструкции автомобиля Лиланда подтолкнула смерть друга – Байрона Картера. Заводя свой «Кадиллак» с помощью заводной ручки, которая после включения мотора стала вращаться, Картер получил настолько серьезные травмы, что скончался спустя несколько часов. Лиланд был потрясен нелепой смертью друга и поклялся, что построенные им автомобили больше никого не убьют. Так фирма начала работы по созданию автоматического стартера, и уже через год, в 1911 г., на «Кадиллаках» появился электрический стартер, сконструированный Чарльзом Кеттерингом. Начиная с 1912 г., электростартер стал стандартным оборудованием.

1.2. Концепция «научного управления»
Проверка качества и испытания

Цель предпринимательской деятельности – соответствие продукции своему функциональному назначению и установленным для нее требованиям.

Основная ответственность за качество ложилась на мастера (десятника). В этот период вводятся верхняя и нижняя границы качества, поля допусков, разные измерительные инструменты (шаблоны и калибры). Были разработаны и применялись разные методы стимулирования производства качественной продукции, а также система штрафных санкций за брак, обосновывалась необходимость внедрения независимой должности инспектора по качеству.

Первый этап является начальным этапом системного подхода, когда появилась первая система – система Тейлора (1905 г.). Она устанавливала требования к качеству изделий. Для обеспечения успешного функционирования системы Тейлора были введены первые профессионалы в области качества – инспекторы (технические контролеры).

Система мотивации предусматривала штрафы за дефекты и брак, а также увольнение.

Система обучения сводилась к профессиональному обучению и обучению работать с измерительным и контрольным оборудованием.

Взаимоотношения с поставщиками и потребителями строились на основе требований, установленных в технических условиях, выполнение которых проверялось при приемочном контроле (входном и выходном).

Все отмеченные выше особенности системы Тейлора делали ее системой управления качеством каждого отдельно взятого изделия.

На этом этапе качество продукции определялось как соответствие стандартам.
1.2.1. Фредерик Уинслоу Тейлор (1856-1915)
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Научная организация труда и управления производством и качеством выпускаемой продукции

Ф.У.Тейлор – пионер экспериментов, в рамках которых выявлялись факторы, влияющие на уровень производительности труда, создатель «тейлоризма», основоположник научной организации труда и менеджмента.

Отец Фредерика Тейлора был юристом, но сам он начал свою карьеру учеником модельщика, затем работал машинистом, но уже в 35 лет стал известным консультантом по менеджменту. Получив заочно высшее образование, Тейлор за 8 лет дослужился до должности главного инженера сталелитейной компании в г. Бетлехеме, где и провел в 1898-1901 гг. первую серию своих экспериментов.

Почти все предприятия имеют ярко выраженную функциональную структуру управления. Такое управление предприятием, с разделением на структурные элементы по функциональному признаку, получило название системы Тейлора. Фредерик Тейлор предложил в 1905 г. свою систему организации и управления как производством, так и качеством выпускаемой продукции. В основу организации производства был положен принцип разделения труда не только по видам деятельности, но и по функциям, выполняемым отдельными работниками или группами людей. Так, на предприятиях появились специализированные производства, цеха, бригады, отделы, службы и другие подразделения. Для повышения качества производственных работ и выпускаемой продукции впервые были введены требования в виде полей допусков по верхнему и нижнему пределу значений параметров изделий. Например, контроль размерной точности изготовляемых деталей машин осуществлялся, в основном, с помощью проходных и непроходных калибров. На предприятиях появились технические контролеры и отделы технического контроля (ОТК). Тейлоровская система организации производства и контроля качества продукции позволяла осуществлять контроль качества по альтернативному принципу (годно – не годно), т.е. отбраковывать дефектную продукцию. Эта система дала возможность выявлять работников, допускающих производство несоответствующей или бракованной продукции, и воздействовать на них путем применения административных и экономических санкций. 

По Тейлору, трудовая задача делится на отдельные этапы и операции. Каждый рабочий специализируется на выполнении одной или нескольких подобных и простых операций. Так легче контролировать работников и требовать от них точного выполнения заданий, инструкций, технологий и проще реализовать на практике принцип «произвести как можно больше» продукции, а также получить наибольшую прибыль после продажи продукции. Но теперь экономическая ситуация существенно изменилась. Производится значительно больше разнообразных товаров. Потребитель покупает уже не все, что произведено, а лучшее по качеству, поэтому система Тейлора перестала быть эффективной и прогрессивной. Ныне, когда увеличение объема производства перестало непременно увеличивать прибыль предприятия, приходится менять политику и переходить от традиционного «произвести больше» к принципу «максимально удовлетворить потребителя» – клиента, покупателя. Чтобы достичь экономического успеха, предприятиям надо считаться с запросами покупателей – потребителей приобретаемой продукции. Это означает, что необходимо изменять систему организации работ на предприятии и систему управления качеством продукции.

Приведем некоторые, широко обсуждаемые в научной литературе, критические замечания в адрес системы Тейлора. 

1. Функционально структуризированное предприятие не стимулирует заинтересованности всех работающих в конечном результате, так как их интересы не выходят за рамки своего подразделения. Руководитель подразделения и рабочие несут ответственность только за выполнение своих непосредственных функций. 

2. Сугубо «вертикальная» структура предприятия порождает конфликты между подразделениями и отдельными исполнителями работ. Например, между конструкторами и производственниками постоянно возникают разногласия, так как каждый отвечает за свой процесс, за свой результат; они непосредственно не ориентированы на общие целевые задачи предприятия и не озабочены удовлетворением потребностей своих потребителей (клиентов). Конфликтность внутри предприятия, организованного по системе Тейлора, являясь постоянно действующим негативным фактором, снижает производительность труда и усложняет, затрудняет производство высококачественной продукции. 
3. Разбивка бизнес-процесса по отдельным подразделениям с определенными функциями противоречит логике общего процесса, в котором каждый подпроцесс (операция или иные действия) является элементом системы. Поэтому все входы и выходы подпроцессов взаимообусловлены. 

Следовательно, происходит частичное наложение и взаимопереход функций подпроцессов (нет разрыва). Кроме того, реальные рабочие процессы на предприятии обычно функционально взаимосвязаны. Иначе говоря, функции отдельного подразделения или даже работника фактически выходят за рамки строго регламентированных функциональных (трудовых) обязанностей. Однако при тейлоровской системе организации предприятий и труда работников обмен информацией, взаимодействие и т. п. между функциональными структурами чрезмерно усложнены из-за их иерархичности. По этой причине ухудшается, в частности, оперативность принятия многих управленческих решений. Например, есть данные, что время взаимодействия между подразделениями распределяется в среднем так: 20% – на выполнение работы (операции, техпроцесс) и 80% – на передачу ее результатов следующему исполнителю работ. 

4. Строгая регламентация труда, т.е. необходимость безукоснительного выполнения требований технологического процесса, делает работника безынициативным при выполнении своих функций. 

Труд становится нетворческим, неинтересным, вынужденным, почти принудительным. Так как операции рабочего максимально упрощены, то его труд становится трудом автомата, робота. Это унижает личность, ущемляет ее достоинство, и люди часто с неохотой выполняют такую работу. Все это не способствует повышению качества труда и производимой продукции, выполняемой работы или услуги.

5. Система Тейлора не позволяет производить особо высококачественную продукцию, так как при такой организации труда и при таких производственных отношениях между сотрудниками ошибки, несоответствия или устранимый брак не исправляются, даже если это возможно, последующим подразделением или работником цепочки технологического (или производственного) процесса. 

Вследствие того, что каждый работник исполняет только предписанные ему функции, выполняет только свою работу, дефекты, отклонения от требований, несоответствия производимого ими продукта накапливаются, суммируются. Поэтому качество продукции или услуги оказывается не таким, каким оно было запланировано, ожидаемо или могло бы быть при другой – не дискретной (функциональной), а непрерывной, сквозной (процессной) – организации предприятия и его бизнес-процессов.
1.2.2. Анри Файоль (1841-1925)
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Функции и принципы управления производством

Анри Файоль считается «отцом научного менеджмента», он сформулировал 14 принципов административного управления. Объектом его интересов стала организация производства в целом, а не отдельные стороны его деятельности. Кроме этого, он изучал и описывал управленческую деятельность как таковую, чем до него не занимался никто.
Для обоснования классического (административного) направления у Анри Файоля существовали определенные предпосылки в виде осмысления огромного личного опыта. С 1888 г. (в течение 40 лет) он управлял крупной горнодобывающей компанией «Коломбо», которую возглавил, когда та была близка к финансовому краху, а покинул ее процветающей, занимающей ведущие позиции в мире.

Свои взгляды на проблемы управления Файоль изложил в книге «Общая промышленная администрация» (1916 г.), а выйдя в отставку, возглавил Центр административных исследований.

Функционирование любой организации он сводил к следующим основным видам деятельности: технической, то есть осуществлению производственного процесса; коммерческой, заключающейся в закупке всего необходимого для создания товаров и услуг и сбыте готовой продукции; финансовой, связанной с привлечением, сохранением и эффективным использованием денежных средств; бухгалтерской, заключающейся в проведении статистических наблюдений, инвентаризаций, составлении балансов и т.п.; административной, призванной оказывать воздействие на работников; функции защиты жизни, личности и собственности людей.

Каждый из этих видов деятельности нуждался в управлении, предполагавшем осуществление функций планирования, организации, координации, контроля, мотивации.

Глубоко осмыслив закономерности функционирования организации, Анри Файоль сформулировал знаменитые 14 принципов административного управления, которые сохраняют свое значение и по сей день. Вот как они звучат в его интерпретации:

1. Разделение работы (Division of work). Специализация позволяет личности накопить опыт и непрерывно улучшать свои навыки. Таким образом, человек может повысить производительность труда.
2. Полномочия (Authority). Право отдавать команды, вместе с которыми должны быть сбалансированы собственные обязанности.
3. Дисциплина (Discipline). Сотрудники должны выполнять поручения, но здесь надо учитывать две стороны: сотрудники будут выполнять приказы при условии, что менеджмент будет обеспечивать хорошее лидерство.
4. Единство команды (Unity of Command). Каждый работник должен иметь только одного начальника.
5. Единство направления (Unity of Direction). У людей, вовлеченных в одну и ту же деятельность, должны быть одни и те же задачи в общем плане работ. Это необходимо для обеспечения единства и координации  в предприятии. Единство команды не существует без единства цели, но не обязательно является его следствием.
6. Субординация индивидуального интереса (Subordination of individual interest) (общему интересу). Менеджмент должен понимать, что цели фирмы всегда первостепенны.
7. Вознаграждение (Remuneration). Плата является важным фактором мотивации при анализе различных возможностей, Файоль указывает на то, что не существует совершенной системы мотивации.
8. Централизация (Centralization) (или Децентрализация). Степень централизации бизнеса сильно зависит от его состояния и качества персонала.
9. Скалярная цепь (Scalar Chain) (вертикаль полномочий). Иерархия необходима для обеспечения единства действий. Но горизонтальная коммуникация также необходима. Скалярная цепь относится к числу уровней в иерархии – от высшей позиции к самому низкому уровню в организации. Она не должна быть чрезмерной и включать слишком много уровней.
10. Порядок (Order). Необходимы материальный и социальный порядок. Первый минимизирует время простоя и отходы материалов. Последний достигается через организацию и отбор.
11. Справедливость (Equity). В управлении бизнесом необходимо «сочетание доброты и справедливости». Хорошее обращение с сотрудниками важно для формирования справедливости.
12. Стабильность персонала (Stability of tenure of personnel). Сотрудники работают лучше при наличии обеспеченности работой и развития карьеры.
13. Инициатива (Initiative). Предоставление возможности персоналу проявить инициативу – серьезный источник преимущества организации. Даже если он подразумевает определенные уступки со стороны менеджмента.
14. Корпоративный дух (Esprit de corps). Менеджмент должен стимулировать моральное состояние своих сотрудников, причем Файоль предупреждает: «Необходим действительный талант для того, чтобы координировать действия, поощрять энтузиазм, использовать способности каждого сотрудника и вознаграждать преимущество каждого без провоцирования чувства ревности и разрушения гармоничных отношений».

Успех руководимой им компании Файоль связывал с последовательным и тематическим применением в управлении ряда простых, но важных принципов. Файоль впервые предложил рассматривать собственно управленческую деятельность как самостоятельный объект исследования. Он выделил пять основных моментов, из которых, по его мнению, складываются функции администрации: прогнозирование, планирование, организация, координирование и контроль. Функция администрирования, по Файолю, составляет лишь одну из шести функций управления. По степени важности она стоит после пяти других видов деятельности – технической, коммерческой, финансовой, страховой и учетной.

Файолю принадлежит ставшее общепризнанным разделение менеджмента на четыре функции. Эти функции представляют собой самые общие направления, каждое из которых относительно самостоятельно, но в то же время соотносится с другими направлениями в рамках процесса управления. Вот эти функции.
1. Планирование. Менеджер должен вырабатывать определенные картины будущего для своей организации, причем это должны быть не просто голубые мечты, а вполне реалистичные и в то же время не слишком заниженные цели и задачи.

2. Организация. Менеджер должен создать такую структуру, которая будет отвечать выработанным целям и задачам в максимальной степени.

3. Мотивация. Менеджер также должен подумать и о персонале, а именно – создать такие условия, чтобы работники, как и он сам, стремились к достижению поставленных перед организацией целей и задач.

4. Контроль. Наконец, менеджер не должен ни на минуту пускать организационные процессы, что называется, на самотек, постоянно контролируя деятельность организации и производя корректировки в планах, организационной структуре или работе в области мотивации, если они, как покажет практика, не будут удовлетворять сложившейся ситуации.   

Файоль первым отказался от взгляда на управление как «исключительную привилегию высшего руководства». Он утверждал, что административные функции присутствуют на любом уровне организации и их выполняют в определенной мере рабочие. Поэтому чем выше уровень организационной иерархии, тем выше административная ответственность, и наоборот. 

Функции – обязательные элементы управленческого процесса. Выпадение одного из таких элементов ведет к нарушению всей технологии управления. 

Файоль достиг известности благодаря своим идеям, которые, однако, были приняты слишком поздно. Лишь в 1916 г. был опубликован труд Файоля «Основные черты промышленной администрации». Этот труд – основной вклад Файоля в науку об управлении.

Именно Анри Файоль соединил идеи функциональной администрации Тейлора и старый принцип единоначалия, в результате чего получил новую схему управления, которая и легла затем в основу современной теории организации.

Файоля часто называют «отцом современной теории менеджмента» за то, что он был первым, кто поднялся над уровнем заводского цеха, обобщил принципы и искусство управления администрации в целом. По мнению американских историков менеджмента, Файоль является наиболее значительной фигурой в науке управления первой половины XX в.

Раздел 2 
ВТОРОЙ ЭТАП РАЗВИТИЯ – ОБЕСПЕЧЕНИЕ КАЧЕСТВА – СТАТИСТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ КОНТРОЛЯ КАЧЕСТВА
Этап охватывает период со второй половины 20-х гг. до середины 50-х гг. ХХ в. 

2.1. Применение статистических методов – контрольные карты

В США формируется первый научный подход к методам контроля – использование принципов теории математической статистики. В 1924 г. в американской компании AT&T Laboratories В.Шухарт разработал первую контрольную карту, а в 1931 г. опубликовал книгу «Экономический контроль качества промышленной продукции». Появились концепция и методы статистического контроля качества. Это был новый этап, который изменил традиционные представления о контроле и трансформировал функции контроля качества. Теперь качество продукции можно было контролировать путем оптимизации производственных процессов. Это стало первым элементом управления качеством, который учитывал производственный процесс и был направлен на достижение заданного уровня качества. Но статистические методы регулирования процессов и управление качеством не получили широкого применения в этот период. Их время настало после японского «чуда» в 50-70-е гг. ХХ в., они же содействовали созданию этого «чуда» – подняли качество японских товаров на первое место в мире в конце 70-х годов.
В это же время были проведены эксперименты, которые имели успех в сфере мотивации персонала. Специалисты по психологии Элтон Мейо и Ф.Ротмисбергер показали, что производственный процесс имеет не меньшее значение для рабочих, чем его социальное положение и психологическая атмосфера на производстве. То есть работники работают лучше, когда ощущают, что руководство удовлетворяет их нужды. Неформальное отношение в коллективах дает положительные результаты в работе. Это было началом нового направления в менеджменте – партисикативного стиля руководства. Как и статистические методы контроля, этот подход нашел широкое применение позже.

2.1.1. Уолтер Эндрю Шухарт (1891-1967)
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Статистический метод контроля качества производственных (технологических) процессов и  обеспечение на этой основе качественной продукции

Уолтер Шухарт в 1924 г. первым предложил использовать контрольные карты для оперативного управления производственными процессами. Этот год считают датой введения в практику управления качеством продукции статистических методов. Разработанная Шухартом техника применения контрольных карт легла в основу широко применяемой в промышленно развитых странах концепции статистического управления процессами (SPC).

Использование этой концепции позволяет осуществлять статистическое регулирование производственных процессов, поддерживать их в статистически управляемом состоянии и сосредоточивать усилия не на обнаружении и изъятии бракованных изделий, а на предупреждении появления брака путем выявления и устранения причин появления несоответствий.

У.Э.Шухарт родился в Нью Кэнтоне, штат Иллинойс в 1891 г. Окончил университет Иллинойса. Позднее получил докторскую степень по физике в Калифорнийском университете (1917 г.).

Его профессиональная деятельность ограничивалась академическими рамками вплоть до 1918 г., когда его пригласили в компанию Western Electric Company, занимающуюся производством телефонного оборудования для Bell Telephone. В это время инженеры Bell Telephone прилагали немало усилий для того, чтобы повысить надежность своих линий передач. Поскольку усилители и другое оборудование располагалось под землей и для их ремонта приходилось прилагать немало усилий, нетривиальной задачей было уменьшить частоту сбоев и поломок. В компании Bell Telephone уже осознали важность уменьшения вариаций в производственном процессе и даже более того – руководство признало, что политика «латания дыр» в качестве производства вела к неумолимому падению качества продукции.

Контроль за качеством продукции в это время внедрялся повсеместно. В связи с переходом от мануфактурного производства к фабричному и заводскому, где рабочий выполняет всего одну или несколько операций, контроль качества продукции соответствовал разделению труда рабочих. В этом случае функцию контроля качества исполняли «мастера-контролеры» или инспекторы, число которых на крупных предприятиях превышало 10% от общей численности работающих. В компании Western Electric на то время работало около 40 тыс. чел., а штат инспекционного отдела состоял из 5200 чел. Взаимоотношения рабочих и инспекторов строились по принципу отношений «полицейских и воров». Избыток контролеров чрезмерно увеличивал себестоимость производства продукции, а внутрифирменная борьба и интриги не способствовали увеличению производительности и улучшению качества выпускаемой продукции. Возникла необходимость изменения методов контроля и управления производством.

Уолтер Шухарт, работая на Western Electric, предложил допусковый подход к контролю и управлению качеством продукции заменить методикой, направленной на обеспечение стабильности технологических процессов и на уменьшение их вариаций. Ученый озвучил проблему снижения качества в терминах системных и случайных ошибок, а также представил схему контроля как инструмент для разделения этих видов ошибок. Он настаивал на том, что производственный процесс необходимо ставить на статистический контроль. Эта по сути революционная идея, обоснованная У. Шухартом в 1924 г., только через полвека получила всеобщее признание, распространение и достаточно широкое использование в промышленном производстве. Однако принято считать, что управление качеством, основанное на процессном подходе, началось именно с работ Шухарта.

В 1931 г. У. Шухарт опубликовал отчет об использовании контрольных карт и первую книгу «Экономическое управление качеством промышленной продукции», а в 1939 г. была издана его вторая книга «Статистический метод с точки зрения контроля качества». В этих книгах У.Шухарт, будучи уже профессором Рютгерского университета, обобщил свои работы по статистическому методу контроля качества производственных (точнее, «технологических») процессов и обеспечению на этой основе качества изготовляемой продукции. Эта книга оказала столь глубокое воздействие на Эдварда Деминга, что по праву может считаться краеугольным камнем всех последующих теорий, которые были им развиты и – главное – применены на практике экономического строительства.

Шухарт разработал своеобразную триаду первоочередных мер по настройке системы управления качеством на предприятии. Во-первых, он считал необходимым выработать специфические, математически обоснованные требования к изготовлению каждой части изделия. Во-вторых, Шухарт предполагал согласиться с неизбежностью «дефектов», поэтому и настаивал, чтобы в техническом задании оговаривалось максимальное число невынужденных ошибок. Наконец, совокупное количество «дефектов» в готовом изделии должно изначально закладываться в технологию производства. В итоге реализация «триады Шухарта» должна была минимизировать затраты при поточном производстве сложных электротехнических устройств. Таким образом, его разработки предоставили всем менеджерам возможность экономно расходовать наличные ресурсы в производстве, где выпускаемая продукция отвечала допустимым нормам отклонения от стандартов.

При обучении физике Шухарту привили концепцию «точности физических законов», но когда в 1925 г. он стал практикующим инженером на «Western Electric», он чаще признавал, что необходима другая, более свежая концепция, более точно соответствующая реальному миру производства и бизнеса.

Поэтому не стоит искать математически точных обоснований методик построения контрольных карт Шухарта, углубляться, по крайней мере, на первых порах, во все многообразие современных контрольных карт, будет гораздо полезнее просто понять общий смысл построения и использования карт, представляющих простой графический метод оценки управляемости процесса по результатам сравнения отдельных измерений с заданными контрольными границами.

Шухарт предложил классифицировать отклонения показателя качества по двум видам: случайные, обусловленные, как правило, большим количеством различных случайных факторов (вибрации, колебания питающих напряжений, температуры, влажности и т.п.), и неслучайные, вызванные особыми причинами (сдвиг шкалы измерительного прибора, станка, несоответствие сырья или комплектующих изделий техническим условиям по номинальному значению). Не будем пока вдаваться в глубокий физический смысл этого утверждения, однако посмотрим, как Шухарт предложил с помощью контрольных карт выявлять неслучайные отклонения и, следовательно, воздействие на технологический процесс особых причин.

Простейшая контрольная карта Шухарта строится следующим образом. На график наносится центральная линия, соответствующая номинальному по техническим условиям значению. Относительно центральной линии на расстоянии, равном трем среднеквадратическим отклонениям, строятся контрольные границы, причем использование Шухартом интервалов в 3 среднеквадратичных отклонения, в противоположность любому другому, не вытекает из какого-либо математического вычисления. Вернее, Шухарт утверждает, что коэффициент 3.0 «кажется экономически приемлемой величиной» и что такой выбор подтверждён «эмпирическим доказательством, что она работает». Этот прагматический подход заметно отличается от более строгих математических подходов, обычно встречающихся в современных журналах. Фактически для того, чтобы иметь практичный и чувствительный подход к построению контрольных карт, Шухарт преднамеренно избегал излишних математических подробностей. Далее формируются однородные выборки, каждая из которых содержит некоторое количество измерений показателя качества. По каждой выборке вычисляется среднее значение, которое наносится на контрольную карту. Если очередная точка выходит за контрольную границу, регистрируется факт разладки и технологический процесс останавливается для выявления и устранения особых причин.

Шухарт рассматривал контрольную карту как «голос процесса». Контрольная карта может использоваться для понимания поведения процесса. Поэтому о процессе говорят, что он «под контролем» только тогда, когда он демонстрирует, на достаточно большом объёме данных, что протекает предсказуемо и однородно. Более того, в практическом плане такой процесс является, по существу, протекающим настолько однородно, насколько это возможно. Поэтому любой процесс, не протекающий настолько однородно, насколько возможно, можно назвать неконтролируемым. Таким образом, контрольная карта является процедурой, позволяющей дать характеристику поведения процесса. Описанное выше заключение является индуктивным выводом, оно всегда будет содержать некоторую степень неопределённости.

Настоящего признания как ученого Шухарт достиг лишь тогда, когда военное ведомство США взяло на вооружение его систему контроля качества – непосредственно перед Второй мировой войной. Руководители Пентагона высоко оценили важнейшую характеристику системы: возможность получить уверенность в качестве продукции вовремя и с наименьшими потерями.

У.Шухарту принадлежит и утверждение о необходимости постоянного улучшения качества продукции. Считается, что вслед за введением статистического контроля производственных процессов и качества продукции с использованием репрезентативных выборок из большого количества производимой продукции, У.Шухарт предложил также процессный подход не только при контроле качества, но и при организации производственных связей от операции к операции, т. е. обосновал необходимость организации производства не по функциональным признакам, а следуя процессу производства (процессный подход – «горизонтальная» структура организации и управления производственным процессом). Такую организационную систему управления производством называют системой Шухарта.

Учитывая большие заслуги У. Шухарта в деле обеспечения качества, Американское общество контроля качества (ASQC) в 1947 г. учредило медаль Шухарта, которой ежегодно награждается один из специалистов в области обеспечения качества.

Основные научно-практические результаты работ У. Шухарта – «отца менеджмента качества» – реализованы его учеником Эдвардом Демингом в основном на предприятиях Японии.

2.2. Статистический анализ процессов производства

2.2.1. Инструменты контроля качества

Учет статистических данных в виде карточек для анализа качества товаров впервые на практике использовал У.Шухарт в 30-х гг. ХХ ст. в США. Потом их успешно применили в 50-е годы в Японии, где известные специалисты по управлению качеством начали внедрять новые методы управления производством. Сначала это был Э.Деминг, затем – Дж. Джуран. Инициатором создания «кружков качества» стал японский ученый К.Исикава.

Особое внимание при этом уделяли внедрению статистических методов управления качеством, которые направлены на анализ, контроль и регулирование качества продукции и технологических процессов.

При производстве продукции производитель документирует данные процедур предотвращения несоответствия. Это необходимо ему для решения спорных вопросов относительно качества продукции и в случае причинения вреда потребителю.

Для эффективного выявления и анализа проблем, которые возникают при производстве несоответствующей продукции, используют семь инструментов контроля качества:

а) диаграмма Парето;
б) диаграмма Исикавы;
в) контрольные карты;
г) гистограмма;
д) диаграмма рассеивания;
е) контрольный листок;
ж) диаграмма последовательности действий.

Эти методы представляют основу проведения контроля качества на любом промышленном предприятии.

Каждый день промышленному предприятию приходится решать различные вопросы, например, такие, как определение основного вида брака, улучшение организации работ, принятие мер для стабилизации хода производственного процесса и ряд других. Применение указанных методов позволяет правильно и быстро решать как эти, так и другие вопросы, связанные с повышением качества продукции и проведением контроля качества в процессе производства.

На японских предприятиях существует определенный и повсеместно принятый порядок работ по проведению контроля качества на производственных участках. Эту работу можно разделить на пять этапов:

· решают, в чем состоит проблемный вопрос;
· выявляют связи причин и результата;
· выясняют положение, которое существует к моменту начала работ;
· анализируют связи причин и результатов;
· налаживают контроль за проведением работ.
2.2.2. Диаграмма Парето

Вильфредо Парето (1848-1923 гг.) – итальянский экономист и социолог, представитель математической школы в экономике. Родился в Париже 15 июля 1848 г., в 1858 г. родители переехали в Италию. После окончания в 1869 г. Туринского университета, где Парето изучал математику и физику, поступил на работу инженером в железнодорожную компанию. В первых его статьях, напечатанных в периодических изданиях, нашла отражение идея Л.Вальраса, что экономика является математической наукой, и когда Вальрас в 1893 г. ушел в отставку с поста профессора экономики Лозаннского университета (Швейцария), Парето был избран его преемником.

В этот период он опубликовал ряд книг – «Курс политической экономии» (Cours d'economie politique, 1896-1897 гг.); «Социалистические системы» (Les Systemes socialistes, 1902-1903 гг.); «Учебник политической экономии» (Manuale di economia politica, 1906 г.). В последние годы жизни Парето собирал материалы для своей самой известной книги «Трактат по общей социологии» (Trattato di sociologia generale, 1916 г.). Последним его трудом стало «Краткое руководство по общей социологии» (Compendio di sociologia generale, 1920 г.).

Парето известен так называемым «Законом Парето», где описан процесс распределения доходов. В объяснении человеческих действий он выдвинул теорию «остатков» и «производных», а также теорию элиты. В основе его социологии лежит идея о том, что значительная часть социальных действий не имеет ничего общего с логикой, а поступки индивидов нередко продиктованы стремлением придать нерациональным действиям некую видимость логичности. Человек движим как инстинктивными «остатками», так и логизированными «производными» этих остатков.

Диаграммы итальянского экономиста Парето широко распространены в Японии в виде метода контроля качества в процессе производства, который является простым и эффективным.

Диаграммы Парето играют важную роль в выделении проблемных вопросов в работах по контролю качества, при этом факторы, выявленные с помощью диаграмм, – убедительны.

Если поставлена задача по снижению брака в изделиях, то в каждом цехе будут вести работу по снижению брака в изделии и неизбежно встанет вопрос, как можно снизить брак в данной бригаде и какие работы надо вести в первую очередь. Если речь идет о снижении числа операций в процессе производства изделия, то каждая бригада на своем производственном участке или отдел контроля качества должны решить, какие именно операции следует рационализировать в первую очередь. Чтобы выделить наиболее важный проблемный вопрос, надо сравнить множество факторов. Диаграммы Парето в этом случае являются наиболее подходящим методом. Они дают возможность сравнивать факторы и увидеть их очередность по степени важности.
На промышленных предприятиях актуальным вопросом является борьба за снижение потерь от брака. Если проанализировать, какие виды брака вызывают материальные потери, становится очевидным, что из десяти видов два-три являются основными, а материальные потери от этих видов брака составляют 70-80% от всех потерь.

Когда ставят задачу снизить потери от брака, например, на 30%, и принимают соответствующие меры, важно выделить основные виды брака и вести работу в правильном направлении.

Диаграммы Парето дают возможность объективно показать фактическое положение дел в понятной и наглядной форме.

Простого обдумывания вопроса об основных видах брака обычно недостаточно, потому что мнения разных лиц и инстанций субъективны и часто расходятся.

Ниже перечислены некоторые из проблем, которые японские специалисты и рядовые исполнители анализируют с помощью диаграмм Парето.

Качество:

· число случаев брака по его видам, суммы потерь от брака;
·  затраты времени и материальных средств на исправление брака;
· содержание рекламаций, которые поступают от потребителей;
· количество случаев поломок;
· затраты, связанные с рекламациями.

Временные факторы:

· причины задержки изготовления изделий, число простоев, серьезность и масштабы аварий, поломок и т.д.;
· распределение времени и операции;
· время простоя через поломки и аварии;
· потери в связи с сокращением объема производства.

Себестоимость:

· суммы по отдельным статьям производственной сметы;
· затраты на производство (сырье и материалы, затраты работы, вспомогательные материалы, денежные затраты, затраты на управление и т.д.);
· анализ отчетно-финансовой документации.

Безопасность работы:

· анализ главных причин пожаров и других несчастных случаев (на японских предприятиях сведения о несчастных случаях по цехам подаются в виде диаграмм Парето).

Спрос:

· анализ спроса на разные виды продукции.

Все виды данных выражают в форме диаграмм Парето и математических таблиц. Поскольку данные собирают на производстве с целью использования их для контроля, улучшение работ и оценки их состояния, то важно, чтобы контролеры, управляющие, руководители производственных участков могли на основе этих данных оперативно вынести правильное решение и принять соответствующие меры.

На основе данных, приведенных в табл. 2.1, строят диаграмму Парето – кумулятивную кривую, как это показано на рис. 2.1.

Таблица 2.1

Виды брака
	Виды брака
	Число случаев брака
	Суммарное число случаев брака за рассмотренный период
	Процентное соотношение
	Кумулятивный процент числа случаев брака

	Брак в сырье и в материалах
	48
	48
	41,7
	41,7

	Отклонение размеров
	32
	80
	27,8
	69,5

	Брак в форме 
	23
	103
	20,0
	89,5

	Брак при обработке
	4
	107
	3,5
	93,0

	Другие виды брака
	8
	115
	7,0
	100,0

	Всего:
	115
	453
	100
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


[image: image38.jpg]


[image: image1.jpg]8 8 8 8 9 R

eredy @Eno oram,




Рис. 2.1. Кумулятивная кривая по видам брака:

1 – брак в материалах; 2 – брак в размерах; 3 – брак в форме; 
4 – брак в обработке; 5 – другие виды брака
Если теперь рассмотреть составленную диаграмму Парето, легко понять распределение основных видов брака. Очевидно, что брак в материалах и размерах составляет 70%, а вместе с браком в форме – 90% всего брака. При проведении работ по снижению брака в этом случае рационально поставить задачу снижения брака в материалах на 20%, а брака в размерах и форме – на 5%.

Брак в материалах, который чаще всего встречается, анализируют отдельно, для чего делают новую диаграмму Парето.

В табл. 2.2 и на рис. 2.2 дан анализ 48 случаев брака.

Таблица 2.2
Виды брака в материалах
	Виды брака
	Число случаев брака
	Суммарное число случаев брака
	Процентное соотношение
	Кумулятивный процент числа случаев брака

	Брак материалов
	Надрезы и сколы  
	20
	20
	41,7
	41,7

	
	Трещины
	12
	32
	24,9
	66,6

	
	Складки и сгибы
	6
	38
	12,5
	79,1

	
	Выщерблины
	3
	41
	6,3
	85,4

	
	Язвины
	2
	43
	4,2
	89,6

	
	Другие  виды брака
	5
	48
	10,4
	100

	Всего
	48
	-
	100
	-


На диаграмме (рис. 2.2) видно, что первые три вида брака составляют почти 80% всех случаев брака в материалах.

С целью выяснения степени важности отдельных проблемных вопросов перед принятием мер по снижению брака стараются выразить потери от брака в денежных суммах (табл. 2.3). Для этого подсчитывают, во что обходятся потери по каждому из видов брака.

Так, например, брак в материалах может быть исправлен, и потери на одну штуку изделия составляют 200 иен; изделия по браку в размерах идут в металлолом, поэтому потери представляют на одну штуку 1000 иен. 
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Рис. 2.2. Диаграмма Парето по видам брака сырья и материалов
Изделия с браком формы идут в повторную обработку, и потери в этом случае составляют 500 иен; изделия с браком обработки идут вторым сортом и потери составляют 300 иен. Потери от других видов брака в среднем составляют 200 иен на одно изделие.

Таблица 2.3
Потери от брака
	Виды брака
	Сумма потерь ( число случаев брака = общая сумма по видам брака в иенах
	Общая сумма потерь в тыс. иен
	Процентное соотношение
	Кумулятивный процент

	Отклонение размеров
	1000 x 32= 32000
	32
	57,2
	57,2

	Брак формы
	500 x 23= 11500
	43
	20,6
	77,8

	Брак материалов
	200 x 48= 9600
	53
	17,2
	95,0

	Брак в обработке
	300 x 4 = 1200
	54
	2,1
	97,1

	Другие виды брака
	200 x 8= 1600
	55
	2,9
	100,0

	Всего: 55,900
	
	
	


По данным, приведенным в табл. 2.3, составляется следующая диаграмма Парето. Очередность видов брака в зависимости от суммы связанных с ними потерь теперь изменилась, и основные виды брака расположены в следующем порядке: отклонение размеров, брак формы, брак материалов. Брак материалов, занимавший первое место по числу случаев возникновения, занимает теперь третье место. Таким образом, при расположении видов брака в зависимости от суммы связанных с ним денежных потерь оказывается различным в сравнении с первоначальными результатами анализа. Поэтому важно наметить проблемные вопросы и принимать меры по улучшению работ и снижению брака после рассмотрения степени важности проблемы в денежном выражении.

Диаграммы Парето применяют также для установления эффективности мер, проведенных с целью исправления существующего положения и устранения причин возникновения брака.

2.2.3. Диаграммы Исикавы

При рассмотрении и анализе вопросов обеспечения качества продукции и других текущих вопросов производства на японских предприятиях широкое распространение получил метод Исикавы. На диаграммы Исикавы часто ссылаются также в докладах и выступлениях на съездах и конференциях по вопросам контроля качества.

Профессор Токийского университета, один из ведущих японских специалистов в области обеспечения качества Исикава Каору в 1950 г. предложил метод объединения разных факторов, которые оказывают влияние на конечный результат какого-то процесса, и их систематизации на диаграмме. Эти диаграммы называют схемами «причина-результат», а также из-за их специфической формы – «рыбий скелет», «рыбья кость» (рис. 2.3).
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Рис. 2.3. Диаграмма Исикавы, которая раскрывает различные факторы, 
влияющие на качество продукции
Метод нашел признание не только в Японии. Заинтересованность к нему проявляют специалисты США и стран Западной Европы.

С помощью схем Исикавы легко графически показать взаимосвязь между наблюдаемой характеристикой и факторами, которые влияют, а также систематически и комплексно решать вопрос изменения этой характеристики, планово анализировать факторы, взаимосвязи которых часто оказываются очень сложными.

При построении схем Исикавы применяется следующая терминология: «характеристика», «факторы», «проблемный вопрос», «кости» или векторы. Под термином «характеристика» понимаются конкретные данные, в которых выражаются результаты процессов и работ. Например, параметры изделия, показатели качества, себестоимость изделия, разные экономические затраты, объем производства и сбыта, время, прибыль и другие показатели могут рассматриваться как такая «характеристика».

Под термином «факторы» понимают явления, которые прямо или косвенно влияют на «характеристику». Это могут быть факторы самых разных масштабов – от больших, которые оказывают непосредственное влияние на «характеристику», до мелких, которые прослеживаются, как бы поднимаясь вверх по течению. Факторы анализируют до тех пор, пока не станут ясными пути принятия конкретных мер относительно значения «характеристики», потому что цель составления этих схем состоит именно в отыскании наиболее правильных и экономических путей действий, которые используются для того, чтобы повлиять на конечный результат анализируемого процесса.

Под термином «проблемный вопрос» понимают те из характеристик или результатов процесса, которые требуют изменения и в отношении которых необходимо принять конкретные меры для улучшения данного показателя, процесса, параметра и т.д.

Как видно из рис. 2.3, с помощью диаграммы Исикавы можно наглядно показать связь характеристики и факторов, которые влияют на нее, а также взаимосвязь между самими факторами. Диаграммы Исикавы дают возможность оказать такие одновременно действующие на качество продукции факторы, как работа исполнителя, материалы, станки и оборудование, технологические методы и т.д.

Несмотря на то, что диаграммы Исикавы в сравнении с гистограммой, диаграммами Парето и контрольными картами – наиболее простой статистический метод контроля качества, японские специалисты считают, что их применение может давать значительный эффект в работе по обеспечению качества продукции, а также при решении следующих важных проблем: сокращение количества рекламаций; увеличение производительности труда; увеличение объема выпуска продукции; разработка рационализаторских предложений; повышение эффективности использования оборудования; совершенствование техники безопасности и санитарно-гигиенических условий на производстве; выполнение сроков поставок и платежей; разработка и внедрение стандартов на технологические операции; эффективное применение контрольных карт; сокращение штатов; поддержка стабильного состояния производственного процесса; ликвидация лишних складских запасов; предотвращение повторения ошибок в производственном процессе; изучение проблем «инженерной психологии». 

Порядок составления диаграммы Исикавы предполагает выполнение следующих работ: 

1. Постановка проблемного вопроса, то есть определение наблюдаемого показателя ( характеристики).
2. Установление факторов, которые оказывают влияние на величину характеристики.
3. Систематизация установленных факторов по категориям (главные, средние, мелкие и т.д.).
4. Определение факторов по значимости и их очередность.
5. Занесение схемы в окончательном виде на бланк.

При постановке проблемного вопроса выбирают наиболее важные из тех задач, которые требуют решения в этот момент. Это могут быть ответственные пункты очередного производственного плана или темы перспективных планов, которые касаются качества новых видов продукции, объема производства и сбыта, предыдущей оценки стоимостных показателей. Очень часто проблемными являются повседневные вопросы, которые возникают в подразделении, цехе, на производственном участке или в бригаде, а также вопрос текущего контроля качества на производстве.

При установлении факторов выясняют мнение заинтересованных сторон; рекомендуется, чтобы высказалось 5-10 сотрудников с разным служебным положением и разными интересами. Собравшиеся высказываются в свободной беседе, но каждому дается 15-20 сек. Ведет беседу обычно лицо, ответственное за данный участок работ. Названные факторы записывают на листы бумаги, вывешенные на стене или классной доске.

В процессе составления схемы стараются избежать критических замечаний и вопросов по текущим делам.

При анализе проблемных вопросов особое внимание обращают на следующие моменты:

– какие станки и машины относятся к данной характеристике; нет ли ошибок в проверке и осмотре станков перед началом работ и в течение дня; как выявляют неполадки и поломки и правильно ли принимаются в этом случае меры; нужно ли усовершенствовать станки и в чем именно; хорошо ли проводится техническое обслуживание станков;

– какое сырье и материалы имеют отношение к данной характеристике; какое свойство материала влияет на характеристику; нет ли отклонений от нормы в качестве и количестве поставленных материалов; правильно ли принимаются меры в случае выявления во время работы смешивания материалов различного качества; нет ли недостатков в обращении с материалами;

– какой инструмент указан в данной характеристике; какой параметр инструмента влияет на характеристику; правильно ли ведется надзор за инструментом во время выполнения технологических операций и при ежедневной проверке инструмента; отвечает ли качество инструмента установленным нормам; четко ли определены меры, принятые при поломке инструмента; правильно ли установлены сроки замены инструмента; нужно ли усовершенствовать отдельные детали инструментов; хорошо ли ведется уход за инструментом и его упорядочение в конце рабочего дня;

– нет ли проблем в связи с производственным опытом и квалификацией исполнителей и правильно ли расставлены исполнители на рабочих местах; здоровы ли исполнители; достаточны ли знания исполнителей в области контроля качества; выполняются ли операции согласно чертежам и другой технической документации и появляется ли брак даже при строгом соблюдении требований нормативно-технической документации; хорошо  ли относятся исполнители к работе;

– какие из операций установлены в данной характеристике; правильно ли установлены в этот момент методы технологии; выполняются ли операции согласно чертежам и инструкциям и нет ли у последних пунктов, которые требуют уточнения, изменения; правильный ли порядок замены и пересмотра инструкций и технической документации на методы; обеспечивается ли безопасность работы исполнителей; правильно ли осуществляется руководство работами на данном участке; хорошее ли освещение рабочего места; достаточная ли вентиляция, не шумно ли в цехе, обеспечены ли чистота и порядок в цехе и на рабочих местах;

– какие измерительные приборы и инструменты указаны в данной характеристике; какой класс точности измерительных приборов и инструментов, регулярно ли проводится их проверка; грамотно ли обращаются сотрудники с измерительными приборами и инструментами; правильные ли методы измерения; нет ли проблем, связанных с работой контролеров; правильный ли порядок измерений;

- нет ли ошибок в стандартах на комплектующие детали, на готовые изделия, в стандартах на методы испытаний, на порядок проведения технического контроля и т.д.; правильно ли хранятся, упаковываются и транспортируются изделия; правильные ли меры, установленные в отношении бракованных и подлежащих исправлению изделий.

После того, как перечислены все факторы, проверяют и устанавливают, нет ли факторов, которые не оказывают никакого влияния на характеристику. После этого схему уточняют и записывают в окончательном виде, исключив факторы, которые не имеют значения для изменения анализируемого параметра.

На японских предприятиях обращают большое внимание на то, чтобы после составления плана были четко указаны производственные участки и даже конкретные лица и отделы, ответственные за принятие мер в отношении того или иного фактора. Обязательно устанавливают сроки принятия мер.

После составления плана решения проблемных вопросов его согласовывают с вышестоящими инстанциями и включают в план работы цеха предприятия.

По мнению японских специалистов, схемы Исикавы имеют неограниченные практические возможности применения, потому что они позволяют выявить и понять неясное прежде влияние какого-то показателя и факторов, влияющих на него.

2.2.4. Контрольные карты

На японских предприятиях успешно применяются х – R, р, рп, с, и, х – контрольные карты, на методы составления и использование которых существуют промышленные стандарты JTS. Кроме этих карт, успешно применяют и другие виды контрольных карт, например: контрольная карта, основанная на стандартных данных; контрольная карта, составленная по методу вероятных границ, х – S и L – S-контрольные карты; контрольная карта Стевенса; контрольная карта с узкими контрольными границами; карта с переменной средней и с контрольными границами, которые перемещаются для контроля колебаний процесса, карты по исправленным данным; карты для регистрации тенденции хода технологического процесса и карты с предупреждающими границами. Границы контроля в разных видах контрольных карт устанавливаются разными статистическими методами. На японских предприятиях применяются контрольные карты, основанные на правиле трех сигм, которое формулируется так: если случайная величина распределена по нормальному закону, то отклонение этой величины от математического ожидания (по абсолютной величине) не превосходит утроенного среднего квадратичного отклонения. По мнению японских специалистов, при умелом применении этих карт можно с успехом проводить почти все виды контроля.

В связи с тем, что для дискретных случайных величин и беспрерывных случайных величин различны их статистические свойства, то и для контроля разных параметров применяют три основных вида контрольных карт.

Контрольные карты используют для контроля беспрерывных случайных величин (длины, веса, прочности, времени, объема производства и др.). С помощью этих карт получают наибольшую информацию о состоянии процесса.

Х-контрольные карты применяют в основном для наблюдения за изменением средних значений распределения.

R-контрольные карты служат для наблюдения за изменениями амплитуды распределения, изменения разброса. В специфических случаях вместо R-контрольных карт применяют S-контрольные карты (S – среднеквадратичное отклонение от среднего значения).

Х и R – контрольные карты обычно применяют вместе. С помощью этих карт можно наблюдать изменение состояния процесса как распределение. Эти карты особенно важны в начальный период проведения контроля, поскольку это наиболее простые карты, которые имеют только верхнюю границу контроля и которыми могут пользоваться даже рядовые исполнители. Это связано с тем, что в этом случае легко собирать статистические данные и не нужно сложных предыдущих расчетов относительно технологических процессов. Они дают больше технической информации, показывают изменение распределения, то есть изменение средних арифметических размахов, которые позволяют изучать возможности производственного процесса.

Х-контрольные карты нужны для нанесения значений отдельных беспрерывных случайных величин, когда интервал между получением отдельных данных очень большой. При составлении этих карт чаще всего возможны ошибки и потому пользоваться ими надо очень внимательно.

Метод контрольных карт и графиков очень эффективен в случае, когда наблюдают влияние на характеристику разных последовательно принятых мер.

Создавая контрольную карту, можно видеть, дает ли эффект принятия каких-то мер, например, с целью снижения брака. Это связано с тем, что результат принятия эффективных мер сразу же отразится на контрольной карте. В противном случае результат на контрольной карте не виден, а поэтому следует перейти к другим действиям.

На рис. 2.4 приведена контрольная карта наблюдения « временного ряда», составленная в одном из отделов контроля качества на заводе по производству синтетической пряжи фирмы «Курасики Рэйен». На контрольной карте показано, как сократилось число исправлений в наматывании бобин после принятия мер, предложенных сотрудниками отдела контроля качества. Очевидно, что в этом случае связь между браком в наматывании и причин, которые влияют на этот процесс, была проанализирована правильно и приняты необходимые меры.
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Рис. 2.4. Контрольная карта наблюдения временного ряда:

А – до принятия соответствующих мер по сокращению числа исправлений; 
Б – после принятия мер
2.2.5. Диаграмма рассеивания

Для изучения зависимости между двумя сменными показателями можно воспользоваться так называемой диаграммой рассеивания. По ней можно, используя корреляционный и регрессивный анализы, определить количественную связь между двумя параметрами. Диаграмма позволяет наглядно показать характер изменений, параметров качества во времени с учетом влияния различных факторов.
Если у – показатель качества, х – фактор, который влияет на качество, то на рис. 2.5. четко прослеживается прямая корреляция (зависимость). Обратная корреляция наблюдается в том случае, когда при увеличении значения х показатель у – уменьшается.

[image: image40.png]


[image: image5.jpg]180

BC<0f MpOIRH, T
BB

160

Yactora chps, %




Рис. 2.5. Зависимость выхода продукции от чистоты сырья
Однако если на графике разброс точек значителен и напоминает «пятно», то выраженная зависимость между параметрами х и у отсутствует.

Корреляция – это метод анализа связей путем сравнения двух взаимозависимых величин х и у. В тех случаях, когда фактор х является непрерывной случайной величиной и, согласно изменению х, непрерывно меняется у, расслоение по х невозможно, и тогда важно непрерывно изучать взаимодействие х и у. С этой целью применяют графики рассеивания.

2.2.6. Гистограмма

Гистограмма – это метод наблюдения сгруппированных по частоте данных, который при крайней простоте обработки дает много полезной информации о разбросе качества, средних значениях разных характеристик, о точности хода технологического процесса и точности работы станков и оборудования.

Гистограмма представляет собой один из видов столбчиковой диаграммы. Это один из видов графического изображения статистических распределений какой-либо величины по количественному признаку.
Метод гистограммы широко применяется на японских предприятиях при текущем контроле качества изделий в процессе производства, а также при изучении качественных и количественных возможностей производственных процессов. С помощью гистограмм сравнивают уровень качества изделий с требованиями стандарта, с ходом процесса до и после усовершенствований или принятия мер, которые устраняют неполадки.

Гистограммы находят широкое применение при составлении месячных отчетов цехов и заводов о качестве произведенной продукции, отчетов о результатах технического контроля, при демонстрации изменения уровня качества по месяцам и в других случаях.

Гистограммы применяют при обучении исполнителей методам контроля качества. 

На рис. 2.6 приведенная гистограмма, составленная в отделе контроля качества на одном из заводов фирмы «Нихон Юсе» (в процессе проведения работы по улучшению контроля весов в цехе по производству динамита). На гистограмме показаны результаты взвешивания на автоматических весах.
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Рис. 2.6. Гистограмма результатов анализа
2.2.7. Контрольные листки

Контрольные листки – это листки сбора данных, которые используются при проведении текущего контроля с целью понимания вида распределения показателей качества, проверки брака и обследования нарушений и неполадок в технологическом процессе и т.д. Форма листков разрабатывается согласно ситуации на местах и с целью сбора данных с учетом конкретной цели и задачи, которые поставлены перед предприятием.

Как известно, на производстве часто необходимо знать вид распределения таких показателей качества, как твердость материалов, размеры деталей, химический состав продукции. Для понимания распределения этих показателей применяют гистограммы. Это обычный способ, с помощью которого получают форму распределения, средние показатели, разброс. Для составления гистограммы собирают данные и обрабатывают их. Использование контрольных листков упрощает сбор и обработку данных и составление гистограмм. 

Кроме изучения формы распределения частот показателей качества в процессе производства, контрольные листки применяют при контроле готовых изделий и выявлении недоброкачественной продукции. Для снижения процента брака необходимо иметь информацию о том, сколько видов дефектов в готовом изделии, какие неполадки в оборудовании, какие имеются нарушения в ходе протекания технологического процесса и в каком количестве. Для принятия эффективных мер нужны также подробные сведения по отдельным видам дефектов. Поэтому контролеры при проверке изделий заполняют контрольные листки, куда записывают предвиденные виды брака. Такой сбор данных не требует больших затрат работы и времени, а собранная информация бывает очень полезной при проведении усовершенствования производства. Например, контрольные листки используют для сбора данных о дефектах монтажа мелких радиоэлектронных деталей, о недостатке поверхностной обработки, нанесения покрытий и т.д. Эти листки позволяют анализировать виды дефектов, места и частоту их появления. 

На рис. 2.7 приведен контрольный листок, в который внесены собранные в течение месяца сведения о числе случаев появления выщерблин на поверхности дальномера в процессе поверхностной обработки корпуса фотоаппарата. Из контрольного листка видно, что выщерблины по расположению концентрируются на верхней плоскости с правой стороны. С помощью подобного контрольного листка легко выяснить, какую часть представляет брак поверхности дальномера в числе дефектов всей поверхности фотоаппарата.
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Рис. 2.7. Контрольный листок брака на поверхности дальномера
Контрольный листок сбора данных облегчает проводить систематический сбор данных, позволяет выявлять закономерности в явлениях, например, их повторяемость, с целью получения ясной картины действительности. Это формирует основу для дальнейших, например, графических оценок и облегчает проведение анализа. При этом простом методе определяются категории несоответствий (дефектов) продукции, а появление этих несоответствий отражается в виде таблицы со штрихами. Приведенный ниже пример листка сбора данных наглядно иллюстрирует принцип действия данного метода отображения и возможности ежедневного применения в двух плоскостях. По горизонтали информация (суммирование штрихов) предоставляет частоту появления каждой категории дефектов, по вертикали предоставляется временное развитие (изменение времени) частоты появления дефектов. Пример применения в машиностроительном производстве: дефекты подшипника (рис. 2.8).

	Месяц / 
Дефект
	Январь

	
	6
	7
	8
	9
	Σ

	Размер
	
	
	
	
	26

	Форма
	
	
	
	
	9

	Углубление
	
	
	
	
	8

	Вес
	
	
	
	
	52

	Поверхность
	
	
	
	
	7

	Всего
	29
	22
	25
	26
	102


Рис. 2.8. Пример листка сбора данных

2.2.8. Диаграмма последовательности действий

Диаграмма потока (действия) дает возможность отобразить сложные процессы с разными компетентностью и задачами таким образом, чтобы их структура и логика были прозрачны и понятны. Диаграмма позволяет исполнителям полнее и нагляднее узнать перечень своих задач, в то время как письменное формулирование всего хода действий охватить сложнее.

Образец заполнения диаграммы последовательности действий

1. Установить дефектную продукцию.
2. Идентифицировать эту продукцию.
3. Отложить бракованную продукцию на изолированный склад.
4. Провести испытания этой продукции.
5. Если продукция бракованная.
6. Принятие решения.
7. Возможна ли доработка.
8. Провести доработку (исправление брака).
9. Провести повторные испытания.
10. Если результаты испытаний положительны.
11. Принимается специальное разрешение.
12. Передать продукцию на отгрузку.
13. Учесть дополнительные затраты.
2.3. Стандарты статистического приемочного контроля продукции

Для успешного применения статистических методов контроля качества продукции необходимы стандарты, которые доступны широкому кругу инженерно-технических работников. Стандарты на статистический приемочный контроль обеспечивают возможность объективно сравнивать уровень качества партий однотипной продукции как во времени, так и по разным предприятиям. Сформулируем некоторые требования к стандартам по статистическому приемочному контролю.

Стандарт должен содержать довольно большое количество планов, которые имеют разные оперативные характеристики. Это позволит выбирать планы контроля с учетом особенностей производства и требований потребителя к качеству продукции. Желательно также, чтобы в стандарте были указаны разные типы планов: одноступенчатые или двухступенчатые планы последовательного контроля и т.д.

При приемочном контроле качества партий готовой продукции, сырья и полуфабрикатов важны не только результаты контроля отдельной партии, но и  результат контроля последующих партий изделий. Поэтому в стандартах должна быть представлена система правил, которая указывает, какой конкретно план контроля из множества имеющихся в стандарте следует использовать для контроля конкретной партии. При этом желательно учитывать результаты контроля предыдущих партий. При нарушении технологического процесса, когда на контроль поступают партии продукции с повышенным содержанием дефектных изделий, потребитель может настаивать на использовании планов усиленного контроля, которые обеспечивают заданное значение границы среднего уровня исходного качества. В этой связи стандарт должен содержать правила перехода из нормального контроля на усиленный и наоборот. В тех случаях, когда качество продукции довольно высокое, можно использовать планы облегченного контроля.

Таким образом, основными элементами стандартов по приемочному контролю являются: 

а) таблицы планов выборочного контроля, используемые в условиях нормального хода производства, а также планы для усиленного контроля в условиях нарушений и для облегченного контроля при достижении высокого качества; 

б) правила выбора планов с учетом особенностей контроля; 

в) правила перехода от нормального контроля на усиленный или облегченный и обратный переход при нормальном ходе производства; 

г) методы вычисления последующих оценок показателей качества контролируемого процесса.

В ряде современных стандартов планы усиленного и облегченного контроля связаны с таблицами планов нормального контроля простым соотношением. Например, при одноступенчатом контроле переход от нормального к усиленному сводится к уменьшению приемочного числа С без изменения объема выборки N. Если же число С = 0, то увеличивается только объем выборки N.

В зависимости от гарантий, которые обеспечиваются планами приемочного контроля, существуют и другие методы построения планов:
1. Устанавливают значение риска поставщика α и риска потребителя β и выдвигают требование, чтобы оперативная характеристика 
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 прошла приблизительно через две точки: q0, α и qm, β, где q0 и qm – соответственно приемлемый и браковочный уровни качества. Этот план можно назвать компромиссным, т.к. он обеспечивает защиту интересов как потребителя, так и поставщика. 
2. Выбирают одну точку на кривой оперативной характеристики и принимают одно или несколько дополнительных независимых условий (например, q1 или минимальный объем контроля Nср при заданном значении q).

Первая система планов статистического приемочного контроля, которая нашла широкое применение в промышленности, была разработана Доджем и Ромингом. Планы этой системы предусматривают сплошной контроль изделий из забракованных партий и замену дефектных изделий пригодными. Предложены таблицы одноступенчатых и двухступенчатых планов выборочного контроля двух видов. Одни планы обеспечивают риск потребителя β = 0,1 при восьми значениях браковочного уровня качества qm (0,5; 1,0; 2,0; 3,0; 4,0; 5,0; 7,0; 10,0%), а другие гарантируют значения q1 границы среднего уровня исходного качества. Кроме того, планы Доджа-Роминга обеспечивают минимальный объем контрольных операций при средней части дефектных изделий в продукции, которая поступает на контроль m. Значение m определяется по результатам предыдущего контроля. Условие минимума объема выборки при q0 = qm является другим критерием выбора конкурентного плана.

ГОСТ 18242-72 «Статистический приемочный контроль по альтернативному признаку. Планы контроля» содержит планы одноступенчатого и двухступенчатого приемочного контроля. В основу стандарта положено понятие приемлемого уровня качества (ПУК) q0, что рассматривается как максимально допустимая потребителем часть дефектных изделий в партии, изготовленной при нормальном ходе производства. Вероятность α забраковать партию из части дефектных изделий, равной q0, для планов стандарта небольшая и уменьшается по мере роста объема выборки. 

В рамках системы планов приемочного контроля, предусмотренных ГОСТ 18242-72, двухступенчатые планы подобраны таким образом, чтобы их оперативные характеристики были близки к одноступенчатому. Таким образом, при избранном значении приемлемого уровня качества q0 одноступенчатые и двухступенчатые планы имеют одинаковую вероятность приема партии, но различаются по среднему числу изделий, которые контролируются в партии. Средний объем выборки для планов двухступенчатого контроля приблизительно на 20% меньше, чем в одноступенчатых. Однако, как уже отмечалось, двухступенчатые планы имеют более сложную структуру.

При контроле изделий по нескольким признакам стандартом рекомендуется классифицировать дефекты на три класса: критические, значительные и малозначительные. При этом для каждого класса дефектов необходимо выбирать свой план контроля.

В Украине применяются следующие стандарты по статистическому приемочному контролю продукции:
ДСТУ 3021-95 Испытание и контроль качества продукции. Сроки и определения.

ГОСТ 16504-81. Испытание и контроль качества продукции. Основные сроки и определения.

ГОСТ 18321-73. Статистический контроль качества. Методы случайного отбора выборок поштучной продукции.

ГОСТ 24297-87. Входной контроль продукции. Основные положения.

Кроме этих стандартов, также используется инструкция «Прием продукции по количеству и качеству».

2.3.1. Статистические методы в стандартах ISO

1. В ISO 9004-87 в разделе 20 «Использование статистических методов» речь идет только о том, что статистические методы могут использоваться, и приведены сферы их применения:

· планирование экспериментов;

· анализ дисперсии;

· критерии оценки значимости;

· карты контроля качества;

· выборочный статистический контроль.

В ДСТУ ISO 9004-1-95 и ДСТУ ISO 9004-3-98 в разделах 20 речь идет о применении статистических методов, почти повторяя отмеченное в ISO 9004-87.

Значительное внимание статистическим методам уделено в ДСТУ ISO 9004-4-98 в разделе 7 «Вспомогательные средства». В приложении А к этому стандарту описаны и приведены наиболее распространенные средства и методы улучшения качества, к которым относятся:

	1. Форма сбора данных
	Систематический сбор данных для получения четкой картины фактов


В стандарте приведены средства и методы обработки нечисловых, а также числовых данных:
	Контрольная карта
	Диагностика: оценивание стабильности процесса. 
Управление: определение того, нуждается ли процесс в налаживании или его нужно оставить без перемен. 
Подтверждения: подтверждение необходимости улучшения процесса

	Гистограмма
	Отображение модели рассеивания данных. Визуальное снятие информации о поведении процесса. Принятие решений о точках сосредоточений усилий по улучшению качества

	Диаграмма Парето
	Отображение, в порядке значимости, взноса каждой причины в общий результат. Оценивание возможностей улучшения с расстановкой их по уровню значимости

	Диаграмма рассеивания
	Установление и подтверждение зависимостей между двумя связанными совокупностями данных. Подтверждение прогнозируемых зависимостей между двумя взаимосвязанными совокупностями данных


В версии 2000 г. стандартов ISO серии 9000 о статистических методах речь идет в ISO 9000:2000 в разделе 2.10 «Роль статистических методов». Здесь отмечается целесообразность их применения. При этом следует отметить, что методические рекомендации можно найти в ISO/TR 10017.

ДСТУ ISO/TR 10017:2005 Установки относительно применения статистических методов согласно ISO 9001:2000 (ISO/TR 10017:2003, IDT).

Предназначение этого стандарта – предоставление помощи организациям в определении статистических методов, которые могут быть полезными во время разработки, внедрения, поддерживания и улучшения системы управления качеством согласно требованиям ISO 9001:2000.

В разделе 4 этого стандарта приведено описание следующих установленных статистических методов:

· описательная статистика;

· планирование эксперимента;

· проверка гипотез;

· анализ измерений;

· анализ возможности процесса;

· регрессионный анализ;

· анализ надежности;

· выборочные методы;

· имитационное моделирование;

· карты статистического контроля процесса (SРС карты);

· построение доверительных границ;

· анализ временных рядов.

Для этих статистических методов в стандарте приводятся сферы применения, преимущества, ограничение и примеры.

ТЕСТЫ ДЛЯ ПРОВЕРКИ УРОВНЯ УСВОЕНИЯ УЧЕБНОГО МАТЕРИАЛА

1. Статистическая оценка уровня качества продукции осуществляется на стадии:

а) эксплуатации или потребления продукции;

б) производства продукции;

в) маркетинга и изучения рынка;

г) проектирования и разработки продукции.
2. Оценивание уровня качества изготовления продукции по показателям эффективности осуществляется на стадии:

а) эксплуатации или потребления продукции;

б) производства продукции;

в) маркетинга и изучения рынка;

г) проектирования и разработки продукции.
3. Оценивание уровня качества изготовления продукции по показателям эффективности осуществляется на стадии:

а) эксплуатации или потребления продукции;

б) производства продукции;

в) маркетинга и изучения рынка;
г) проектирования и разработки продукции.
4. Установление образа собирания и получение информации об уровне качества осуществляются на стадии:

а) эксплуатации или потребления продукции;

б) производства продукции;

в) маркетинга и изучения рынка;

г) проектирования и разработки продукции.
5. Статистический контроль качества на предприятии предусматривает:

а) распределение функций и ответственность за качество как между отдельными работниками, так и цеховым руководителем или мастером;

б) использование контрольных карт;

в) наличие отдела управления качеством в составе организационной структуры предприятия;

г) участие в работах по качеству всего персонала предприятия.

Раздел 3
ТРЕТИЙ ЭТАП РАЗВИТИЯ – УПРАВЛЕНИЕ 
КАЧЕСТВОМ – ВСЕОБЩИЙ КОНТРОЛЬ КАЧЕСТВА
Этап охватывает период 1950-1980 гг.

В 1950-1970-е гг. широкомасштабные внутрифирмовые системы за рубежом называются системами контроля качества: TQC (Фейнгенбаум), CWQC (К. Исикава), семь инструментов качества Qc-circles (методы Тагути). В это время состоялся колоссальный прогресс в области технологии производства во всех сферах науки и техники. Наравне со статистическими методами контроля качества приобретают развитие новые технологии контроля качества, направленные на регулирование качества, анализ причин возникновения дефектов, их предупреждение. Служба контроля качества становится службой обеспечения качества. Возникает новая специальность – инженер по качеству.
Арманд Фейгенбаум – всемирно известный американский специалист, автор теории комплексного (общего) контроля качества – в 1957 г. выпустил книгу «Комплексный контроль качества» (TQC). Контроль качества касается всех стадий создания продукции и всех уровней управленческой иерархии. При этом охватываются все стадии жизненного цикла продукции – «петля качества». Значительный вклад в развитие этого этапа внес Филипп Кросби – автор системы «нуль дефектов». Продолжалась трансформация функции контроля качества – постепенно она видоизменялась в управление качеством. На больших предприятиях создаются подразделы – отделы управления качеством с развитой функциональной структурой.

Следует отметить, что весомый вклад в развитие системы управления на этом этапе сделан в Советском Союзе. С середины 50-х до 1980 г. в СССР было разработано и опробовано на практике несколько подходов к созданию систем управления качеством: СБТ – система бездефектного труда, БИП – бездефектное изготовление продукции, КС УКП – комплексная система управления качеством продукции. Но самый большой вклад в развитие этого этапа и вообще в развитие управления, можно сказать, прорыв, был сделан в Японии. После второй мировой войны японская продукция была низкого качества. Японский союз ученых и инженеров – JUSE для исправления положения в стране пригласил сначала американского специалиста Эдварда Деминга, который прочитал курс лекций для руководителей больших компаний по применению методов статистического контроля качества. А позже с лекциями по методам теории управления качеством в Японию прибыли Дж. Джуран и А. Фейгенбаум. В скором времени в Японии появились свои специалисты, которые внесли существенный вклад в развитие теории управления качеством, – Масааки Имаи Кауру Исикава, Генити Тагути. Движение за качество распространялось через «кружки качества» для разных уровней менеджеров – высших руководителей, начальников цехов, бригадиров, рабочих. В 1980-е годы в Японии насчитывалось около 2 млн «кружков качества». Пример Японии побуждал многие страны обратить внимание на использование систем управления качеством.
3.1. Концепция «тотальный контроль качества» – TQC

Качество продукции определялось как удовлетворение нужд потребителей, соответствие использованию. Продукция должна отвечать не только обязательным требованиям стандартов, а еще и эксплуатационным требованиям, чтобы пользоваться спросом на рынке.
Подходы менеджмента на этом этапе направлены на удовлетворение конкретного заказчика. Требования заказчика всегда шире, чем обязательные требования законодательств. К требованиям заказчика могут относиться специфические требования, которые не являются общепринятыми. Такие требования оговариваются контрактом. В управлении качеством используются методы предупреждения ошибок и дефектов рядом с методами их устранения. Акцент сделан на управление маркетингом, изучение и удовлетворение потребительского спроса.

Управление качеством происходит в цикле: планирование, регулирование и контроль качества. По результатам проведенной деятельности организация ведет документацию, которая является объективным доводом обеспечения качества. Предполагается решение организационных вопросов, которые необходимы для обеспечения качества, с акцентом на роли высшего руководства в решении этой проблемы. Необходимо также построить систему качества, предоставить заказчикам объективные доводы обеспечения качества (сертификат на систему качества). Для обеспечения качества также проводится координация деятельности с целью предотвращения дефектов. 

3.1.1. Арманд Воллин Фейгенбаум
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Всеобщий контроль качества

Арманд В.Фейгенбаум – всемирно известный американский специалист по контролю качества, автор теории комплексного управления качеством, академик МАК и один из ее основателей, почетный член и бывший Президент Американского общества по качеству (ASQ). 
А.В.Фейгенбаум – автор концепции всеобщего контроля качества, позднее получившей название «всеобщего менеджмента качества». Окончил два учебных заведения: Юнион колледж и Массачусетский технологический институт, получив степень бакалавра, магистра, а затем доктора философских наук. С 1958 по 1968 гг. Арманд Фейгенбаум занимал должность директора по производству в компании «Дженерал Электрик», а ныне он является президентом и генеральным директором компании «Дженерал Системс», которая осуществляет свою деятельность в области машиностроения, разработки и установки операционных систем. Арманд В. Фейгенбаум – автор нескольких книг и с 1961 по 1963 гг. занимал пост Президента Американского общества качества. Наиболее значительные достижения А.Фейгенбаума в области менеджмента качества включают следующие концепции и разработки: 

1. Концепция «Всеобщего контроля качества» – эффективная система интеграции обеспечения, поддержания и улучшения качества в организации, позволяющая значительно повысить экономическую эффективность производства или услуг, что, в свою очередь, ведет к полному удовлетворению потребителя. 
2. Концепция «скрытого» производства – идея сравнения деятельности по исправлению производственных ошибок с дополнительным «скрытым» производством в рамках любой организации. 
3. Ответственность за качество. В связи с тем, что качество обеспечивается за счет деятельности каждого сотрудника организации, может получиться так, что в конечном итоге никто не примет на себя ответственность. Поэтому такая деятельность требует активного управления со стороны высшего руководства организации. 
4. Концепция «затрат на обеспечение качества».
(TQC) – комплексное (всеобщее) управление качеством должно затрагивать все стадии создания продукции и все уровни управленческой иерархии. 

В 50-х гг. Фейгенбаумом была сформулирована концепция комплексного (тотального) контроля качеством (TQC), ставшая в 60-е гг. новой философией в области управления предприятием. Главным положением этой концепции является мысль о всеохватности управления качеством, которое должно затрагивать все стадии создания продукции и все уровни управленческой иерархии предприятия при реализации технических, экономических, организационных и социально-психологических мероприятий.

«Сейчас проблемы качества настолько усложнились, – утверждал Фейгенбаум, – что они могут быть успешно решены, только если будет сформирована новая организационная структура. Эти проблемы «переросли» существующую организационную структуру».

Для того, чтобы комплексное управление качеством было эффективным, его следует проектировать и осуществлять на ранних стадиях создания продукции. Требования к выполнению работ при тотальном контроле качества целесообразно устанавливать в фирменных стандартах. Качество должно планироваться. На предприятии необходим строгий учет затрат на качество. По утверждению Фейгенбаума, тотальный контроль качества – это стиль руководства, порождающий новую культуру управления предприятием.

Американский эксперт выступил за отказ от подхода к управлению качеством на основе контроля и коррекции и предложил применять предупредительный подход, который начинается с разработки продукции (или услуги) и продолжается на протяжении всех последующих стадий производства, продажи и обслуживания. А.Фейгенбаум большое внимание уделяет удовлетворенности потребителя и оперирует двумя основными понятиями:
1. Качество продукции и услуги – совокупность характеристик продукции и услуги, которые рождаются на основе маркетинговых действий, инженерных изысканий, производства и сервисной поддержки, посредством которых продукция или услуга смогут удовлетворить ожидания потребителей. 

2. Всеобщий контроль качества – эффективная система интегрирования усилий различных групп по созданию, поддержанию и улучшению качества. Дает возможность осуществлять маркетинг, инженерную поддержку, производство продукции и ее сервисное обслуживание самым экономным способом в целях полного удовлетворения потребителей.

По теории А. Фейгенбаума, успешная реализация всеобщего контроля качества возможна при наличии следующих условий:
1. Выполнение требований потребителей. 

2. Полная поддержка высшим руководством. 

3. Принятие и участие в TQC всех работников. 

4. Полный контроль затрат на качество.

Для того чтобы комплексный контроль качества был эффективным, его следует проектировать и осуществлять на ранних стадиях создания продукции. Требования к выполнению работ при комплексном контроле целесообразно устанавливать в стандартах предприятия. Качество должно планироваться. На предприятии необходим строгий учет затрат на качество. 

А.Фейгенбаумом сформулированы четыре «смертных греха» в подходах к качеству, которые следует учитывать, чтобы усилия при реализации программ по качеству не оказались напрасными. Первый грех заключается в поощрении программ, основанных на «провозглашении лозунгов» и на поверхностных изменениях. Второй грех состоит в том, что выбираются программы, которые в первую очередь ориентированы на рабочих («синие воротнички») и не учитывают важной роли инженерных служб («белые воротнички»). Третий грех – нежелание признать, что постоянного уровня качества не существует (уровень качества должен непрерывно повышаться). Четвертый грех, наиболее фатальный, – заблуждение, касающееся автоматизации, которая сама по себе не является последним словом в повышении качества (по мнению Фейгенбаума, существует принципиальное различие между попытками построить качество на роботизации и создании на его базе программ, основанных на человеческом факторе).

Арманд Фейгенбаум предложил следующие этапы жизненного цикла продукции (впоследствии с добавлением этапа утилизации и некоторыми изменениями жизненный цикл стал называться либо полным жизненным циклом (ПЖЦ), либо типичными этапами жизненного цикла, либо спиралью Джурана или «петлей качества»):

· изучение рынка;

· проектирование;

· закупочная деятельность;

· разработка (выбор) технологии производства;

· производственный контроль;

· испытания;

· отгрузка продукции;

· установка и обслуживание.

А.Фейгенбаум также предложил 4 условия непрерывного совершенствования (улучшения) жизненного цикла продукции, для реализации которых необходимо:

1) внедрять (устанавливать) стандарты в управлении качеством;

2) оценивать соответствие продукции требованиям стандартов;

3) своевременно корректировать стандарты с целью повышения качества;

4) планировать новое улучшение.

Арманд Фейгенбаум, как автор теории общего контроля качества, утверждал, что понятие качества применимо ко всем этапам процесса. При этом считая, что главным и особенно важным в вопросах качества являются взаимоотношения людей, он выделил десять признаков качества как общего понятия. При этом он утверждал, что качество – это:
1) процесс, охватывающий всю компанию; 

2) то, что под ним подразумевает потребитель; 

3) то, что вместе с затратами составляет сумму, а не разность (т.е. затраты не вычитаются из качества, а прибавляются к нему); 

4) то, чего требует индивидуальный и командный фанатизмы; 

5) стиль управления; 

6) то, что идет рука об руку с инновациями; 

7) этика; 

8) то, что требует постоянного улучшения; 

9) самый экономичный, наименее капиталоемкий способ повышения производительности; 

10) система общего контроля качества, охватывающая и потребителей и поставщиков. 

Награды и титулы Арманда  Фейгенбаума:
Первый лауреат премии Ланкастера, учрежденной Американским обществом качества;
Почетная медаль Эдвардса от Американского общества качества «За разработку и внедрение основ современного контроля качества»;
Лауреат почетной премии Национальной ассоциации промышленной безопасности;
Член группы советников Вооруженных Сил США;
Медаль основателей Юнион Колледжа;
Член Американской ассоциации по развитию науки;
Пожизненный член Института электромашиностроения;
Пожизненный член Американского общества инженеров-механиков.
А.Фейгенбаум пишет: «Признак хорошего менеджмента – личное участие лидера в объединении знаний, умений и в создании положительного настроя каждого сотрудника по отношению к качеству».

3.1.2. Филипп Кросби (1926-2001 гг.)
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Ноль дефектов, «делайте правильно с первого раза»
Филипп Кросби (Philip Crosby) – один из признанных в мире американских авторитетов в области качества, академик МАК. 

Наиболее широкую известность получили его 14 принципов (абсолютов), определяющих последовательность действий по обеспечению качества на предприятиях. 

Кросби является идеологом системы Zero Defects («ноль дефектов»). Изучая вопросы стоимостной оценки качества, Кросби высказал знаменитый афоризм: «Качество – бесплатно» (Quality is Free). Из этого следует, что изготовителю приходится платить не за качество, а за его присутствие, что должно быть предметом постоянного контроля и анализа.

Кросби, будучи инженером, начал свою карьеру в качестве младшего техника в департаменте качества. Он прокладывал себе дорогу вверх внутри этой компании и одновременно в нескольких других, пока не стал директором по качеству и вице-президентом корпорации «Ай Ти Ти», где он провел 14 лет. В 1979 г. была опубликована его книга «Качество – бесплатно», которая стала бестселлером в области управления. 

По Кросби, основами качества являются четыре абсолютных постулата:
1.
Качество определяется как удовлетворение потребителей, а не как «Добротность».

2.
Качество является результатом предупреждения ошибок, а не оценки сделанного.

3. Основное правило работы – «ноль дефектов».

4. Качество измеряется ценой несоответствия.

14 принципов Кросби, определяющих последовательность действий по обеспечению качества на предприятиях:
1. Четко определить ответственность руководства предприятия в области качества.
2. Формирование команды, которая будет воплощать в жизнь программу обеспечения качества.
3. Определение метода оценки качества на всех этапах его формирования.
4. Организация учета и оценки затрат на обеспечение качества.
5. Доведение до всех работников предприятия наставления в области качества.
6. Разработка процедуры корректирующих воздействий при обеспечении качества.
7. Внедрение программы бездефектного изготовления продукции (системы «ноль дефектов»).
8. Организация постоянного обучения персонала в области качества.
9. Организация регулярного проведения «Дней качества».
10. Постоянная постановка цели в области качества перед каждым работником предприятия.
11. Разработка процедур, устраняющих причины появления дефектов.
12. Разработка программы морального поощрения работников.
13. Создание групп, состоящих из профессионалов в области качества. 
14. Повторение цикла действий на более высоком уровне исполнения, т.е. при необходимости все начинать сначала.
Ф. Кросби является идеологом системы «ноль дефектов». Изучая вопрос стоимостной оценки качества, он высказал знаменитый афоризм: «Качество – бессмертно». 

Ф. Кросби предложил универсальный способ оценки степени компетентности предприятия в решении проблемы качества. Для этой цели он использовал следующие параметры:

· отношение руководства предприятия к проблеме;

· статус отдела качества на предприятии;

· способы рассмотрения проблемы качества;

· уровень расходов на  качество в процентах от общего оборота.
Ф. Кросби разработал таблицу оценок каждого параметра в баллах зависимости от ряда критериев, которые характеризуют его состояние. Чем ближе фактическое значение параметров к табличному, тем выше степень зрелости предприятия в области качества. Он предложил целую систему таблиц, графиков, с помощью которых можно установить, применительно к конкретным условиям деятельности отдельного предприятия, оптимальные действия, которые приведут к улучшению положений в области качества.

Ф. Кросби является автором модели оценки лидера и степени зрелости руководителей разного уровня. Один из способов этой оценки – составление «модели эффективного лидера», которая учитывает показатели «оперативной зрелости» (умение выполнять поставленные задачи) и «психологической зрелости», «умение контактировать, руководить людьми».

3.2. Отечественный опыт управления качеством продукции
Развитию системы управления качеством продукции, как эффективному инструменту производственной системы, в Советском Союзе отводилось большое внимание. Сначала оно было нацелено на контроль изделий, потом начали внедрять системные подходы к решению проблем удовлетворения потребителей продукцией высокого качества. С развитием деятельность по управлению качеством продукции усложнялась. Она начала требовать контроль и испытания, выявление дефектов, анализ причин брака, предупреждение дефектов.

В 1965 г. в СССР было принято постановление правительства о Государственной аттестации продукции, а в 1967 г. был утвержден ГОСТ 1.9-67 «Государственный знак качества. Форма, размеры и порядок применения». Этот знак применялся как единый государственный Знак для обозначения важной серийной и массовой отечественной аттестованной продукции высокого качества. 

Знак качества стал эмблемой продукции, которая отвечает или превосходит по своим технико-экономическим показателям лучшие отечественные и мировые образцы, стал символом советской продукции высокого качества.

Развитие системы подхода к управлению качеством в бывшем СССР за период 1955-1980 гг. представлено в табл. 3.1. 

Таблица 3.1
Развитие системного подхода в управлении качеством в СССР
	№ п/п
	Год разработки и внедрения системы
	Название системы
	Основные требования системы

	1
	 1955 г.
	Бездефектное изготовление продукции – БИП
	Количественная оценка работы

	2
	 1958 г. 
	Качество, надежность, ресурс первых изделий – КАНАРСПИ
	Качество и надежность изделий с первых образцов

	3
	 1961 г.
	Система бездефектного труда – СБТ
	Оценивание качества работы

	4
	 1964 г.
	Научная организация работ с повышением моторесурса – НОРМ 
	Повышение требований действующей технической документации

	5
	 1975 г.
	Комплексная система управления качеством продукции – КС УКП 
	Требования к управлению качеством продукции излагаются в стандартах предприятий – СТП

	6
	 1980 г.
	Комплекс государственных стандартов по управлению предприятием ГОСТ 24525.0-80 – 24525.5-81
	Исследовательское внедрение комплекса стандартов на опорных объединениях и предприятиях разных министерств и ведомств


Рассмотрим более детально период зарождения системного подхода и создание систем управления качеством, который охватывает 50-е – 80-е гг. XХ ст. Можно отметить, что работы в этом направлении развивались независимо в Советском Союзе, США, Европе, Японии. При этом на развитие управления качеством в Советском Союзе было сосредоточено значительно больше государственных органов, организаций, учреждений, предприятий. Так, для подготовки комплекса государственных стандартов «управление производственным объединением и промышленным предприятием», а это шесть стандартов ГОСТ 24525, было задействовано разработчиков – 15, участников разработки – 34 органа, организации, учреждения; исполнителей – 180, соисполнителей – 186 человек, преимущественно большинство докторов и кандидатов наук. В состав межведомственной комиссии по подготовке проекта комплекса государственных стандартов к утверждению входили представители Госстандарта СССР, Госкомтруда СССР, Минфина СССР, Госплана СССР, Государственного комитета науки и техники СССР, Госстроя СССР. Несмотря на то, что работы по созданию систем управления качеством в СССР, Европе, США и Японии проводились независимо – они имели много общих подходов, методов, принципов. Так, система БИП (бездефектное изготовление продукции), разработанная и внедренная в СССР в 1955 г. на Саратовском авиационном заводе, во многом совпадает с системой «ZD» (Zero Defekt) («нуль дефектов»), которую предложил американский специалист Филипп Кросби в 60-х гг., а также системный подход «Alles one Feller», которую использовали в ФРГ.

Элементы системы качества КС УКП (комплексная система управления качеством продукции) потом вошли в комплекс стандартов ГОСТ 24525. Они есть и в стандартах ISO серии 9000 (версии 1987 и 1994 гг.). В вышеупомянутых стандартах речь идет о жизненном цикле продукции, который использует в своих работах К.Исикава, японский специалист по управлению качеством, и А.Фейгенбаум.

В основу принципов создания систем управления качеством были положены и экономические показатели, которые характеризуют успех предприятия. В первую очередь эти системы были направлены на уменьшение выпуска бракованной продукции.
3.2.1. Система «бездефектное изготовление продукции»
Первым шагом к созданию системы управления качеством в СССР было создание и применение системного подхода. Эта система известна под названием «бездефектное изготовление продукции» – (БИП). Если до этого ответственность за выпуск продукции возлагалась на отдел технического контроля – (ОТК), то с введением системы БИП начали действовать следующие подходы:

· полная ответственность непосредственного исполнителя за качество продукции, которую он вырабатывает;

· четкое соблюдение технологической дисциплины;

· сосредоточение технического контроля не только на установлении брака, а и на мерах, которые делают невозможным возникновение дефектов.

На производствах применяли специальную документацию (инструкции, утвержденные руководителями), которая запрещала исполнителям подавать в ОТК продукцию, не отвечающую нормативно-технической документации. Повторная подача продукции в ОТК производилась только с разрешения начальника цеха, а в третий раз – только с разрешения директора. Если и после этого продукция оставалась дефектной – оформлялся акт о браке, а в дальнейшем проводился анализ и применялись меры по устранению причин появления брака. 

Материальное поощрение исполнителей проводилось с учетом процента сдачи продукции ОТК с первого предъявления – П.

П=(1-Б/А)*100%,
где А – число всех предъявлений продукции в ОТК; Б – число отклонений.
При П=70-80% – премия производителю продукции выплачивалась в размере 10% от месячной заработной платы. Если с первого предъявления процент сдачи продукции был равен 80,1-90,1 и 90,1-100,0, то размер премии составлял 90 и 100% соответственно.
Одним из действенных средств стимулирования была выдача собственного клейма, т.е. отдельным исполнителям выдавались удостоверения на право самоконтроля. Владельцы клейма получали дополнительно премию в размере – 5-10% от заработной платы.

Среди положительных результатов деятельности системы БИП надо отметить «дни качества», когда на специальных совещаниях проводился критический анализ работы по обеспечению качества выпускаемой продукции на следующую неделю. 

Система БИП была началом комплексного подхода по повышению качества продукции. Принципы этой системы нашли применение на многих промышленных предприятиях и в проектно-конструкторских организациях. Во время внедрения системы БИП ее основные положения развивались, видоизменялись и обогащались применительно к специфике производства. Подобные системы применялись и в других странах.

К сожалению, эта система не стала всеохватывающей, т.е. сфера ее применения была ограниченной. Это связано с тем, что она не позволяла контролировать и управлять уровнем разработок и проектированием изделий, не распространялась на такие стадии жизненного цикла продукции, как оборот и эксплуатация. Управление качеством в этой системе проводилось только на стадии изготовления продукции.

Дальнейшим развитием системы БИП было применение «Львовского варианта саратовской системы» – системы бездефектного труда (СБТ). Эта система предусматривала количественную оценку качества работы всех сотрудников предприятия. В СБТ основным показателем качества работы был «коэффициент качества работы – К» – количественный показатель качества работы исполнителя:
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где Ки – исходный коэффициент качества, равный 100; Кci – коэффициент снижения за несоблюдением установленного итогового показателя качества работы, nc – количество показателей снижения коэффициента качества.
При этом 
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где zi – количество случаев невыполнения однотипного задания; mi – норматив снижения за невыполнение задания.
Kni – коэффициент поощрения за выполнение или перевыполнение работником показателей качества работы, который рассчитывается аналогично Ксі; mc – количество показателей повышения коэффициента качества.

Система СБТ внедрялась не только на промышленных предприятиях, а и в научно-исследовательских институтах, конструкторских и проектных организациях, на транспорте, в сельском хозяйстве, на предприятиях бытового обслуживания и т.п. Она повышала коллективную ответственность, дисциплину работников, заинтересованность в повышении качества работы, которое обеспечивало рост эффективности производства всего предприятия и повышение качества продукции.

3.2.2. Система «КАНАРСПИ»
Следующим этапом к созданию системы управления качеством было внедрение системы КАНАРСПИ на предприятиях Горьковской области в 1958 г.

КАНАРСПИ – качество, надежность, ресурс с первых изделий. Если система БИП направлена на повышение качества на стадии изготовления продукции, то система КАНАРСПИ охватывает стадии проектирования, технологической подготовки производства, внедрение в серийное производство, анализ надежности произведенной продукции, который был направлен на повышение ресурса изделий.

К характерным особенностям системы КАНАРСПИ следует отнести следующие:

· комплексность решения задач по повышению качества и надежности продукции;

· привлечение классических и специфических методов повышения надежности продукции и процессов;

· необходимость проведения конструкторско-технологических работ, подготовки производства, а также участия серийного завода в процессе усовершенствования продукции и повышении ее надежности;

· всестороннее развитие научных исследований по повышению надежности продукции;

· разработка комплексных технологических процессов, направленных на повышение надежности и задействованных на всех стадиях изготовления продукции.

Анализ показывает, что отказы сложного оборудования происходят в процессе эксплуатации главным образом в результате недостаточной надежности их систем – топливной, электрической, гидравлической, электронной и т.п. Поэтому надежности работы таких систем отводится большое внимание. Система КАНАРСПИ, разработанная на основе научных подходов к управлению качеством, в своей основе использует следующие принципы:

· создание исследовательского образца изделия с заданными основами надежности;

· усовершенствование конструкции изделий в процессе создания;

· усовершенствование технологических процессов производства;

· усовершенствование технического контроля;

· усовершенствование организации производства;

· повышение технического уровня эксплуатации.

Система КАНАРСПИ дала возможность предприятиям выполнять работы с более рациональным использованием человеческих и материальных ресурсов, с учетом изменяющихся условий и новых требований к качеству и надежности. При этом увеличение затрат на создание новых служб, которые работают по системе КАНАРСПИ, окупается за счет повышения надежности и срока службы изделий, уменьшения затрат на ее эксплуатацию и ремонт, сокращения цикла серийного производства.

Система КАНАРСПИ была введена на многих предприятиях СССР и играла важную роль в создании системы управления качеством продукции.

3.2.3. Система «НОРМ»
Следующим этапом создания систем управления качеством была система НОРМ (научная организация работ по повышению моторесурса), разработанная на Ярославском моторном заводе в 1964 г. За время работы над этой проблемой была создана стройная система научной организации работ по повышению моторесурса выпускаемой на заводе продукции. Она обеспечивала качество и надежность комплектующих изделий, которые выпускаются смежными производителями, а также обеспечивала не только реализацию требований действующей технической документации, но и систематическое повышение этих требований.

Названные системы БИП, СБТ, КАНАРСПИ и НОРМ стали основными системами, на базе которых целым рядом предприятий были созданы свои системы, которые учитывали специфику производства. 

К характерным особенностям системы НОРМ следует отнести следующие:

· оптимальный моторесурс двигателей и его потенциальные возможности закладываются при создании конструкции и в ходе технологической подготовки производства;

· необходимость анализа собственных производственных данных;

· по результатам анализа внешней и внутренней информации уточняется срок службы отдельных деталей и моторесурс всего двигателя;

· разрабатываются методы ускоренных испытаний;

· проводятся работы по усовершенствованию испытательной базы;

· достигнутый моторесурс устанавливается испытаниями образцов двигателей и подтверждается последующей эксплуатацией;

· изучение материалов эксплуатации и увеличение моторесурса двигателя ведется непрерывно до снятия его с производства.

Внедрение системы НОРМ дало возможность значительно снизить затраты на техническое обслуживание и ремонт двигателей, а также значительно увеличить их моторесурс. 

3.2.4. Система «НОТПУ»
На Рыбинском моторостроительном заводе была создана система НОТПУ (научная организация работы, производства и управление). При создании этой системы были использованы отдельные положения систем БИП и СБТ (для обеспечения качества работы и стабильности производства), системы КАНАРСПИ (для достижения высокого уровня надежности и долговечности изделий и всесторонней конструкторско-технологической подготовки). Сущность системы НОТПУ состояла в применении специальных коэффициентов для комплексной оценки уровня работ по научной организации труда на производстве с внедрением автоматизированной системы управления производством.

3.2.5. Комплексная система управления качеством продукции (КСУКП)

К началу 70-х гг. ХХ в. промышленность СССР накопила огромный опыт по управлению качеством работы и продукции. Однако в связи с большим количеством используемых принципов управления качеством и отсутствием обобщающих методических материалов этот опыт в народном хозяйстве распространялся недостаточно широко и медленно. Тогда специалисты Госстандарта СССР в сотрудничестве с организациями разных министерств и ведомств стали активно проводить работу по изучению и выявлению общих принципов и методологии в управлении качеством. В результате этой работы, которая стала дальнейшим развитием системного, комплексного подхода в решении проблемы качества продукции в 1975 году, был проведен широкий промышленный эксперимент на передовых предприятиях Львовской области. Творческое содружество науки и производства позволило создать и внедрить на предприятиях области комплексную систему управления качеством продукции на основе стандартизации (КС УКП). Эта система, наиболее эффективная из всех известных прежде систем управления качеством работы и продукции, обобщила все новое и передовое, что было в других подобных системах. Стандарт предприятия (СТП) регламентирует нормы, правила, требования, методы и положения, которые применяются на данном предприятии и позволяют оперативно использовать и эффективно реализовать передовые достижения научно-технического прогресса в управлении производством. Кроме того они обеспечивают преемственность технической и экономической политики на предприятии, прогрессивность принятых решений, возможность координации работ и взаимосвязь промежуточных и конечных результатов материально-технического снабжения предприятия и реализации готовой продукции. СТП были одной из составных и неотъемлемых частей Государственной системы стандартизации. В процессе эксперимента они показали свою способность обеспечить взаимосвязь как между всеми элементами системы управления качеством на уровне предприятия, так и взаимосвязь ее с системами более высоких уровней. Убедительно было показано, что СТП могут быть организатором работ по управлению качеством, служить действующей организационно-методической основой КС УКП.

Комплексность созданных в процессе производственного эксперимента КС УКП на основе стандартизации отобразилась в совокупности и во взаимосвязи организационных, технических, экономических, социальных и идеологических мер, методологических средств, которые были направлены на установление, обеспечение и поддержку высокого уровня качества продукции при ее разработке и изготовлении, эксплуатации или потреблении.

Обобщение опыта работы КС УКП предприятий Львовской области позволило определить ряд необходимых функций управления качеством, к основным из которых следует отнести следующие:
· прогнозирование нужд технического уровня и качества продукции;

· планирование повышения качества продукции, в том числе планирование работ по стандартизации, аттестации и техническому развитию производства;

· организация разработки и внедрения продукции на предприятии, которые обеспечивают создание технической документации и опытных образцов высокого качества, а также своевременное освоение выпуска продукции высшей категории;

· технологическая подготовка производства, которая обеспечивает готовность предприятия выпускать продукцию установленного уровня качества в запланированном объеме;

· материально-техническое обеспечение производственного процесса, которое обеспечивает его необходимыми материальными ресурсами, фондами и нормативно-технической документацией;

· метрологическое обеспечение качества производственного процесса и продукции, которое обеспечивает единство, точность и достоверность измерений;

· организация хранения, транспортировки, эксплуатации и ремонта, которые обеспечивают благоприятные условия для максимально возможного сохранения продукции и поддержания ее установленного уровня качества;

· подбор, расстановка, воспитание и обучение кадров, которые обеспечивают предприятие работниками, способными эффективно решать задачу в области качества продукции;

· оперативное управление качеством производственного процесса, которое обеспечивает выпуск продукции стабильного уровня качества;

· контроль качества, который обеспечивает выявление производственных процессов и продукции, не соответствующих регламентированным требованиям, а также установление причин этого несоответствия;

· аттестация продукции, которая обеспечивает организацию заводской аттестации деталей, составных единиц, технологических процессов и направлена на подготовку продукции к государственной аттестации по трем категориям качества;

· стимулирование повышения качества продукции, которое обеспечивает моральное и материальное поощрение работников предприятия для выпуска продукции высокого качества;

· государственный надзор за внедрением и соблюдением стандартов, технических условий, а также за состоянием средств метрологического обеспечения, которые обеспечивают выявление брака при проведении надзора и направлены на осуществление мероприятий по ликвидации причин, приводящих к появлению брака;

· организация правового обеспечения качества продукции, которая обеспечивает функционирование системы управления качеством продукции согласно существующим законам;

· организация трудовой деятельности, которая обеспечивает научную организацию работы, обслуживание рабочих мест, их планирование, решение социальных вопросов, функционирование системы безопасности работы.

Реализация всех функций системы возможна только при условии, если в ней принимают участие все без исключения подразделения и службы предприятия. Распределение функций управления, определение содержания и количества СТП производится в зависимости от характера, особенностей, специфики производства и структуры каждого конкретного предприятия.

Следует отметить, что содержание функций управления и состав СТП, внедренных на предприятии, не должны и не могут быть постоянными. Это связано с тем, что одним из неотъемлемых принципов функционирования КС УКП является ее систематическое усовершенствование.

Эффективность функционирования КС УКП проявляется, прежде всего, в оперативности и точности управленческих решений в результате увеличения объема используемой информации, а также в обеспечении взаимодействия отдельных элементов системы управления. Создание КС УКП предусматривало обеспечение и поддержку заданных режимов функционирования всех объектов, которые определяют качество продукции как на уровне технологических, так и организационных задач управления. Поэтому в отрыве от уже существующих автоматизированных систем управления предприятием (АСУП) нельзя осуществлять разработку КС УКП. Успешное функционирование КС УКП в значительной степени зависит от совершенства организации управления, которое проявляется в содержании, структуре, способах принятия решений. Необходимо учитывать всесторонне проделанную и апробированную методологию построения и функционирования КС УКП. Ее сущность состоит в последовательном установлении объектов управления, определении его задач и функций, а также в упорядоченном распределении задач и функций между структурными подразделениями предприятия с помощью СТП.

Анализ разработки и внедрения КС УКП показал, что к задачам, которые подлежат автоматизации, относятся:

· обоснование целесообразности разработки новой продукции;
· выбор номенклатуры материалов и комплектующих изделий необходимого качества;

· оптимизация конструкторских и технологических процессов;

· испытание, контроль и оценка технического уровня и качества изделий;
· планирование производства, его технологической подготовки и др. 

Значительных результатов от внедрения КС УКП можно достичь на уровне производственного объединения, т.к. управление качеством в нем может осуществляться с учетом всех его функций и стадий жизненного цикла продукции.

КС УКП стала основной системой управления качеством в СССР. При этом ее постоянно совершенствовали.

3.2.6. Вклад российских ученых в развитие управления качеством
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Бойцов Василий Васильевич

1 января 2008 года отмечался 100-летний юбилей Василия Васильевича Бойцова.
После окончания с отличием в 1937 г. механико-машиностроительного института им. Баумана В.В.Бойцов почти тридцать лет непрерывно работал в авиационной промышленности на инженерных, научных и руководящих должностях. Инженер, начальник цеха, директор завода, начальник производства, главный инженер, заместитель министра авиационной промышленности, директор Национального института авиационных технологий (НИАТ) – вот далеко не полный перечень должностей, которые он занимал.
В период работы в НИАТе В.В.Бойцов становится руководителем новой передовой школы технологии машиностроения, разрабатывающей проблемы комплексной типизации всех элементов производственного процесса. Основы этих проблем были изложены в его монографиях: «Комплексная нормализация элементов производственного процесса – основа совершенствования машиностроительного производства», «Нормализация элементов производственного процесса – основа механизации и автоматизации авиационного производства», «Нормализованные основы освоения производства новых машин» и в ряде других работ.
В 1963 г., после назначения на должность председателя Государственного Комитета стандартов, мер и измерительных приборов (Госстандарт), В.В.Бойцов планомерно решает вопросы коренной перестройки научной деятельности в области стандартизации, улучшения качества продукции, обеспечения унификации и агрегатирования в машиностроении и приборостроении, развития метрологии и техники точных измерений. Под его руководством были созданы крупные научно-исследовательские институты по отдельным направлениям стандартизации и метрологии. На новый уровень также была поставлена работа территориальных органов. По инициативе В.В.Бойцова был подготовлен и принят ряд постановлений руководства страны, направленных на развитие работ по стандартизации и системному управлению качеством.
Деятельность В.В.Бойцова была всецело направлена на пропаганду идей стандартизации и метрологии в отраслях, регионах, на предприятиях и в организациях. Так, на главной выставке страны ВДНХ СССР в 1974 г. была представлена экспозиция «Единая система технологической подготовки производства». На выставке в Сокольниках в 1981 г. – «Комплексные системы повышения эффективности производства и качества работы». В 1986 году была проведена международная выставка «Метрология-86». С 1956 по 1963 гг. В.В.Бойцов являлся главным редактором журнала «Авиационная промышленность».
На многочисленных республиканских и областных конференциях по качеству В.В.Бойцов постоянно выдвигал свои идеи и предложения о комплексной стандартизации (от сырья до готовой продукции), о комплексных системах управления качеством, опережающей стандартизации, метрологическом обеспечении важнейших народнохозяйственных проблем. В сентябре 1976 г. на Генеральной Ассамблее Международной организации по стандартизации (ISO) в Женеве В.В.Бойцов был избран Президентом этой организации. Его авторитет был настолько велик, что все другие претенденты сняли свои кандидатуры. В результате активной деятельности В.В.Бойцова в должности президента ISO, под его непосредственным руководством в 1987 г. были разработаны стандарты ISO серии 9000, которые широко и результативно используются во всем мире. В этих стандартах отразились практически сложившиеся в СССР принципы системного управления качеством продукции.
Благодаря В.В.Бойцову в 1965 г. возобновилась работа журнала «Стандартизация», который стал называться «Стандарты и качество». За свою деятельность В.В.Бойцов удостоен трех орденов Ленина, орденов Октябрьской Революции, Трудового Красного Знамени, Красной Звезды, Отечественной войны II степени, «Знак Почета» и многими медалями.
После ухода в 1984 г. с поста Председателя Госстандарта он продолжал работу как ученый, имеющий огромный производственный опыт и непререкаемый авторитет. С 1987 по 1997 гг. В.В.Бойцов являлся заведующим и профессором кафедры «Экономика и организация производства» МВТУ им. Н.Э.Баумана. Кроме того, начиная с 1955 года, он постоянно совмещал основную работу с преподавательской деятельностью в МАИ и являлся членом Ученого совета этого института.
Память делает человека бессмертным. Жизнь ярких и самобытных личностей навсегда остается в памяти общества. Именем Василия Васильевича Бойцова названа одна из малых планет Солнечной системы. В год 80-летия стандартизации Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии учредило «Медаль Бойцова» за заслуги в области стандартизации и метрологии.
Гличев Александр Владимирович
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А.В.Гличев окончил Московский авиационный институт. В течение 20 лет он преподавал экономику авиационной промышленности и одновременно занимался научной работой. Областью научных интересов А.В.Гличева были: экономика надежности и комплексная оценка эффективности беспилотных и пилотируемых летательных аппаратов. 
С середины 60-х гг. более 20-ти лет он возглавлял головной ВНИИ стандартизации Госстандарта СССР, был одним из инициаторов введения термина квалиметрия для именования науки об измерении качества, многие годы возглавлял группу ученых, которые разработали основы комплексной системы управления качеством продукции (КС УКП) и осуществили её практическое внедрение на предприятиях Советского Союза.

А.В.Гличев участвовал в создании Академии проблем качества и был избран её первым Президентом. Кроме того, он избирался Президентом Европейской Организации Качества (ЕОК) и является её Почетным членом. В годы своего президентства в ЕОК А.В.Гличев поднял вопрос о разработке международных стандартов по управлению качеством и обратился с таким предложением в Международную организацию по стандартизации, следствием чего и стало появление стандартов ISO серии 9000 по менеджменту качества.

А.В.Гличев – автор более 370 опубликованных научных трудов. За доблестный труд он был награжден медалью «За развитие русской мысли» имени И.А.Ильина.

Основные научные труды А.В.Гличева по управлению качеством продукции
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Гличев А.В. Комплексной системе управления качеством продукции – 30 лет. Размышления о прошлом и будущем // Стандарты и качество. – 2005. – № 8. – С.54.
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Версан Виля Георгиевич

В.Г.[image: image45.emf]Версан – родился 24 июля 1938 г.; окончил МЭИ, кандидат технических наук, доктор экономических наук, профессор. Основная специализация – управление качеством продукции, стандартизация, сертификация. 
В.Г.Версан является действительным членом Международной академии информатизации, действительным членом Международной гильдии профессионалов качества.

В.Г.Версан – Генеральный директор ОАО «ВНИИС», председатель Технического комитета по стандартизации «Оценка соответствия и управление качеством», председатель технического комитета, ТК 347 Технический комитет по стандартизации «Услуги торговли и общественного питания», председатель технического комитета, ТК 076 Технический комитет по стандартизации «Менеджмент качества», председатель технического комитета, органа по сертификации отраслевых систем менеджмента ОАО «ВНИИС».

А.В.Версан – автор многочисленных публикаций по проблемам управления качеством.
Раздел 4
ЧЕТВЕРТЫЙ ЭТАП РАЗВИТИЯ  – МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА
Этап охватывает период с 1980 по 2000 гг.
Четвертый этап развития СУК начался в 1980-е гг. В это время под системами управления качеством понимают системы управления предприятием вообще. Начинается стандартизация СУК и появляются первые конкурсы – премии по качеству. В 1979 г. в Великобритании принимается стандарт на системы управления качеством BS-5750. В 1980 г. в Советском Союзе утверждена серия стандартов ГОСТ 24525.0-24525.6 на систему управления предприятием. Они стали предвестником создания международных стандартов ISO серии 9000 в 1987 г. Потом были версии 1994 г., 2000 г. и ныне действуют стандарты ISO серии 9000 версии 2005 г. Эти стандарты гармонизированы в 176 странах мира, и сертификаты на соответствие им имеют около 1 млн предприятий, т.е. они стали самым распространенным инструментом для применения систем управления качеством (предприятием). Вторым распространенным и эффективным инструментом для применения систем управления является модель делового совершенства, также созданная в 1980-е годы, которая лежит в основе премий по качеству, может использоваться предприятиями для самооценки без участия в конкурсах качества и является основной составляющей новейшей системы управления качеством – TQM – общее управление качеством. Эти два подхода – стандарты ISO серии 9000 и TQM – имеют много общего. Так, они построены на 8 принципах управления качеством. Считают, что система TQM более совершенна и что предприятие, внедрившее СУК по стандарту ISO 9001, уже на 70% внедрило систему TQM. Это, возможно, связано с тем, что система ТQM не ограничена рамками стандартов и охватывает проблемы, связанные с обществом в целом, а также ролью предприятия в обществе.
Весомый вклад в становление системы TQM внесли Э.Деминг, Дж.Джуран, японские ученые, которые внедряют свои теории на предприятиях Тойота, Мицубиси и др. В наше время идет дальнейшее внедрение и усовершенствование этих двух основных теорий методологий управления предприятием.

4.1. Концепция «всеобщее управление качеством – TQM»
4.1.1. История зарождения TQМ

Изначально Total Quality Management, как концепция, появилась в США и ее родоначальниками были В.Шухарт и Э.Деминг. Но поскольку «нет пророков в своем отечестве», то в Штатах она стала приживаться лишь после японского вторжения в 70-х гг. ХХ в.

История успеха TQM в Японии – очень занимательна и поучительна.

После Второй мировой войны генерал Макартур, глава оккупационных войск, привлек американских специалистов в области телекоммуникаций, в частности, Гомера Сарасона, для того, чтобы они обучили японских менеджеров производству качественных радиоприемников, которые были необходимы для передачи приказов японскому населению. Г.Сарасон организовал 8-недельные курсы обучения, куда позже привлек Деминга, который читал японцам лекции в области промышленного менеджмента, а конкретно – об использовании цикла постоянного улучшения PDCA (Plan-Do-Check-Act),о важности понимания причин вариативности процессов и об управлении процессами через использование контрольных таблиц (статистических методов). Кстати, одними из первых слушателей, посетившими эти курсы, были Масахару Мацушита из Matsushita Electric, Такео Като из Mitsubishi Electric’s, Ханзоу Оми из Fujitsu, Бунзаемон Ино из Sumitomo Electric, Акио Морита и Масару Ибука из Sony Corp.

Курсы были настолько популярны, что они продолжались еще 24 года.

В Японии Деминг стал культовой фигурой. Был учрежден Приз Деминга, которым награждались лучшие японские компании в области использования статистических методов для улучшения качества. К 1975 г. система управления качеством была уже широко распространена в Японии. На основе PDCA японцы сделали свои первые шаги в стратегическом планировании управления качеством. В Японии использование цикла PDCA в управлении легло в основу Hoshin Kanri, интегрированного инструмента для среднесрочного управленческого планирования и оценки деятельности, который и по сей день использует большая часть компаний. В России Hoshin Kanri называют японской экзотикой, в США – Policy Deployment (примерный перевод – развертывание курса).

Возврат TQM и Hoshin Kanri (PDCA) обратно в Америку начался в начале 80-х гг. ХХ ст., после того, как японские подразделения американских корпораций начали выигрывать Призы Деминга (Hewlett-Packard, Fuji-Xerox, Texas Instrument).

Возвращаясь к TQM, правильнее было бы говорить об управленческой философии Profound Knowledge Деминга (выжимка философии находится в знаменитых 14 пунктах Деминга), где TQM – лишь технический инструмент, который невозможно эффективно внедрить без создания соответствующей организационной культуры. И когда американцы утверждают, что в американских компаниях TQM не работает, это свидетельствует лишь о том, что они не смогли создать организации, которым присущ дух постоянного улучшения. В то же время, если посмотреть на современные управленческие подходы, такие, как TPM (Total Productive Maintenance), BPR (Business Process Reengineering), уже упомянутый Policy Deployment, Balanced Scorecard, стандарты ISO, Six Sigma, то станет ясно, что все они являются модификацией и развитием идей TQM.

Интересно также и то, что философия Profound Knowledge свое полное воплощение нашла только в Японии, а другая интегрированная управленческая философия, так называемая философия организационного создания знания, была создана японцем. Именно благодаря ей ее создатель Икуджиро Нонака сейчас входит в число 50-ти наиболее влиятельных теоретиков бизнеса в мире. Эта теория дает объяснение, почему именно японцы смогли так эффективно воплотить TQM. В двух словах это объяснить очень сложно. Причина кроется в том, что использование статистических методов для анализа вариативности процессов, т.е. обеспечение исключительно рационального подхода движения от простого к сложному, в сочетании с восточным системным, объемным подходом к процессам познания (от большого к малому) и дало тот идеальный баланс двух когнитивных подходов, который выразился в ускорении создания организационного знания. Кроме того, цикл PDCA идеально лег в спиральное мышление японцев в противовес векторному мышлению американцев и европейцев.

В то время, как в работах Деминга основное внимание уделяется улучшению качества, прежде всего, процессам, системам и статистике, Джозеф М.Джуран подчеркивает необходимость для каждого менеджера непосредственно заниматься деятельностью, которая приводит к повышению качества. Он является сторонником подхода, предусматривающего вовлеченность персонала в процедуры, которые обеспечивают качество и решение проблем. 
14 принципов Эдварда Деминга
1. Постоянство цели. Поддерживайте постоянство целей для стабильного совершенствования процессов производства товаров и оказания услуг.

2. Новая философия. Примите новую философию. Мы живем в новую экономическую эпоху, основы которой были заложены в Японии. 

3. Снижайте зависимость от инспекции. Устраните потребность в большом объеме контроля как способа достижения качества.

4. Прекратите практику заключения контрактов по самым низким ценам. Не практикуйте ведение бизнеса, основываясь исключительно на цене.

5. Совершенствуйте все процессы в организации. Постоянно совершенствуйте каждый процесс с точки зрения планирования производства и обслуживания.

6. Введите обучение на работе.

7. Установите благоприятный стиль руководства. Утверждайте стиль руководства, который направлен на то, чтобы помочь людям лучше выполнять свою работу.

8. Поощряйте эффективные двусторонние коммуникации и другие способы, позволяющие избавиться от страха в организации.

9. Разрушайте барьеры между отделами и людьми.

10. Исключите использование лозунгов, плакатов и призывов.

11. Устраните цифровые показатели, по которым выносится суждение. Откажитесь от стандартов выполнения работы, которые предписывают рабочим достижение определенных норм в цифровом выражении, а управленческому персоналу – от цифровых показателей. Предложите вместо этого поддержку и помощь наставников.

12. Гордитесь мастерством.

13. Поощряйте образование.

14. Приверженность высшего руководства. Добейтесь четкой приверженности высшего руководства идее постоянного улучшения качества и производительности.

10 этапов для повышения качества по Джозефу М.Джурану

1. Сформируйте осознание потребности в качественной работе и создайте возможность для улучшения качества.

2. Установите цели для постоянного совершенствования деятельности. 

3. Создайте организацию, которая будет работать над достижением целей, создав при этом условия для определения проблем, выбора проектов. Для этого сформируйте команды и выберите координаторов.

4. Предоставьте обучение всем сотрудникам организации.

5. Выполняйте проекты для решения проблем.

6. Информируйте сотрудников о достигнутых улучшениях.

7. Выражайте свое признание сотрудникам, которые внесли наибольший вклад в улучшение качества.

8. Сообщайте о результатах.

9. Регистрируйте успехи.

10. Внедряйте достижения, которых вам удалось достичь в течение года, в системы и процессы, регулярно функционирующие в организации. Эти внедрения приведут к их укреплению.
4.1.2. Основные положения TQM
В связи с тем, что некоторые принципы, изложенные фундаторами TQM, совпадают, Джон Рэббит и Питер Бергх объединили их в семь успешных факторов качества: 

· внимание на потребителя;

· внимание на процесс и его результаты;

· управление участием/ответственностью;

· непрерывное улучшение;

· проблемы, которые зависят от сотрудников, должны составлять не более 20%;

· проведение измерений;

· постоянно действующие сквозные функциональные Советы, представляющие собой постоянно действующие команды по улучшению качества.

Ныне время большинство прогрессивных предприятий приходит к выводу, что многие не смогут выдержать жесточайшую конкуренцию на глобальном рынке при использовании традиционной концепции управления. Это связано со следующим:

· промышленное производство используется сегодня во всем мире, а не только в нескольких высокоразвитых странах;

· новые системы транспорта и связи обеспечивают международный обмен товарами и услугами;

· с помощью современных информационных технологий и баз данных услуги можно покупать в странах с дешевой рабочей силой.

Постулаты предпринимательской деятельности, проверенные десятилетиями, которые надолго засели в сознании, должны быть осмыслены по-новому и пересмотрены под новые условия действительности. Этот процесс приводит к поиску новых концепций, с помощью которых предприятия могут улучшить свою производительность и обеспечить успех на рынке.

ТQМ получил развитие как метод управления, признанный во всем мире в середине 80-х гг. прошлого столетия. Как и многие другие философии качества, эта концепция возникла в Японии. Профессор Каору Исикава развил в начале 70-х гг. концепцию контроля качества в рамках предприятия, которая, по сути, отвечает современному пониманию задач управления качеством. При этом Исикава основывался на идеях американцев Э. Деминга и Дж. Джурана, которые в 50-е гг. заложили основы современного управления качеством. С начала 90-х гг. ТQМ определяет концепцию менеджмента многочисленных предприятий Европы: как промышленных предприятий, так и организаций сферы услуг, а также государственных учреждений и общественных организаций. Парадигма ТQМ содержит в себе систему принципов управления, которая помогает наилучшим образом использовать имеющиеся ресурсы организации. Ключом к успеху является использование потенциальных возможностей всех сотрудников для достижения целей, поставленных руководством и обусловленных требованиями потребителей. Эти цели, в свою очередь, требуют изменений в организационных принципах и культуре организации. Стандартное понимание ТQМ, как общего менеджмента качества, дает следующее определение этому термину.
Общий менеджмент качества – это подход к руководству организацией, который нацелен на качество, основан на участии всех ее членов и направлен на достижение долгосрочного успеха путем удовлетворения требований потребителей и получение пользы как для самих членов организации, так и для общества в целом. Приведенные ниже примечания помогут разъяснить содержание этой формулировки.
Выражение «все ее члены» означает весь персонал во всех подразделах и на всех уровнях организационной структуры.

Лидирующая роль со стороны высшей администрации, обучение и подготовка всех членов организации являются существенными моментами для успешной реализации данного метода.

В общем менеджменте качества термин «качество» имеет отношение к достижению всех целей управления.

В выражении «польза для общества» имеется в виду выполнение требований общества.

Общий менеджмент качества или его составные части иногда называют «Тоtа1 Quality» (общее качество), CWQC (Company Wide Quality Control – расширенный контроль качества в рамках предприятия), ТQC (общий контроль качества).

Раскроем содержание аббревиатуры ТQМ: 

Т (Total) – общий. Общее означает, что все члены организации принимают участие в процессе обеспечения качества предприятия. В основе ТQМ лежит не только оптимизация собственной сферы работы, но и отточенное сотрудничество всех участников единого процесса. Целью является установление долгосрочного партнерства, которое учитывает интересы потребителей, сотрудников, поставщиков и предпринимателей.

Q (Qualitу) – качество. Не только качество продукции, но и качество работ, процессов и предприятия в целом. Качество в аспекте ТQМ может, например, означать качество управления, процесса производства, информационных потоков, работы сотрудников. Таким способом качество может быть достигнуто лишь в том случае, если перед каждым сотрудником стоят задачи систематического уменьшения несоответствий. Качество продукции должно проверяться не в конце, а по ходу технологической цепочки.

М (Management) – менеджмент (управление). Менеджмент качества представляет собой управленческую задачу. Управление – это не столько обязанности менеджмента, сколько методы менеджмента, которые формируют присущий данной организации стиль управления. Под ним понимается стиль управления, который требует творчества, волевого участия и активного участия персонала.

С точки зрения терминологии «управление качеством», «система качества», «общий менеджмент качества» получили широкое распространение в практике. Это часто приводит к тому, что ТQМ рассматривается как общий метод управления качеством, предназначенный исключительно для улучшения качества продукции в интересах внешних потребителей. По этой причине возникло представление о том, что внедрение ТQМ ограничивается лишь областью задач службы качества предприятия. Однако ТQМ характеризуется именно тем, что рядом с качеством продукции преследуются также и другие конечные цели: долгосрочный коммерческий успех, польза для общества и удовлетворенность потребителей. Принципы ТQМ влияют на все методы управления предприятием, а не только на те, которые относятся к управлению качеством.

Таким образом, в ТQМ речь идет не о задаче управления лишь качеством, а о комплексе основных принципов, которые необходимо соблюдать при осуществлении управленческой деятельности. Эти принципы базируются на определенных представлениях о производственно-экономических взаимосвязях внутри организации. Совокупность методов управления включает, например, методы стратегического планирования развития предприятия, управление персоналом, планирование целей, бюджета, затрат, а также методы экологического управления и управления охраной труда.

Общий менеджмент качества (TQM) постепенно приходит на смену общему контролю качества (TQC). Наиболее весомый вклад в разработку систем TQC внесли А.Фейгенбаум и Э.Деминг. В основе системы TQC лежат четыре этапа – планирование, производство, контроль, усовершенствование управления. В основу системы TQM заложен весь жизненный цикл изделия – системный подход ко всем этапам жизненного цикла, а именно изучение требований рынка, доставка готовой продукции потребителю и ее техническое обслуживание в процессе эксплуатации. 

На смену маркетинговой концепции управления бизнесом пришла концепция «Общего менеджмента качества» (TQM). Специалисты дают следующее определение TQM: «Общий менеджмент качества – это философия организации, которая основана на стремлении к качеству и практике управления, которое приводит к общему качеству. Отсюда качество – это не то, что вам приходится отслеживать или прибавлять на каком-то этапе производственного процесса, это сама сущность организации». Составные концепции TQM приведены на рис. 4.1.

Общий менеджмент качества – это подход к управлению организацией, который объединяет основные существующие методы управления и технические средства в научно обоснованную систему, целью которой является постоянное улучшение производственной деятельности и ее результатов. Концепция TQM охватывает все структуры предприятия, все виды производственной деятельности и направлена на использование материальных (технических) и человеческих ресурсов для наиболее эффективного удовлетворения потребностей потребителей, общества и сотрудников предприятия. Концепция TQM может быть использована в организации любого профиля деятельности и, как показывает международный опыт, содействует повышению качества результатов трудовой деятельности и улучшению финансовых показателей. На основании концепции TQM может быть построена система качества.
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Рис. 4.1. Составные концепции TQM – общего менеджмента качества
Цель TQM – достижение долгосрочного успеха путем максимального удовлетворения запросов потребителей, сотрудников предприятия и общества. Цель TQM определяют:
· ориентация предприятия на удовлетворение текущих и потенциальных запросов потребителей;

· возведение качества в ранг основы деятельности предприятия;

· оптимальное использование всех ресурсов организации.

Задача TQM: постоянное улучшение качества путем регулярного анализа результатов и корректировка деятельности, полное отсутствие дефектов и непроизводственных затрат, выполнение намеченного плана точно в срок.

Тактика TQM: предупреждение причин дефектов; вовлечение всех сотрудников в деятельность по улучшению качества; активное стратегическое управление; беспрерывное усовершенствование качества продукции и процессов; использование научных подходов в решении задач; регулярная самооценка.

Методические средства TQM: средства для сбора данных; средства представления данных; методы статистической обработки данных; теория общего менеджмента; теория мотиваций и психология межличностных отношений; экономические расчеты.

Сформулированные цели TQM являются направлениями развития, а не конечным результатом. Это связано с тем, что, с одной стороны, потребности потребителей, общества и сотрудников постоянно меняются. Их необходимо постоянно отслеживать, прогнозировать и удовлетворять с некоторым опережением во времени. С другой стороны, технические условия и технологии, которые постоянно меняются, предполагают постоянное изменение методов контроля и обеспечения качества, организационных механизмов и управленческих методик. Такой подход обозначается специальным термином «quality improvement» («постоянное улучшение качества»).

Основное расхождение традиционных форм управления и TQM состоит в следующем:

· управление предприятием по концепции TQM рассматривает достижение долгосрочного успеха как предмет управленческого влияния. Поставленные цели реализуются в круговом цикле управления (цикле Шухарта-Деминга-PDCA): планирование => осуществление => контроль => управляющее влияние. Для достижения поставленной цели (максимального удовлетворения запросов потребителей, общества и сотрудников) планируется специальная деятельность, формируется группа исполнителей, а их деятельность документируется и анализируется. По результатам анализа проведенной деятельности планируется следующий в круговом цикле управления комплекс мер;
· в традиционной форме управления предприятием достижение долгосрочного успеха – это ориентир деятельности. Этот ориентир не является предметом управленческого влияния, т.к. он не предусматривает регулярную деятельность по выявлению запросов потребителей, общества и сотрудников для удовлетворения этих запросов и проверки результатов. Нет соответствующей документации, которая регламентирует деятельность каждого сотрудника по усовершенствованию производственных процессов и контроля такой деятельности.

Расхождения основных принципов традиционного управления и системы «Общего менеджмента качества» приведены в табл. 4.1.

Таблица 4.1
Расхождение основных принципов традиционной системы 
управления и системы TQM

	Традиционные принципы управления
	Принципы системы TQM

	Удовлетворение нужд заказчика
	Удовлетворение нужд потребителя, общества и сотрудников организации

	Планирование, обеспечение и контроль улучшения качества продукции
	Планирование, обеспечение и контроль улучшения качества всех процессов и системы

	Разработка преимущественно корректирующих влияний
	Разработка преимущественно предупреждающих влияний

	Обучение управлению качеством только сотрудников отдела контроля качества
	Обучение управлению качеством всего персонала

	Возложение функций обеспечения качества на отдел контроля качества
	Возложение функций управления качеством на всех сотрудников

	Решение в области качества только «горящих» вопросов и задач сегодняшнего дня
	Регулярное выявление и решение хронических проблем в области качества 

	Выполнение каждым сотрудником автономно поставленной задачи
	Координация и взаимодействие деятельности всех сотрудников в области качества


Как видно из табл. 4.1, предприятие с традиционными подходами к управлению ориентируется на удовлетворение требований заказчика, которые меняются, и согласно им меняет характеристики продукции. Методической базой традиционного подхода к управлению являются: системы маркетинговых исследований и маркетинговой информации; определение объемов рынка и выбор целевых сегментов, разработка нового товара, распространение товара и последующее техническое обслуживание.

Предприятие, которое использует в управлении концепцию TQM, ориентируется на изменяющиеся нужды потребителя, общества, сотрудников и организации в целом. Согласно выявленным нуждам, предприятие меняет характеристики продукции, процессов, методики, структуры. Дополнительная методическая база системы TQM охватывает следующие позиции:

· управление качеством продукции на всех этапах жизненного цикла (модель петли качества);

· систему ведения стандартов предприятия о деятельности в области качества и результаты такой деятельности;

· применение статистических методов для обработки информации;

· создание проектов по усовершенствованию деятельности и процессов;

· обучение управлению качеством всего персонала;

· мотивацию сотрудников и привлечение их к управлению;

· разработку стандартов предприятия на деятельность по усовершенствованию качества.

Традиционная форма управления предусматривает постоянное плановое изучение рынка и регулярное усовершенствование продукции.

Кроме постоянного планового изучения рынка, система TQM предусматривает также плановое изучение возможности повышения качества производства, производительности труда, удовлетворенности сотрудников и общества. С этой целью формируются проекты по усовершенствованию, создаются специальные проектно-ориентированные организационные структуры, изучаются возможности по усовершенствованию. В результате этого регулярно совершенствуются процессы и методики с ведением соответствующей документации. Жестких регламентаций концепция TQM не предусматривает. Реализация концепции TQM возможна лишь при широком наборе средств. Для выживания в условиях современного рынка регулярное усовершенствование всего производства так же необходимо, как и регулярное усовершенствование продукции.

4.1.3. Цикл управления в системе TQM

Цикл общего менеджмента качества аналогичен циклу управления качеством продукции.

Управление качеством продукции начинается с изучения потребностей заказчика. После этого идет процесс разработки новой продукции. В конце анализируются рыночные позиции новой продукции, а потом снова начинается этап изучения изменения потребностей заказчика.

Общий менеджмент качества начинается с изучения потребностей заказчика, общества, сотрудников и организации в целом, внутренних резервов организации и калькуляции будущих затрат. Далее цикл общего менеджмента качества проходит стадию планового усовершенствования существующих процессов и разработки новых. Завершается цикл самооценкой предприятия по конкретным критериям. После этого снова начинается этап изучения потребностей потребителя, которые изменились, общества, сотрудников и организации в целом. На рис. 4.2 изображен цикл общего менеджмента качества в системе TQM.

Рассмотрим подробнее каждый этап общего менеджмента качества.

Планирование усовершенствования

Мероприятия по улучшению качества необходимо планировать наряду с другими видами деятельности и включать ее в общий план, связывая с общей стратегией предприятия. Планирует деятельность по улучшению качества высшее управление организации. Управление среднего уровня определяет краткосрочную стратегию и вырабатывает конкретный план действий.

На предприятии должна быть разработана и организована система информационных каналов, которые обеспечивают поступление и накопление внутренней и внешней информации.

Внешние информационные каналы обеспечивают:
· связь с потребителями;
· показатели эффективности внешней деятельности;
· информацию о ситуации на рынках сбыта и на международном рынке;
· информацию о влиянии процессов производства, эксплуатации и утилизации продукции на окружающую среду и общество.
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Рис. 4.2. Цикл общего управления в системе TQM

Внутренние информационные каналы обеспечивают:
· информацию об удовлетворенности сотрудников;
· показатели эффективности процессов;
· показатели качества процессов (количество отказов, сбоев, дефектов);
· эффективность системы качества (затраты на качество, эффективность мероприятий по улучшению качества и др.);
· данные внешних, внутренних аудитов, самооценок.

Используя информацию, которая поступает по внешним и внутренним каналам, руководство анализирует требования потребителей, общества, сотрудников организации и организации в целом. В результате этого определяются направления усовершенствования и ключевые процессы. Для каждого процесса, который должен быть улучшен, определяются методы усовершенствования и проводится соответствующее обучение персонала. Процесс систематического улучшения качества организации является составной частью работы каждого сотрудника. После определения цели и метода корректирующих влияний проводится экономический анализ эффективности и создаются команды по усовершенствованию процесса.

Реализация усовершенствования

Процесс планового усовершенствования проходит по следующей схеме:

· Определение приоритетов среди процессов, которые подлежат корректированию. 
Приоритеты определяются на основании значимых параметров, на которые эти процессы влияют. Например:

· часть поставок, осуществленных в установленный срок;

· показатель «скорости введения» в оборот новой продукции;

· комплектность поставок;

· показатель отказов;

· качество программного обеспечения (операционная система, документация, процедуры);

· показатель затрат времени заказчиком на решение проблем;

· показатель затрат времени на ремонт и поддержку трудоспособности;

· показатель отклонений в качестве после ремонта;

· показатель количества изделий, к которым нет претензий после ремонта.

· Сбор и первичный анализ данных.

Первичный анализ данных можно провести с помощью диаграммы, построенной по принципу Парето. Цель диаграммы Парето – расположить по рангу причины событий согласно частоте их появления или следствиями (например, зависимость вида дефекта и количества бракованных изделий). Выявленные причины убытков и их размеры по каждой причине позволяют определить эффективное корректирующее влияние. 

· Причинно-следственный анализ.

Поиск причин может быть облегчен с помощью диаграммы Исикавы. Эта диаграмма систематизирует причины, которые можно отнести к симптомам. Она позволяет выявить и систематизировать разные факторы и условия (например, качество исходных материалов, последовательность  выполнения технологических операций, используемые станки и оборудование), которые влияют на рассматриваемую проблему. Причинно-следственная диаграмма, как метод решения возникающих проблем, используется в производственной сфере для расширения рынка сбыта, оценки конфликтов, которые возникают между отдельными подразделами предприятия, а также для контроля складских операций, долговых обязательств и т.д.

· Планирование и реализация решений.

После определения зависимости между причинными факторами (параметрами процесса) и показателями качества причинные факторы подвергаются корректировке и устанавливаются критерии успешного внедрения.

· Обратная проверка эффективности и стандартизация.

На этом этапе решается, насколько успешно реализовано решение проблемы. Статистическая обработка данных по исходному состоянию и по состоянию после проведения мер, направленных на устранение дефектов, а также сбор мнений покупателей показывают эффективность решения и раскрывают положительные и негативные дополнительные эффекты. После реализации мер, направленных на устранение дефектов, оцениваются процедуры решения проблемы и принимаются новые стандарты предприятия.

Самооценка

Самооценка проводится внутренними усилиями организации. При осуществлении самооценки любой фирмой важно выбрать модель, по которой будет проводиться сравнение. Большинство фирм используют для этого модели национальных или известных международных премий по качеству – премию США Малькольма Болдриджа, японскую премию Деминга или Европейскую премию по качеству. Вместе с тем все больше практикуется использование упрощенных моделей, разрабатываемых фирмами самостоятельно. Согласно статистическим данным, 99 % организаций, которые проводили самооценку, намерены осуществлять ее и в будущем. Цель проведения самооценки:

· сравнить фактические и запланированные показатели для анализа причин, корректировка действий и последующего планирования;

· определить сферы деятельности организации, которые нуждаются в улучшении;

· расширить участие руководителей и сотрудников в TQM;

· определить состояние организации на текущий момент;

· улучшить координацию взаимодействия руководства с сотрудниками;

· сравнить результаты работы разных подразделов;

· скоординировать усилия по улучшению деятельности в области качества в разных подразделениях.

Метод TQM предусматривает самооценку как обязательную часть бизнес-деятельности, которая должна проводиться регулярно с ведением соответствующей документации. Результаты проведения самооценки следует довести до сведения руководства всех уровней. Каждый сотрудник должен иметь возможность с ними ознакомиться. Результаты проведения самооценки наглядно отображают разные направления бизнеса организации и бизнес-единиц и потому используются как основа для оценки и планирования направлений бизнес-деятельности.

Представляет интерес разработка и применение моделей для проведения самооценки, накопленные в шведской компании «Vattenfall Group», которая состоит из материнской компании и 80 филиалов. Сотрудники компании поставили перед собой задачу завоевать Шведскую премию по качеству, для чего нужно было обеспечить высокий уровень деятельности в большинстве своих филиалов. В компании была разработана и введена своя премия по качеству трех степеней – золотая, серебряная и бронзовая. При этом положение о золотой премии отвечало модели национальной премии качества. При оценке соискателей на серебряную премию учитывались только 17 из 29 критериев, а для получения бронзовой премии достаточно было провести самооценку и представить разработанную по ее итогам документированную программу улучшений.

4.1.4. Основные стратегии TQM

В основе системы TQM лежат четыре стратегии:

· ведущая роль высшего руководства в управлении качеством;

· обучение качеству, привлечение к управлению, мотивация и изучение интересов сотрудников;

· ориентация на интересы покупателей и повышение производительности труда;

· разработка программ с целью постоянного улучшения качества и оценка результатов.

Рассмотрим в деталях каждую из этих стратегий.

Стратегия 1. Ведущая роль высшего руководства

в управлении качеством

Стратегия состоит в проведении курса на постоянное улучшение качества, прежде всего, высшим руководством компании и, в первую очередь, ее первым руководителем. Работа в области качества инициируется и находится под контролем высшего руководства. Реализация стратегии состоит из следующих направлений деятельности руководства:
· разработка политики в области качества на основе общей коммерческой политики фирмы и доведение ее к сведению каждого сотрудника. Политика в области качества должна охватывать всю деятельность компании и стать личной программой деятельности каждого сотрудника;
· определение количественно выраженных целей в области качества по каждому направлению и для всех подразделений. В системе постоянного улучшения качества каждая поставленная цель должна сопровождаться разработкой, документацией и реализацией планов ее достижения;
· назначение руководящих и ответственных лиц по каждому участку работы, которая влияет на качество. Это одно из направлений организационного развития компании;
· поддержка условий работы всего персонала на уровне, который обеспечивает сотрудникам потенциальную возможность для достижения поставленных целей в области качества.

Стратегия 2. Обучение качеству, привлечение к управлению,

мотивация и изучение интересов сотрудников

Стратегия состоит в формировании мировоззрения всего коллектива в вопросах качества. Получение каждым сотрудником новых знаний и умений по многим направлениям, которые касаются качества, является первостепенной задачей. Обучение качеству охватывает все направления и подразделения. Обучение качеству начинается с семинаров для высшего руководства, потом семинары проводятся для руководителей среднего уровня. Так уровень за уровнем в процессе обучения качеству привлекается весь коллектив предприятия.

Общее обучение качеству предусматривает:

· проведение семинаров для высшего руководства компании. Целью таких семинаров является демонстрация возможности увеличения прибыли и эффективности работы предприятия путем улучшения качества, а также обоснование особой важности позиции и деятельности руководства в вопросах постоянного улучшения качества;

· проведение рабочих конференций для менеджеров и руководящих сотрудников среднего звена. Такие конференции необходимы для формирования знаний методов управления качеством с целью достижения самых высоких общих результатов;

· повышение квалификации специалистов всех направлений для освоения ими современных технологических процессов и оборудования, изучение требований и нормативов;

· обучение элементам управления качеством всех сотрудников с целью формирования четкого представления о роли и ответственности каждого из них в общем процессе улучшения качества.

Руководство отвечает за оценку планов морального и материального стимулирования. Методы материального стимулирования сотрудников (система надбавок, премирование, бонусы и др.) должны подвергаться ежегодному анализу после проведения анкетирования. При анкетировании осуществляется опрос руководства и рядовых сотрудников фирмы относительно эффективности механизма морального и материального стимулирования. Опрос является одной из форм установления взаимопонимания между рядовыми сотрудниками и управлением. Он служит также средством выявления руководством возникающих проблем для принятия своевременных мер по предотвращению их развития.

Опрос должен охватывать 11 аспектов:

1) удовлетворенность фирмой в целом;
2) общая удовлетворенность работой;
3) удовлетворенность заработной платой;
4) возможности продвижения по службе;
5) эффективность системы управления;
6) возможности участия в управлении;
7) возможности профессионального развития;
8) уровень эффективности и качества производства;
9) условия работы;
10) забота о человеке;
11) предложения по усовершенствованию работы предприятия.

Для получения объективных результатов опроса необходимо обеспечить его конфиденциальный и анонимный характер. Предполагается обратная связь с мелкими подразделениями.

Корпорация IBM, начиная с конца 50-х гг., регулярно проводит опросы работников. Корпорация добилась относительного прироста по ряду позиций после анализа результатов опросов и последующего внедрения средств улучшения трудовой деятельности:

· выполнение рабочих задач на 22 %;

· общая удовлетворенность работой на 12 %;

· использование привычек на 14 %;

· повышение квалификации на 13 %;

· передача информации наверх на 18 %;

· передача информации вниз на 16 %;

· повышение содержательности работы на 10 %;

· участие в других видах работ на 6 %;

· показатель морального состояния на 9 %.

Стратегия 3. Ориентация на интересы покупателей

и повышение производительности труда

Стратегия состоит в отслеживании рыночных тенденций, анализе и последующей координации бизнеса.

Рыночная ориентация предполагает:

· постоянное изучение потребностей потребителей с целью наиболее оптимального планирования бизнеса;

· постоянное наблюдение за конкурентами;

· отслеживание рыночных тенденций;

· анализ полученной информации с последующей координацией бизнеса;

· планирование и контроль всех аспектов качества в процессах от формирования идей до поставок продукции потребителю;

Стратегия 4. Разработка программ с целью постоянного

улучшения качества и оценка результатов

Стратегия состоит в постоянном проведении регулярного анализа результатов деятельности и координации направлений совершенствования.

Разработка программ по улучшению качества основана на следующих положениях:
· совет качества – высший орган управления по вопросам установления приоритетов и координации деятельности по улучшению качества. Главой Совета качества является руководитель предприятия;
· разработка и реализация корректирующих влияний, направленных, в первую очередь, на решение проблем хронического характера. Указанные проблемы приводят к наиболее трудным последствиям, чем проблемы, которые возникают случайно. Должны быть разработаны специальные программы по выявлению и устранению проблем хронического характера;
· обязательным направлением деятельности предприятия является проведение общих учебных программ и дискуссий по вопросам совершенствования качества;
· регулярно определяются суммы потерь от низкого качества, и анализируется явным образом и неявно выраженная стоимость низкого качества. Неявно выраженная стоимость низкого качества имеет тенденцию к постоянному увеличению;
· регулярно проводится обзор и оценивается качество всех аспектов коммерческой деятельности.

4.1.5. Основные принципы управления качеством по TQM

Систему TQM следует рассматривать как часть общей системы управления предприятием, которая получила название «системы делового преимущества». Принципы этой системы вобрали в себя основные идеи и теории, изложенные выдающимися теоретиками и специалистами в сфере управления качеством, такими, как Э.Деминг, Дж.Джуран, А.Фейгенбаум, Ф.Кросби, К.Исикава. Эти принципы также учитывают опыт внедрения деятельности систем качества лучших фирм Японии, США и Западной Европы. Обобщенная практика работы на принципах TQM положена в основу стандартов серии ISO 9000:2000 и сформулирована в виде восьми принципов менеджмента качества.
1. Ориентация на потребителя

В условиях рыночной экономики успешность бизнеса целиком определяется правильностью понимания нужд рынка. Поэтому любая организация должна выполнять запросы потребителей и стремиться превзойти ожидания.

Организация, которая применяет концепцию TQM, должна систематически собирать и анализировать информацию, которая поступает из разных источников. Это позволяет получать обоснованные выводы относительно текущих и потенциальных нужд, как отдельных потребителей, так и рыночных сегментов и рынка в целом. Необходимым условием общего менеджмента качества является распространение информации по всей организации.

Принцип ориентации на потребителя основан на следующих действиях:

· изучение спроса с целью полного понимания нужд и ожиданий потребителя относительно товаров, цен, поставок и т.д.;

· обеспечение сбалансированности в запросах потребителей и других участников соглашения с товарами (владельцев бизнеса, персонала организации, поставщиков организации, общества);

· измерение потребительской удовлетворенности с целью коррекции собственной деятельности;

· управление взаимоотношениями с потребителями.

2. Лидерство
Руководители должны создать в своей организации такой микроклимат, при котором сотрудники будут максимально вовлечены в процесс достижения поставленных целей.

Принцип главенствующей роли руководства состоит в следующем:

· активность поведения;

· понимание и реагирование на изменения во внешней среде;

· внимание к потребностям всех участников соглашений – владельцев, потребителей, персонала организации, поставщиков, общества;

· создание ясного видения перспектив организации;

· определение целей и реализация стратегии для достижения целей;

· установление воспринятых всеми ценностей и этических принципов на всех уровнях организации;

· создание атмосферы доверия и искоренение страха в организации;
· обеспечение персонала необходимыми ресурсами и полномочиями в действиях с осознанием ответственности;

· вдохновение и поощрение персонала, оценка взноса каждого сотрудника в общее дело;

· создание условий для открытых и честных взаимоотношений;

· обучение персонала, наставничество.

3. Вовлечение персонала
Весь персонал – от высшего руководства до рядового сотрудника – должен быть вовлечен в деятельность по управлению качеством. В концепции ТQМ персонал рассматривается как главный ресурс организации, который должен создать все условия для максимального использования своего творческого потенциала.

Принцип вовлечения в управление качеством состоит из следующих действий и проявлений:

· принятие на себя ответственности за решение проблем;

· активный поиск возможностей улучшений;

· активный поиск возможностей повышения профессионализма;

· добровольная передача знаний и умений в коллективе;

· ориентация на создание ценности для потребителя;

· рационализаторство и творчество;

· лучшее представление организации потребителям и обществу;

· энтузиазм и гордость работников от сознания того, что они являются частью организации.

При полном вовлечении сотрудников достигается синергетический эффект, при котором совокупный результат коллективной работы существенным образом превосходит сумму результатов отдельных исполнителей.

4. Процессный подход
Для достижения наилучшего результата соответствующие ресурсы и деятельность, в которую они вовлечены, нужно рассматривать как процесс.

Процессная модель организации содержит совокупность бизнес-процессов, участниками которых являются все звенья и элементы организационной структуры управления. При этом под бизнес-процессом понимают совокупность разных видов деятельности, которые вместе создают результат и которые имеют ценность для самой организации и потребителя. Бизнес-процессы реализуются с помощью выполнения бизнес-функций. Существуют следующие разновидности бизнес-процессов:

· основной, на базе которого осуществляется выполнение функций по текущему производству продукции (предоставление услуг);

· обслуживающий, на базе которого осуществляется обеспечение производственной и управленческой деятельности организации.

Управление бизнес-процессами может осуществляться на двух уровнях: в рамках каждого отдельного бизнес-процесса и в рамках группы бизнес-процессов на уровне всей организации. Основой управления при этом являются следующие показатели эффективности:

· затраты на реализацию бизнес-процесса;

· продолжительность бизнес-процесса;

· показатели качества бизнес-процесса.

Принцип процессного подхода состоит в организации следующих действий и проявлений:

· определение процесса достижения желательного результата;

· установление и измерение «входа» и «выхода» процесса;

· согласование процесса с функциями организации;

· оценка возможных рисков;

· четкое распределение полномочий, ответственности и подотчетности в управлении процессом;

· определение внутренних и внешних потребителей, поставщиков, а также других участников процесса;

· концентрация внимания в процессе принятия решения на этапах процесса, потоках, средствах измерений, нуждах в обучении, оборудовании, методологии, информации, материалах и других ресурсах, которые необходимы для достижения желательного результата.

На основе этого принципа организация должна определить процессы проектирования, производства и поставки продукции или услуги. В итоге управление результатами процесса переходит в управление непосредственно процессом. Следующим этапом на пути к TQM есть оптимизация использования ресурсов в каждом выделенном процессе, который базируется на наиболее суровом контроле над использованием всех видов ресурсов и поиска возможностей для снижения затрат на производство продукции, а также предоставление услуг.

5. Системный подход
Во всех организациях, будь они производственными концернами, банками, магазинами, университетами или отелями, и вне их всегда имеет место ряд «цепей качества» – взаимозависимых процессов, которые включают в себя поставщиков и потребителей. Например, секретарь-референт является поставщиком относительно своего начальника, для которого, как потребителя, важно, удовлетворяются ли его требования к срокам и качеству оформления документации. Эти «цепочки» могут быть затронуты в любой момент одним человеком или одним элементом оборудования, которые не отвечают требованиям внешнего или внутреннего потребителя. Концепция внутренних и внешних потребителей и поставщиков представляет основу общего качества.

Итак, эффективность деятельности организации можно повысить за счет создания и управления системой взаимозависимых процессов. Это означает, что организация должна стремиться к объединению процессов создания продукции или услуг с процессами, которые позволяют отследить соответствие продукции или услуги потребностям заказчика.

Принцип системности управления состоит в следующих действиях и проявлениях:

· определение системы путем установления процессов, которые влияют на заданные цели;

· структуризация системы для достижения цели оптимальным образом;

· понимание взаимозависимости между процессами в системе;

· беспрерывное усовершенствование системы на базе оценки и аттестации;

· установление в деятельности приоритета согласованности ресурсов.

Только при системном подходе к управлению станет возможным эффективное использование обратной связи с потребителем для формирования стратегических планов и интегрированных в них планов по качеству.

6. Постоянное совершенствование
Организация должна не только отслеживать возникающие проблемы, но и после тщательного анализа со стороны руководства использовать необходимые корректирующие и предупреждающие действия для предотвращения повторного появления таких проблем в будущем.

Цели и задачи основываются на результатах оценки степени удовлетворенности заказчика (полученной в ходе обратной связи) и на показателях деятельности самой организации. Улучшение должно сопровождаться участием руководства в этом процессе, а также обеспечением всеми ресурсами, необходимыми для реализации поставленных целей. Это достигается выполнением следующих действий:

· определение цели каждого сотрудника организации по непрерывному усовершенствованию продукции, процессов и систем;

· использование периодической оценки, вместо установленных критериев качества, для определения области возможных совершенствований;

· постоянное повышение производительности и эффективности всех процессов;

· поощрение профилактических действий;

· обеспечение всех сотрудников организации обучением, методиками и инструментами непрерывного усовершенствования, такими, как, например, цикл Шухарта-Деминга – PDCA, методы реинжиниринга, инновации и т.п.;

· создание системы мер для установления, отслеживания и стимулирования улучшений.

7. Принятие решений на основе фактов
Эффективные решения основываются только на достоверных данных. Источниками таких данных могут быть, например, результаты внутренних проверок системы качества, рекламации, претензии потребителей и т.д. Кроме того, информация может основываться на анализе предложений сотрудников организации по вопросам снижения затрат, повышения производительности и т.д.

Принцип фактической обоснованности решений прослеживается в следующих проявлениях и действиях организации:

· проведение измерений, сбор целевых данных и информации;

· обеспечение довольно полными, достоверными и точными данными и информацией;

· анализ данных и информации;

· понимание значимости подходящих статистических методов;

· принятие решений и их выполнение, которые базируются на результатах логического анализа соотношения практического опыта и интуиции.

8. Взаимовыгодные отношения с поставщиками
Каждая организация тесно связана со своими поставщиками, поэтому целесообразно налаживать с ними взаимовыгодные отношения с целью дальнейшего расширения возможностей деятельности организации.

Принцип поддержки взаимовыгодного отношения с поставщиками реализуется в следующих проявлениях и действиях организации:

· определение и выбор ключевых поставщиков;

· установление отношений партнерства с поставщиками на основе баланса между краткосрочными целями и долгосрочными планами как организации, так и общества в целом;

· создание простых и открытых взаимосвязей;

· инициирование общего усовершенствования продукции и процессов;

· общее однозначное определение потребностей потребителей;

· обмен информацией и планами на будущее;

· признание достижений поставщиков.

4.1.6. Вклад всемирно известных ученых в создание TQM

Всеобщее управление качеством (TQM) возникло как обобщение ряда похожих, но в то же время и имеющих определенные отличия концепций. Эти концепции были предложены выдающимися людьми, которых часто называют «гуру» – «учителя и наставники качества» и даже «проповедники качества». Все они оказали огромное влияние на экономики целых стран и способствовали переходу к эпохе TQM. Их теории, в отличие от социально-экономических доктрин прошлого, проверены по критерию эффективности. Они носят собирательный характер, выявляя и объединяя все наиболее ценное в опыте различных компаний и стран. Все они являются истинными гуманистами, показывая возрастающую роль рабочих и служащих в достижении успешного развития и конкурентоспособности компаний, а также важность мотивации и непрерывного обучения.

Рассказы о великих «гуру» качества важны и с другой точки зрения. Всеобщее качество строится на гуманистических ценностях, в том числе и этических. Системы ценностей неразрывно связаны с системами авторитетов. Часть такой системы авторитетов – великие гуру – творцы знаний, теорий, концепций в области качества. Другой частью системы являются знаменитые успешные менеджеры, одержимые концепцией TQM. Многие гуру качества были и весьма успешными менеджерами, в частности, Дж. Джуран, Ф. Кросби, С.Синго.

Эдвард Деминг (1900-1993)
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Лидерство, 14 принципов Деминга, РДСА
Доктора Э.Деминга заслуженно считают одним из создателей «японского чуда» и основоположником процесса возрождения японской экономики в послевоенные годы. С его именем связано явление, которое другой известный американский ученый, который также способствовал этому процессу, – доктор Дж. Джуран назвал «революцией в качестве».

Наиболее известным в области качества является Э.Деминг. Он оказал величайшее влияние на возрождение послевоенной Японии и США в 80-х гг. Существует много причин, по которым д-р Деминг назван первым «наставником по качеству». Возраст – одна из них: д-р Деминг прожил более 90 лет. Но главная причина – важность результатов его деятельности. Д-р Деминг является тем «наставником по качеству», о котором слышали даже те, кто имеет весьма слабое отношение к промышленности. На его выступления во время визитов в Англию постоянно собирались толпы слушателей.

После получения докторской степени в области физики Уильям Эдвард Деминг (William Edwards Deming) в течение многих лет состоял на государственной службе в Департаменте сельского хозяйства и Бюро переписи населения США, специализируясь на методах статистических выборок. После 16 лет государственной службы, в 1943 г., работая в Бюро, он опубликовал книгу по статистической обработке данных. Однако секрет восхождения Э.Деминга к известности следует искать не в Соединенных Штатах, а в Японии.

Дорога Деминга к славе тесно связана с развитием качества в японской промышленности, за которое, как считают, в значительной степени ответственен именно он. В конце 40-х гг. Деминг обучал японцев статистическим методам. Перед окончанием Второй мировой войны статистический контроль качества применялся в Японии очень редко. Эти методы были внедрены в 1946-1950 гг., и это связано с именем Деминга. В 1948 г. в составе Союза японских ученых и инженеров (Union of Japanese Scientists and Engineers – JUSE) была организована Исследовательская группа по контролю качества (Quality Control Research Group), которая состояла из инженеров промышленных компаний, правительственных служащих и университетских ученых в области инженерии и статистики. В1949 г. Союз японских ученых и инженеров организовал постоянно действующий Семинар по контролю качества и в 1950 г. пригласил Деминга провести восьмидневные занятия по контролю качества. Семинар был так хорошо воспринят, что Деминг снова возвращался в Японию в 1951 и 1952 гг.

Э.Деминг был первым из тех, кого теперь называют «американскими гуру качества», посетившим Японию. Вскоре за ним последовали Дж. Джуран и А. Фейгенбаум. В 1951 г. была учреждена премия им. Э.Деминга (Deming's Prize) за качество и надежность продукции для японских предприятий, которая выплачивалась из доходов от издания его книги, основанной на лекциях, прочитанных в 1950 г. Его методы статистического контроля качества были быстро и с энтузиазмом восприняты японскими инженерами, особенно на уровне производственных предприятий. Их применение, стимулируемое хорошо организованной информацией об успешных практических результатах, быстро распространялось.

Однако не все было так гладко. Стали очевидны нехватка технических стандартов и ограниченность данных в западном мире. Кроме того, возникали трудности, связанные с человеческим фактором, которые выражались в сопротивлении сотрудников и недостаточном понимании руководством своей роли в улучшении качества. В определенном смысле это могло быть объяснено слишком большим упором на статистические аспекты. Но эти проблемы суждено было решать более поздним наставникам, прибывшим в Японию после Э.Деминга, – Дж. Джурану и А. Фейгенбауму.

Ныне Э.Деминга за его вклад в японское качество считают национальным героем Японии. В 1960 г. император наградил его орденом Священного Сокровища второй степени – наиболее почетной для иностранцев японской императорской наградой. Премия им. Э.Деминга стала одной из наивысших наград в промышленности страны. Многие компании и специалисты стремятся получить эту, пожалуй, самую почитаемую награду в области качества.

Э.Деминг получил и другие многочисленные награды, включая Медаль Шухарта (Shewhart Medal) от Американского общества по качеству (American Society for Quality – ASQ) в 1956 г. и награду Самуэля Уилкса (Samuel S. Wilks Award) от Американской ассоциации статистики (American Statistical Association) в 1983 г. В этом же году он был избран в Национальную инженерную академию Соединенных Штатов (US National Academy of Engineering) и стал почетным доктором ряда американских университетов.

Послание Э.Деминга

Обращение Э.Деминга к японским менеджерам во время первых визитов в Страну восходящего солнца отражало в основном его прошлый опыт в методах выборочного статистического контроля. Однако это был системный, серьезный подход к качеству. Он был ведущим последователем В.Шухарта – знаменитого статистика из компании Bell Laboratories, сделавшего первые решительные шаги в развитии контрольных карт и книга которого «Экономический контроль качества производимой продукции» (Van Nostrand, 1931) произвела революцию в вопросах контроля качества. Именно развитие идей Шухарта стало основой ранних работ Э.Деминга в 1934 г. и его лекций в Японии. Следуя Шухарту, Деминг призывал менеджеров сосредоточиться на проблемах вариабельности в производстве и их причинах, сконцентрировать внимание на идентификации и отделить «специальные причины» изменчивости продукции от «общих». Специальные причины, как правило, связаны с конкретными машинами или обслуживающими их операторами, в то время как общие причины присущи системным факторам. Главным статистическим инструментом выделения специальных причин были контрольные карты.

Однако в своих лекциях и в работе Деминг не ограничивался статистическими методами. Он призывал японцев применять к решению проблем системный подход. Позже этот подход стал известен как «цикл Деминга» или PDCA (Plan, Do, Check, Action) – «план, осуществление, проверка, действие». Он также призывал высшее руководство активно участвовать в программах компаний по улучшению качества.

Именно Э. Деминг подтолкнул Японию к внедрению современных методов исследования потребительского рынка.

Работы Э. Деминга на Западе

Работа Э. Деминга в Японии в конце 40-50-х гг. предопределила вывод Японии на путь лидерства в международном производстве и бизнесе. Последующая работа Деминга и его сподвижников в Соединенных Штатах и других странах была попыткой изменить стиль западного менеджмента. Однако эта попытка основывалась больше на менеджменте, чем на статистике. Многие идеи и предложения вошли в его книгу «Out of Crisis», впервые опубликованную в 1982 г. издательством Cambridge University Press. Деминг постоянно улучшает и шлифует свои идеи, творчески воспринимает идеи других, а потому весьма затруднительно четко выделить собственно его концепции. Возможно, правильнее было бы рассматривать его деятельность на концептуальном уровне, как отца современной революции качества, наставника номер один. Не случайно журнал «Америка» назвал его «революционером капитализма».

Сам д-р Деминг подчеркивает, что ни одно предложение или глава его книги не могут полностью выразить любой из его 14 фундаментальных принципов. Однако он возлагал огромную ответственность на менеджмент и подчеркивал его важность как на индивидуальном, общественном уровне, так и на уровне компании. В частности, говоря о необходимости трансформации американского менеджмента в 80-е годы, он утверждал следующее:

«Неспособность менеджмента планировать на будущее и предвидеть проблемы породила рост трудоемкости, потери материалов и машинного времени. Все это увеличило затраты производителя и цену, которую покупатель должен платить. Потребитель далеко не всегда желает возмещать эти потери. Неизбежным результатом является потеря рынка».

Каков же выход для менеджмента?

«Каждому делать все, на что он способен, – не ответ. Сначала необходимо, чтобы люди знали, что делать. Требуются глубокие перемены. Первый шаг в преобразовании – это научиться, как изменять... Долгосрочная приверженность познанию нового и новой философии требуется от любого менеджера, стремящегося к преобразованию. Робкие и малодушные люди, которые ждут быстрых результатов, обречены на разочарование».

Хотя внедрение статистических методов, современных методов контроля качества, компьютеризация и роботизация призваны играть свою роль, но не в них лежит решение проблемы.

«Решение проблем больших и малых не остановит упадка американской промышленности, не поможет и расширение использования компьютеров, новых приспособлений и робототехники. Надежды на преимущества массированного применения нового промышленного оборудования тщетны. Немедленное обучение всех производственных рабочих статистическим методам также не является ответом на вызов, как не является ответом и всеобъемлющее «озарение» членов кружков качества. Все эти меры вносят свой вклад, но они могут только продлить жизнь пациента. Они не могут остановить спад».

Только преобразование менеджмента и взаимодействие правительства с промышленностью могут остановить спад.

Четырнадцать принципов Деминга

Сам Деминг рассматривает свои 14 ключевых принципов – заповедей – как основу преобразования американской промышленности. Они были основой уроков для высшего японского менеджмента в 1950 г. Деминг подчеркивает, что принятие этих 14 заповедей и действия по их осуществлению указывают на то, что менеджмент намерен оставаться в бизнесе, и ставит целью защитить инвестора и сохранить рабочие места. Эти заповеди применимы к малым и большим предприятиям, как в сфере обслуживания, так и в производственной сфере. Они применимы к любому подразделению в любой компании.

Обсуждение и интерпретация этих ключевых принципов заняли бы больше места, чем вся эта книга. Некоторые из них, к примеру, первый, – это задачи высокого уровня, другие, подобные тринадцатому, представляют собой метод достижения прогресса. Так, например, некоторые, несмотря на их внутренний смысл, противоречивы. А еще одни, подобные десятому, противоречат взглядам других «наставников по качеству». Вообще, 14 принципов часто рассматривают как очень важные цели, которые сами по себе не обеспечивают инструментария для их достижения.

Сам Э. Деминг предлагает план действий, состоящий из семи пунктов, начиная с освоения менеджментом каждого из 14 пунктов и борьбы со «смертельными болезнями», которым, как считает Деминг, подвержено большинство компаний в западном мире:

· отсутствие постоянства целей;

· погоня за сиюминутной выгодой;

· системы аттестации и ранжирования персонала;

· бессмысленная ротация кадров управляющих;

· использование только количественных критериев для оценки деятельности компании.

Препятствия, которые он рассматривает в дополнение к этим «болезням», различны: мотивационные, образовательные, постоянство в приверженности стандартам, используемые технологии.

План действий

Работа Деминга «План действий» для организации деятельности предприятия по улучшению качества предлагает семь действий.
1. Руководство, опираясь на все 14 принципов, борется со «смертельными болезнями» и препятствиями, согласовывает цели и направления планов.
2. Руководство собирается с духом и внутренне настраивается на движение в новом направлении.
3. Руководство объясняет сотрудникам компании, почему перемены необходимы.
4. Вся деятельность компании разбивается на этапы (стадии). При этом каждый последующий этап является как бы заказчиком предыдущего. Постоянное улучшение методов работы должно осуществляться на каждом этапе, и каждый этап должен работать в направлении качества.
5. Как можно быстрее строится организационная структура, которая будет работать на постоянное улучшение качества. Деминг выступает за использование цикла Шухарта (PDCA) в качестве процедуры, помогающей улучшению на любом этапе.
6. Каждый сотрудник может принять участие в совершенствовании работы на любом этапе.
7. Строится система качества. При этом Деминг считает, что для этого требуется участие знающих статистиков.

Теория глубинных знаний

К наиболее ценным достижениям Э. Деминга следует отнести работу «Теория глубинных знаний», в которой рассматриваются теории систем, вариабельности (изменчивости), психологии и познания.

Глубинные знания демонстрируют системный подход к менеджменту качества, который учитывает вариабельность (статистический характер) всех процессов, а также способностей людей, их поведенческие особенности, в том числе стремление к достижению результатов, получению признания и радости от работы.

Очень важна роль теории знаний (познания) для понимания концепций непрерывного улучшения. До недавнего времени в управлении качеством господствовали идеи оптимального качества, т. е. того уровня качества, улучшать который невыгодно. Такая точка зрения предполагала ограниченность ресурсов и не учитывала, что получение новых знаний существенно расширяет возможности поиска новых решений. Новые знания постоянно изменяют представления об оптимальном уровне качества и направляют его в сторону интересов потребителя.

В 1992 г. Деминг обратился к российским коллегам с призывом решать все экономические проблемы на основе системного подхода к качеству. В этом обращении есть весьма значимые слова: «Ни у одной страны мира нет необходимости быть бедной». Несколько сот человек его услышали.

В 1993 г. в России была учреждена Ассоциация Деминга. Она подобна аналогичным организациям, действующим уже в 48 странах мира. Российская Ассоциация Деминга ставит своей целью пропагандировать и распространять знания о принципах и методах менеджмента качества, которые основаны на трудах Деминга и других выдающихся специалистов в этой области.

Джозеф Мозес Джуран (1904-2008)
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Постоянное улучшение качества, вовлечение персонала
Дж.М.Джуран родился в 1904 г. в Румынии. Через пять лет его отец Якоб эмигрировал в США, а в 1912 г. перевез в Миннесоту всю семью, которая на то время сильно нуждалась. В школе Джозеф демонстрировал огромную тягу к знаниям. Его талант в математике и точных науках позволил ему перепрыгнуть через четыре года обучения. В 1920 г. он первым из своей семьи получил высшее образование в университете Миннесоты (в 16 лет!). А в 1925 г., получив степень бакалавра в области электрической инженерии, пошел работать в инспекторское подразделение известного завода Хоторн в Чикаго. Проблемы, имевшие место на заводе (с 40 000 рабочих), дали Джурану обильную пищу для размышлений во время его первых шагов в науке управления. 
Инспекторское подразделение в Хоторне на тот момент насчитывало 5200 человек. Иными словами, почти 13% персонала завода были заняты контролем и отбраковыванием продукции. Занимаясь исследованием претензий по качеству, как от внешних потребителей, так и от производственных цехов, Джуран видел, что качество добывается, в основном, содержанием огромной армии инспекторов. При этом завод, по оценкам Джурана, тратил до 30% средств, составляющих себестоимость продукции на переделку дефектов и отбракованные детали. Джуран выявил две причины такого состояния: нахождение под постоянным давлением сроков выполнения производственных планов и сдельный характер оплаты труда. Рабочие получали почасовую оплату со сдельной надбавкой, зависящей от объемов выработки. В данной ситуации рабочие были кровно заинтересованы в работе «по валу», остановка производства считалась абсолютно недопустимой. Так однажды Джуран оказался свидетелем того, что, узнав, что переналадка установки займет два дня, мастер распорядился продолжать работу на разлаженном оборудовании, заведомо выпуская бракованную продукцию. В другом случае – рабочий для увеличения веса, точнее, своей оплаты за больший вес, специально подставил контейнер с готовой продукцией под поток обрезков медных проводов, несмотря на увеличение дефектности продукции из-за увеличения случаев короткого замыкания. Из всего увиденного Джуран сделал два, как мы впоследствии увидим, весьма далеко идущих вывода. Первый из них был связан с тем, что проблемы с качеством продукции гораздо проще и дешевле не допускать, чем исправлять. Второй свидетельствовал о том, что существует целый ряд проблем, которые вызваны не конкретными исполнителями, а системой управления на предприятии, повлиять на которую могут только руководители определенного, соответственно высокого, ранга. 

В 1926 г. несколько специалистов по контролю качества из «Белл Лаборатори» начали внедрение новой программы на заводе. Она была предназначена для внедрения новых инструментов и методик, которые, в свою очередь, требовали обучения. Из 20 учащихся Джуран стал вторым инженером Департамента статистики и инспекции – одного из первых подобных подразделений, созданных в американской промышленности.
К 1937 г. Джуран стал начальником управления промышленного машиностроения – подразделения компании Вестерн Электрик в Нью-Йорке. Его деятельность заключалась в посещении других предприятий и обсуждении методов менеджмента качества. Во время Второй мировой войны краткосрочный отпуск Джурана затянулся на 4 года. Тогда он служил в округе Вашингтон помощником администратора в управлении «Lend – Lease». Он и его команда занимались повышением результативности процессов, устраняя лишний документооборот, таким образом ускоряя поставку грузов союзникам США. Джуран покинул Вашингтон в 1945 г., но он не вернулся в «Вестерн Электрик», более того, решил посвятить свою жизнь изучению менеджмента качества.

В начале 1928 г. Джуран написал памфлет под названием «Применение статистических методов при решении проблем в перерабатывающей промышленности». К концу войны Джуран уже был широко известен как высокоавторитетный статистик и теоретик в области промышленного машиностроения. После ухода из «Вестерн Электрик» Джуран стал председателем департамента административного инжиниринга, созданного при университете Нью-Йорка, где он впоследствии много лет преподавал. Он также стал создателем эффективной консалтинговой практики, которая в дальнейшем получила бурное развитие, а также автором множества книг и лекций, сотрудничая с Американской академией менеджмента. Это было его время. Сотрудничество с университетом Нью-Йорка и академией менеджмента позволило ему обеспечить развитие своих философий в области менеджмента, которые впоследствии стали фундаментом американского и японского менеджмента. 

Первая крупная работа Джурана – книга «Руководство по управлению качеством» (Quality Control Handbook) – была издана в 1951 г. Она сразу же стала пользоваться популярностью и принесла известность автору. К моменту ее выхода Джуран уже давно был знаком с Эдвардом Демингом, а также с другими признанными авторитетами в области качества и начал разрабатывать собственную философию качества. В результате работы в этой области Джуран выпустил ряд работ по проблемам качества, в которых обосновал использование в управлении предприятием принципа Парето, а также знаменитую «спираль качества». 

В период экономической перестройки в Японии Союз Японских ученых и инженеров пригласил доктора Джурана в Японию для обучения их принципам менеджмента качества. Вместе с Эдвардом Демингом, более известным американским коллегой, Джуран получил премию «Божественное Сокровище» – высшую премию для людей, не имеющих японского гражданства, от императора Японии Хирохито. Позже доктор Джуран опубликовал свои лекции, которые читал в Японии, в своей книге «Прорыв в менеджменте», изданной в 1964 г. В 1979 г. Джуран основал институт имени Джурана с целью более широкого распространения своих идей. Сегодня институт Джурана – один из ведущих консалтинговых органов в мире, пропагандирующих идеи и концепции менеджмента качества. В целях широкого продвижения идей и методик Джурана институт издает книги, пособия и видеоматериалы. Ныне институт Джурана процветает, широко внедряя свою консалтинговую практику. Доктор Джуран продолжал свою деятельность даже в возрасте 90 лет.

Доктор Джозеф Мозес Джуран – «Отец» современного менеджмента качества – ушел из жизни 28 февраля 2008 г., оставив бесценное наследие многим поколениям.

Дж. Джуран является автором концепции AQI (Annual Quality Improvement) – концепции ежегодного улучшения качества. Улучшение качества, считал Джуран, – это превышение уже достигнутых результатов работы в области качества, связанное со стремлением человека установить новый рекорд. В философии менеджмента непрерывное улучшение подразумевает, что на смену политике стабильности приходит политика изменений. Главное внимание в концепции AQI сосредоточивается на стратегических решениях, более высокой конкурентоспособности и долгосрочных результатах. Основными принципами AQI являются:

1) планирование руководством улучшения качества на всех уровнях и во всех сферах деятельности предприятия;

2) разработка мероприятий, направленных на исключение и предупреждение ошибок в области управления качеством; переход от администрирования (приказов сверху) к планомерному управлению всей деятельностью в области качества, включая совершенствование административной деятельности.

Для реализации концепции AQI на предприятии разрабатывается комплекс мероприятий, который предусматривает:

1) составление ежегодной программы улучшения качества;

2) разработку методов улучшения качества, его измерения и оценки;

3) обучение статистическим методам и их внедрение в практику.
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Дж. Джураном сформулированы основы экономического подхода к обеспечению качества. Если большинство специалистов до Джурана освещали лишь конкретные виды применения стоимостного анализа, то в своем «Справочнике по управлению качеством» он впервые классифицировал затраты на обеспечение качества, выделив при этом четыре основные категории затрат: 1) на предупреждение дефектности; 2) затраты на оценку качества; 3) издержки вследствие внутренних отказов; 4) издержки из-за внешних отказов.
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Дж. Джуран предложил вневременную пространственную модель формирования качества – «спираль качества», в дальнейшем получившую название «модель Джурана».
Схематично «спираль качества» изображена на рис. 4.3, на котором цифрами 1-14 обозначены цели и задачи этапов по формированию качества:
1) исследование рынка;

2) разработка проектного задания;

3) научно-исследовательская и опытно-конструкторская работа;

4) составление технических условий;

5) технологическая подготовка производства;

6) материально-техническое снабжение;

7) изготовление инстру​мента, приспособлений и измерительных средств;

8) производство;

9) контроль производственного процесса;

10) контроль готовой продукции;

11) испытание продукции;

12) сбыт;

13) техническое обслуживание;

14) исследование рынка.
У Джозефа М. Джурана был прирожденный талант к менеджменту качества и к экономическим наукам. Благодаря его трудам, ныне мы имеем уже сформировавшуюся систему управления качеством. И если в наши дни его работы считаются основой, то при жизни Дж. Джурана его открытия производили настоящий фурор.

Дж. Джуран – «Отец» менеджмента качества – дал экономике основу развития и оставил творческое наследие потомкам.

Книги Дж. Джурана
Если составить библиотеку из научных работ Джурана, то в нее войдет 30 книг, которые он написал сам или в соавторстве с другими специалистами, а также 200 статей, 16 видеокассет лекций по курсу «Джуран об улучшении качества» с сопроводительными руководствами к нему. Его книги переведены на 12 языков и опубликованы в 12 странах мира. Например, в Японии и Китае в виде книг изданы его лекции вместе с записями в виде дискуссий. Ныне в мире продано более миллиона его книг. Самыми важными из работ Дж.Джурана следует считать: 
«Справочник по контролю качества». Дж.Джуран постарался включить в этот справочник все известные практические методы контроля и «универсальные концепции», не подозревая о том, что вносит вклад в развитие новой науки управления, ради достижения качества, «элегантную», по его словам, науку, которая способна принести великое благо для общества. Во второй половине ХХ в. эта наука начала развиваться такими темпами и вобрала в себя столько отраслей знаний, что потребовалось периодически переиздавать справочник, каждый раз добавляя новые главы. Четвертое издание, вышедшее в 1988 г., разошлось тиражом 85 тыс. экземпляров. Новейшим изданием справочника является пятое, опубликованное в 1999 г. на 1800 страницах. Эта книга стала «библией» для всех специалистов в области качества. 

«Прорыв в управлении» (1964 г.). В этой книге Дж. Джуран впервые остановился на двух процессах, которые должны являться объектами управления со стороны высшего руководства: контроль качества и его улучшение. Чтобы добиться существенного изменения в области улучшения качества (осуществить «прорыв»), надо провести изменение в организации, которое приведет к благоприятным результатам, и затем осуществлять контроль для предотвращения последующих изменений в нежелательные стороны. Это положение является главной мыслью книги.
«Планирование и анализ качества». Эта книга издана в 1970 г. в соавторстве с Франком Грайна – профессором в области организации производства университета Бредли. Она стала учебником и пособием для специалистов по качеству.

«Джуран о лидерстве по достижению качества. Справочник для высшего руководства» (1989 г.). Название этой книги говорит само за себя.

«Управление контролем качества» – учебное пособие (200 с.) для слушателей курса с аналогичным названием. За 30 лет Дж. Джуран провел 250 курсов более чем в 30 странах мира. Это пособие выдержало 6 изданий.

«Высшее руководство и качество» (1978 г.) – курс лекций для высших менеджеров, который Дж.Джуран начал читать сначала в Японии в 1954 г., а затем и в других странах. Джуран неоднократно перерабатывал курс лекций, чтобы включить в них именно те вопросы, которые интересовали высшее руководство. За 10 лет было опубликовано 5 изданий этой книги.
Три главные составляющие успеха по Джурану: «Удача, гены и привычка» – именно в таком порядке.
Дж.Джуран – звезда качества XX века, в ореоле света которого вращаются новые звезды, такие, как Фейгенбаум, Кросби, Тагути, Конти, Исикава.

Дж.Джуран – архитектор качества – считал, что только 15 % отклонений в качестве продукции зависит от работы как таковой. Остальные 85% определяются недостатками в организации работы администраций.
Абрахам Маслоу (1908-1970)
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Теория мотивации. 

Межличностные отношения
Абрахам Харольд Маслоу (Ab​raham Harold Maslow) родился в Бруклине, Нью-Йорк, в 1908 г. 

В юношеские годы Маслоу едет в Висконсинский  университет, где оканчивает академический курс по дисциплине  «психология». В 1930 г. Маслоу получает звание бакалавра, в 1931 г. – магистра гуманитарных наук, в 1934 г. – доктора.

Во время учебы в Висконсинском университете Маслоу подготовил докторскую работу под руководством известного на то время психолога Тарри Харлоу.

После получения докторской степени Маслоу возвращается в Нью-Йорк для работы в Колумбийском университете, затем переходит на работу в Бруклинский колледж, где работает на протяжении последующих четырнадцати лет.

Одна из самых известных теорий, принадлежащих Абрахаму Маслоу, – это идея об иерархии человеческих потребностей. А. Маслоу делит потребности на низшие физиологические побуждения, потребности в безопасности (жилище), аффективные потребности (любовь) и потребности высшего порядка, которые сводятся к самооценке и самовыражению. По сути последние из них – это потребность человека выразить лучшее, что в нем есть.

Удовлетворение потребностей низшего порядка активизирует следующий, более высокий уровень их потребностей, требуя от человека поведения по иным схемам.

При планировании и организации работы руководитель определяет, что конкретно должна выполнить данная организация, когда, как и кто, по его мнению, должен это сделать. Если выбор этих решений сделан эффективно, руководитель получает возможность координировать усилия многих людей и сообща реализовывать потенциальные возможности группы работников. К сожалению, руководители часто ошибочно полагают, что если некая организационная структура или некий род дея​тельности прекрасно «работают» на бумаге, то они также хорошо будут «работать» и в жизни. Но это далеко не так. Руководитель, чтобы эффективно двигаться навстре​чу цели, должен координировать работу и заставлять людей выполнять ее. Менеджеров часто называют исполнительными руководителями, потому что главный смысл их деятельности состоит в том, чтобы обеспечить исполнение работы данной организации.
Руководители воплощают свои решения в дела, применяя на практике основные принципы мотивации. В данном контексте, т.е. в отношении управления мотивации, можно дать такое определение: «Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации».

Несмотря на тот факт, что основные допущения, которые заложены в первоначальных концепциях мотивации, не всегда верны, разобраться в них все же нужно. И хотя руководители в отдаленные времена в большей степени не всегда правильно понимали поведение людей, приемы, которыми они пользовались в тех условиях, часто были очень эффективными. Поскольку эти приемы «работали» и применялись много сотен лет, в отличие от нескольких десятилетий существования современных теорий, первоначальные концепции мотивации глубоко укоренились в нашей культуре. Многие руководители, особенно те, кто не имеет специальной подготовки, все еще испытывают сильное влияние этих концепций. И вполне веро​ятно, что вы встретитесь с такими примерами в работе.

Более того, вы можете испытать искушение самому применить эти простые и прагматические подходы. Но это, скорее всего, будет ошибкой. Люди, являющиеся подчиненными в современных организациях, обычно гораздо более образованы и обеспечены, чем в прошлом. Поэтому их мотивы трудовой деятельности окажутся более сложными и трудными для воздействия, если не понимать хотя бы что-то в природе мотивации. И, наконец, хотя это соображение по значимости и не последнее, авторы настоящего пособия надеются, что краткий исторический обзор поможет обучающимся лучше осознать, что эффективность мотивации, как, впрочем, и все в управленческой деятельности, связано с конкретной ситуацией.

За тысячи лет до того, как слово «мотивация» вошло в лексикон руководителей, было хорошо известно, что можно намеренно воздействовать на людей для успешного выполнения задач организации. Самым первым из применяемых приемов был метод «кнута и пряника». В Библии, древних преданиях и даже в античных мифах можно найти множество историй, в которых короли держат награду перед глазами предполагаемого героя или заносят меч над его головой. Однако королевские дочери и сокровища предлагались лишь немногим избранным. Предлагаемые «пряники» в награду за большинство дел едва ли были съедобны. Просто принималось, как само собой разумеющееся, что люди будут благодарны за все, что позволило бы им и их семьям выжить.

Это было обычным явлением в странах Запада в конце XIX в. В течение почти всего периода промышленной революции экономические и социальные условия жизни в сельских местностях Англии были так тяжелы, что фермеры наводняли города и буквально выпрашивали как милостыню возможность работать по 14 часов в сутки на грязных, опасных для жизни фабриках за плату, которой едва хватало, чтобы выжить. Когда Адам Смит писал свой труд «Исследование о природе и причинах богатства народов», жизнь для простого человека была очень тяжелой. На его концепцию «экономического человека», которая рассматривалась выше, несомненно, очень большое влияние оказало наблюдение этих жестоких реалий. В условиях, когда большинство людей боролось за выживание, был вполне понятен вывод, к которому пришел Смит, о том, что человек всегда, когда ему представится такая возможность, будет стараться улучшить свое экономическое положение.

Когда в 1910 г. возникла «школа научного управления», жизнь трудящихся существенно не улучшилась, несмотря на достижения технологии. Однако Тейлор и его современники уже осознали всю глупость заработков на грани голода. И они сделали мотивацию по типу «кнута и пряника» более эффективной, когда объективно определили понятие «достаточной дневной выработки» и предложили оплачивать труд тех, кто производил больше продукции, т.е. пропорционально их вкладу. Увеличение производительности труда, явившееся результатом использования этого метода мотивации, в сочетании с более эффективным применением специализации и стандартизации, было впечатляющим. Успех мотивации по типу «кнута и пряника» был так велик, что приятные ощущения от него до сих пор сохраняются у руководителей.

Постепенно, благодаря в основном эффективности, с которой предприятия применяли достижения технологии и специализацию, жизнь обычных средних людей в конце концов начала улучшаться. И чем больше она улучшалась, тем лучше управляющие начинали понимать, что простой «пряник» не всегда заставляет человека трудиться усерднее. Этот факт заставил специалистов в области управления искать новые решения проблемы мотивации в психологическом аспекте.

Систематическое изучение мотивации с психологической точки зрения не позволяет определить точно, что же побуждает человека к труду. Однако исследование поведения человека в труде дает некоторые общие объяснения мотивации и позволяет создать прагматические модели мотивации сотрудника на рабочем месте. Разделяют различные теории мотивации на две категории: содержательные и процессуальные.

Внутренние побуждения (называемые потребностями), заставляют людей действовать так или иначе. Этому посвящены работы Абрахама Маслоу, Дэвида Макклелланда и Фредерика Герцберга. Более современные процессуальные теории мотивации основываются в первую очередь на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия и познания. Основные процессуальные теории – это теории ожидания, справедливости и модель мотивации Портера-Лоулера.

Важно понять, что хотя эти теории расходятся по ряду вопросов, они не являются взаимоисключающими. Развитие теорий мотивации имело явно эволюционный, а не революционный характер. Они эффективно используются в решении ежедневно возникающих задач побуждения людей к эффективному труду. Чтобы понять смысл теории содержательной или процессуальной мотивации, нужно сначала усвоить смысл основополагающих понятий: потребности и вознаграждения.

Психологи говорят, что человек испытывает потребность, когда он физиологически или психологически ощущает недостаток чего-либо. Хотя конкретное лицо в конкретное время может не иметь потребности в смысле сознательного ее ощущения, существуют определенные потребности, которые каждый человек может почувствовать. Содержательные теории мотивации представляют попытки классифицировать эти общечеловеческие потребности по определенным категориям. До сих пор нет одной всеми принятой идентификации определенных потребностей. Однако большинство психологов соглашаются, что потребности в принципе можно классифицировать как первичные и вторичные.

Первичные потребности являются по своей природе физиологическими и, как правило, врожденными. Примерами могут служить потребности в пище, воде, потребности дышать, спать, а также сексуальные потребности. Вторичные потребности по природе своей психологические. Это, например, потребности в успехе, уважении, привязанности, власти и потребность в принадлежности кому или чему-либо. Пер​вичные потребности заложены генетически, а вторичные обычно осознаются с опы​том. Поскольку люди имеют различный приобретенный опыт, вторичные потребности людей различаются в большей степени, чем первичные.

Потребности и мотивационное поведение. 

Потребности невозможно непосредственно наблюдать или измерять. Об их существовании можно судить лишь по поведению людей. Психологи, наблюдая за людьми, определили, что потребности служат мотивом к действию.

Когда потребность ощущается человеком, она пробуждает в нем состояние устремленности. Побуждение – это ощущение недостатка в чем-либо, имеющее определенную направленность. Оно является поведенческим проявлением потребности и сконцентрировано на достижении цели. Цель в этом смысле – это нечто, что осознается как средство удовлетворения потребности. Когда человек достигает такой цели, его потребность оказывается удовлетворенной, частично удовлетворенной или неудовлетворенной. Например, если вы ощущаете потребность в сложной работе, это может побудить вас попытаться достичь цели в виде получения места, обеспечивающего ее. Получив такое место, вы можете обнаружить, что работа там на самом деле не такая сложная, как вы предполагали. Это может заставить вас работать с меньшим усердием или искать другое место, на котором ваша потребность будет удовлетворена.

Степень удовлетворения, полученная при достижении поставленной цели, влияет на поведение человека в сходных обстоятельствах в будущем. В общем случае люди стремятся повторить то поведение, которое ассоциируется у них с удовлетворением потребности, и избегать такого, которое ассоциируется с недостаточным удовлетворе​нием. Этот факт известен как закон результата.

Поскольку потребности вызывают у человека стремление к их удовлетворению, то менеджеры должны создавать такие ситуации, которые позволяли бы людям чувствовать, что они могут удовлетворить свои потребности посредством типа поведения, приводящего к достижению целей организации. Например, описана ситуация, когда внедрение технологии разработки длинного пласта на угольных шахтах разрушило независимые рабочие группы и лишило шахтеров близких межличностных отношений. Это пример того, как характеристики производственной ситуации и соответствующих задач могут влиять на удовлетворе​ние потребностей. Новая технология также не давала шахтерам ощущения завершенности и содержательности выполняемой работы, потому что при новом методе каждый шахтер выполнял лишь малую часть общего процесса добычи угля. Следова​тельно, люди не имели возможности проявить все свои способности. В результате ухудшилась производственная дисциплина, увеличились число прогулов и текучесть рабочей силы, снизилась производительность труда. Эти проблемы исчезли сами собой, когда администрация так видоизменила производственный процесс, что технология перестала вступать в конфликт с потребностями людей.

В разговоре о мотивации слово «вознаграждение» имеет более широкий смысл, чем просто деньги или удовольствия, с которыми чаще всего это слово ассоциируется. Вознаграждение – это все, что человек считает ценным для себя. Но понятия ценности у людей специфичны, а, следовательно, и различна оценка вознаграждения и его относительной ценности. Вот простой пример. Чемодан, наполненный стодолларовыми банкнотами, будет восприниматься большинством людей цивилизованных наций как весьма ценное вознаграждение, а для членов примитивного филиппинского племени Тасадей сам чемодан, вероятно, будет представлять большую ценность, чем находя​щиеся в нем деньги. Аналогично – весьма состоятельный человек, возможно, сочтет несколько часов искренне дружеских отношений более ценными для себя, чем крупная сумма денег.

Внутренние и внешние вознаграждения.
Руководитель имеет дело с двумя главными типами вознаграждения: внутренним и внешним. Внутреннее вознаграждение дает сама работа. Например, это чувство удовлетворения за достижение результата, содержательности и значимости выполняемой работы, самоуважения. Дружба и общение, возникающие в процессе работы, также рассматриваются как внутреннее вознаграждение. Наиболее простой способ обеспечения внутреннего вознаграждения – создание соответствующих условий работы и точная постановка задачи. Фирма «Вольво», например, упразднила часть линий конвейерной сборки на одном из экспериментальных заводов, заменив их сборочными бригадами. Это было сделано для того, чтобы увеличить внутреннее вознаграждение для рабочих.

Внешние вознаграждения – это такой тип вознаграждения, который чаще всего приходит в голову, когда слышишь само слово «вознаграждение». Внешнее вознаграждение возникает не от самой работы, а дается организацией. Примеры внешних вознаграждений – зарплата, продвижение по службе, символы служебного статуса и престижа (такие, как угловой личный кабинет), похвалы и признание, а также дополнительные выплаты (дополнительный отпуск, служебный автомобиль, оплата определенных расходов и страховки).

Чтобы определить, как и в каких пропорциях нужно применять внутренние и внешние вознаграждения в целях мотивации, администрация должна установить потребности своих работников. В этом и состоит цель содержательных теорий мотивации.

Содержательные теории мотивации в первую очередь стараются определить потребности, побуждающие людей к действию, особенно при определении объема и содержания работы. При закладке основ современных концепций мотивации наибольшее значение имели работы трех специалистов в этой области – Абрахама Маслоу, Фредерика Герцберга и Дэвида МакКлелланда.

Одним из первых бихевиористов (бихевиоризм от англ. behaviour – поведение – одно из направлений в американской психологии, возникшее в начале XX в., и считающее, в отличие от других теорий, предметом психологии поведение, а не сознание или мышление), из работ которого руководители узнали о сложности человеческих потребностей и их влиянии на мотивацию, был Абрахам Маслоу. Создавая свою теорию мотивации в 40-е гг., Маслоу признавал, что люди имеют множество различных потребностей. При этом полагал также, что эти потребности можно разделить на пять основных категорий. Эта мысль была детально разработана его современником, психологом из Гарварда Мурреем. Эта теория состоит в следующем.
1. Физиологические потребности необходимы для выживания. Они включают потребности в еде, воде, убежище, отдыхе, а также сексуальные потребности.
2. Потребности в безопасности и уверенности в будущем включают потребности в защите от физических и психологических опасностей со стороны окружающего мира, уверенность в том, что физиологические потребности будут удовлетворены в будущем. Проявлением потребностей уверенности в будущем является покупка страхового полиса или поиск надежной работы с хорошими видами на пенсию.
3. Социальные потребности, которые иногда называют потребностями в причастности, – это понятие, включающее чувство принадлежности к чему или кому-либо, чувство того, что тебя принимают другие, чувства социального взаимодействия, привязанности и поддержки.
4. Потребности в уважении включают потребности в самоуважении, личных достижениях, компетентности, уважении со стороны окружающих, признании.
5. Потребности самовыражения – потребность в реализации своих потенциальных возможностей и росте как личности.

По теории Маслоу все эти потребности можно расположить в виде строгой иерархической структуры. Этим он хотел показать, что потребности нижних уровней требуют удовлетворения и, следовательно, влияют на поведение человека прежде, чем на мотивации начнут оказывать влияние потребности более высоких уровней. В каждый конкретный момент времени человек будет стремиться к удовлетворению той потребности, которая для него является наиболее важной. Прежде, чем потребность следующего уровня станет более мощным определяющим фактором в поведении человека, должна быть удовлетворена потребность более низкого уровня. Вот что говорят в своей трактовке теории Маслоу психологи Кэлвин Холл и Гарднер Линдсей:

«Когда наиболее сильные и приоритетные потребности удовлетворены, возникают и требуют удовлетворения потребности, стоящие в иерархии следом за ними. Когда и эти потребности удовлетворяются, происходит переход на следующую ступень лестницы факторов, определяющих поведение человека» .

Поскольку с развитием человека, как личности, расширяются его потенциальные возможности, потребность в самовыражении никогда не может быть полностью удовлетворена. Поэтому и процесс мотивации поведения через потребности бесконечен.

Человек, испытывающий голод, будет сначала стремиться найти пищу, и только после еды будет пытаться построить убежище. Живя в удобстве и безопасности, человек сначала будет побуждаться к деятельности потребностью в социальных контактах, а затем начнет активно стремиться к уважению со стороны окружающих. Только после того, как человек почувствует внутреннюю удовлетворенность и ува​жение окружающих, его важнейшие потребности начнут расти в соответствии с его потенциальными возможностями. Но если ситуация радикально изменяется, то и важнейшие потребности могут круто измениться. Как быстро и сильно могут спуститься по иерархической лестнице высшие потребности и какими сильными могут быть потребности самых низких ее уровней – показало поведение людей, выжив​ших при авиакатастрофе в Андах в 1975 г. Для того, чтобы выжить, эти вполне нормальные люди были вынуждены съесть своих погибших товарищей.

Для того, чтобы следующий, более высокий уровень иерархии потребностей начал влиять на поведение человека, не обязательно удовлетворять потребность более низкого уровня полностью. Таким образом, иерархические уровни не являются дис​кретными ступенями. Например, люди обычно начинают искать свое место в некотором сообществе задолго до того, когда будут обеспечены их потребности в безопасности или полностью удовлетворены их физиологические потребности. Этот тезис можно отлично проиллюстрировать на примере той большой важности, которую имеют ритуалы и социальное общение для примитивных культур джунглей Амазонки и некоторых частей Африки, хотя там всегда имеют место голод и опасности.

Иными словами, хотя в данный момент одна из потребностей может доминировать, деятельность человека при этом стимулируется не только ею. Более того, Маслоу отмечает: «До сих пор мы говорили, что иерархические уровни потребностей имеют фиксированный порядок, но на самом деле эта иерархия далеко не такая «жесткая», как мы полагали. Это справедливо для большинства людей, с которыми мы работали. Их основные потребности располагались приблизи​тельно в том порядке, как мы указали. Однако был и ряд исключений. Есть люди, для которых, например, самоуважение является более важным, чем любовь».

Теория Маслоу внесла исключительно важный вклад в понимание того, что лежит в основе стремления людей к работе. Руководители различных рангов стали понимать, что мотивация людей определяется широким спектром их потребностей. Для того, чтобы мотивировать конкретного человека, руководитель должен дать ему возможность удовлетворить его важнейшие потребности посредством такого образа действий, который способствует достижению целей всей организации. Еще не так давно руководители могли мотивировать подчиненных почти исключительно только экономическими стимулами, поскольку поведение людей определялось, в основном, потребностями низших уровней. Ныне ситуация изменилась. Благодаря более высоким заработкам и социальным благам, завоеванным в результате борьбы профсоюзов и государственных мер регулирования (таких, как Закон о здоровье и безопасности наемного персонала, 1970 г.), даже люди, находящиеся на низших ступенях иерархической лестницы организации, стоят на относительно высоких ступенях иерархии Маслоу. По этому поводу Теренс Митчелл отмечал:

«В нашем обществе физиологические потребности и потребность в безопасности играют относительно незначительную роль для большинства людей. Только действительно бесправные и бед​нейшие слои населения руководствуются этими потребностями низших уровней. Отсюда следует очевидный для теоретиков систем управления вывод о том, что потребности высших уровней могут служить лучшими мотивирующими факторами, чем потребности нижних уровней. Этот факт подтверждается исследователями, проводившими опросы работников о мотивах их деятельности».

В итоге можно сделать вывод, что если вы руководитель, то вам нужно тщательно наблюдать за своими подчиненными, чтобы вовремя решить, какие активные потребности движут ими. Поскольку со временем эти потребности меняются, то нельзя рассчитывать, что мотивация, которая сработала один раз, будет эффективно работать все время.
В таблице раскрыто содержание социальных потребностей, потребностей в уважении и самовыражении.

	Социальные потребности

	1. Дайте сотрудникам такую работу, которая позволила бы им общаться с коллегами.
2. Создайте на рабочих местах дух команды.
3. Проводите с подчинёнными периодические совещания.
4. Не старайтесь разрушить возникшие неформальные группы, если они не наносят организации реальный ущерб.
5. Создайте условия для социальной активности членов организации вне её рамок.

	Потребности в уважении

	1. Предлагайте подчинённым более содержательную работу.
2. Обеспечьте им положительную обратную связь с достигнутыми результатами.
3. Высоко оценивайте и поощряйте достигнутые подчинёнными результаты.
4. Привлекайте подчинённых к формулировке цели и выборке идеи.
5. Делегируйте подчинённым дополнительные права и полномочия.
6. Продвигайте подчинённых по служебной лестнице.
7. Обеспечивайте обучение и переподготовку.

	Потребности в самовыражении

	1. Обеспечивайте подчинённым возможности для обучения и развития, которые позволили бы полностью использовать их потенциал.
2. Давайте подчинённым сложную и важную работу, требующую от них полной отдачи.
3. Поощряйте и развивайте у подчинённых творческие способности.


Менеджеры, действующие на международной арене, так же, как и их коллеги, действующие внутри какой-либо страны, должны обеспечивать воз​можности для удовлетворения потребностей сотрудников. Поскольку в различных странах относительная важность потребностей определяется по-разному, руководители организаций, действующих на международном уровне, должны знать эти раз​личия и принимать их в расчет.

В одном, достаточно полном, исследовании на базе иерархии потребностей Маслоу был проведен сопоставительный анализ пяти различных групп руководителей. Эти группы были сформированы по географическому принципу: 1) руководители англий​ских и американских фирм; 2) японские руководители; 3) руководители фирм северных и центрально-европейских стран (ФРГ, Дания, Швеция и Норвегия); 4) руководители фирм южных и западных европейских стран (Испания, Франция, Бельгия, Италия); 5) руководители фирм развивающихся стран (Аргентина, Чили, Индия). Один из результатов этого исследования состоял в том, что руководители из развивающихся стран придавали большее значение всем потребностям иерархии Маслоу и степени их удовлетворения, чем руководители каких-либо других стран. Руководители из развивающихся и юго-западных европейских стран больше всего стремятся удовлетворить социальные потребности. Это говорит о важности использования при работе с ними таких вознаграждений, как повышение статуса, социальное уважение, признание заслуг. Более позднее исследование на эту же тему, составленное на основании результатов опросов и посвященное определению потребности людей из более чем 40 стран, позволяет сделать вывод, что теории мотивации, разработанные американскими учеными, базируются на неявном допущении о том, что американская система культурных ценностей и идеалов существует и за границей. Однако это не соответствует действительности.

К сожалению, систематические исследования мотивации на международном уровне не проводились. Тем не менее, можно заключить, что руководители, действующие на международном уровне, должны постоянно учитывать, понимать и внимательно относиться к культурным отличиям потребностей людей, с которыми они взаимодействуют. Руководители должны всячески избегать явного предпочтения сотрудников одной национальности другой. Нельзя рассчитывать на то, что люди, которыми вы управляете за рубежом, обладают теми же потребностями, что и у вас в стране. Что же делать? Надо обеспечивать удовлетворение потребностей людей, которыми вы управляете, если они работают эффективно.
Несмотря на то, что теория человеческих потребностей Маслоу дала руководителям весьма полезное описание процесса мотивации, последующие экспериментальные исследования подтвердили ее далеко не полностью. Конечно, в принципе, людей можно отнести к той или иной достаточно широкой категории, которая характеризуется какой-либо потребностью высшего или низшего уровня, но четкой пятиступенчатой иерархической структуры потребностей no Маслоу, по-видимому, просто не существует. Не получила полного подтверждения и концепция наиважнейших потребностей. Удовлетворение какой-либо одной потребности не приводит к автоматическому задействованию потребностей следующего уровня в качестве фактора мотивации деятельности человека.

Основная критика теории Маслоу сводилась к тому, что ей не удалось учесть индивидуальные отличия людей. Эдвард Лоулер, напротив, ввел иерархическую структуру индивидуальных потребностей, т.е. предпочтений, которые человек формирует на основании своего прошлого опыта. Так, исходя из своего прошлого опыта, один человек может быть больше всего заинтересован в самовыражении, в то время как поведение другого, вроде бы схожего с ним и также работающего, будет в первую очередь определяться потребностью в признании, социальными потребностями и потребностью в безопасности. Некоторые люди, к примеру, были настолько потрясены великой депрессией 30-х годов, что после нее у них всю жизнь доминирующей оставалась потребность в безопасности, несмотря на то, что они жили безбедно.

В итоге, как отмечает Митчелл: «Руководители должны знать, что предпочитает тот или иной сотрудник в системе вознаграждений и что заставляет кого-то из ваших подчиненных отказываться от совместной работы с другими. Разные люди любят разные вещи, и если руководитель хочет эффективно мотивировать своих подчинённых, он должен чувствовать их индивидуальные потребности».

Рассел Линкольн Акофф (1919)

Системный подход в управлении. Планировать или быть планируемым
Рассел Акофф родился в 1919 г. в г. Филадельфия, США. В 1941 г. сразу же после получения степени бакалавра архитектуры он начал работать ассистентом преподавателя философии в Пенсильванском университете.
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Переориентация его студенческих интересов произошла еще в 1939 г., когда он посещал курс «современной философии» профессора У. Черчмена. Эта встреча положила начало их профессиональному сотрудничеству и многолетней дружбе, продолжавшимися вплоть до 1958 г. Более подробные сведения о результатах совместной деятельности ученых приведены в статье, посвященной У.Черчмену. В годы Второй мировой войны Р.Акофф был призван в американскую армию (1942-1946 гг.), но и в это время он поддерживал научные контакты с У. Черчменом, под руководством которого уже в 1947 г. защитил диссертацию на соискание звания доктора философии. В дальнейшем Р. Акофф занимал должности ассистента профессора философии и математики в Уэйновском университете г. Детройта (1947-1951), методологического консультанта Бюро переписей США (в течение шести месяцев 1950 г. незадолго перед уходом из Уэйновского университета), ассоциированного профессора и профессора кафедры исследования операций, а также руководителя группы исследования операций в Технологическом институте Кейса (1951-1964). В этот же период он принял приглашение Джозефа Лукаса и два года читал лекции по исследованию операций в британском Бирмингемском университете. Р.Акофф продолжил блестящую научную карьеру в Пенсильванском университете, в котором он работал в 1964-1986 гг. В течение всего этого периода он занимал должности профессора кафедр системотехники и научных методов управления. В это же время он исполнял обязанности председателя советов факультетов статистики и анализа операций и изучения социальных систем. Одновременно он возглавлял Центр научного менеджмента и Центр Буша, читал курс лекций в Независимом национальном университете г. Мехико (1975-1976). 
В 1986 г. Р. Акофф прервал научную карьеру и принял участие в организации Института интерактивного менеджмента (INTERACT) в г. Бала Синвид, штат Пенсильвания, директором которого он является и ныне. INTERACT – самофинансируемое научное учреждение, которое получает средства за счет предоставления консультационных, справочных и обучающих услуг, построенных на использовании разработанных Р. Акоффом методов интерактивного планирования и анализа циркулярных организаций. Выдающаяся научная деятельность Р. Акоффа была отмечена рядом почетных званий и наград. В частности, он является почетным доктором естественных наук Ланкастерского университета в Великобритании (1967) и Вашингтонского университета г. Сент-Луис (1993), а также почетным доктором правоведения Университета Нью Хэвена (1997). Этот выдающийся ученый удостоен серебряной медали от Бри​танского общества операционных исследований (1971) и медали Джорджа Кибалла Общества операционных исследований (1975). В 1979 г. Р. Акоффу была присуждена ежегодная премия Южно-Калифорнийского объединения ассоциаций специалистов по планированию за выдающийся вклад в теорию и практику планирования операций. В 1995 г. исследователь был избран иностранным членом Российской академии естественных наук. Кроме того, с 1965 г. он является членом Американской статистической ассоциации. Наконец, в 1993 г. Р. Акофф получил премию Американского общества обучения и развития. Практик по натуре, Р. Акофф реализовал разработанные им методы более чем в 300 частных и государственных организациях. К наиболее известным из них относятся корпорации ALCOA, American Airlanes, Anheuser-Bush, AT&T, Eastman-Kodak, Ford, General Electric, General Foods, IBM, Monsanto, Министерство юстиции США, Налоговое управление США, Фонд национальных научных исследований, а также американская армия и ВВС. Рассмотрим подробно научный вклад Р. Акоффа в исследования операций, интерактивное планирование, исследование циркулярных организаций, а также так называемые «мифы и рифы».

Основные работы
Рассел JI. Акофф считается одним из крупнейших и ярчайших представителей такого направления в теории организации и управления, которое называют «системным подходом». Рассел JI. Акофф ныне занимается ча​стной практикой преподавания, консультирования, пишет учебные пособия и монографии по управленческим наукам. Одновременно он является профессором менеджмента Уортонской школы университета Пенсильвании. Рассел Акофф – автор 22 книг и 150 научных статей, многие из которых переведены на русский язык («Планирование будущего корпорации», «Акофф о менеджменте» и др.).

Работы Рассела Акоффа внесли значительный вклад в развитие теории и научных методов управления. Где бы этот ученый ни высказывал свое мнение, он бескомпромиссно отстаивал необходимость активного участия, креативного подхода, решения проблем, улучшения будущего и требования «планировать или быть планируемым». Наиболее значительный вклад Р. Акофф сделал в теорию исследования операций, интерактивного планирования, циркулярных организаций, а также его «мифы и рифы». В начале 1950-х гг. Р. Акофф совместно с У. Черчменом активно работал в сфере исследования операций; но в 70-х гг. прошлого столетия он пришел к выводу о том, что представители данной научной сферы не смогли адекватно отреагировать на изменившиеся требования времени. Они по-прежнему уделяли основное внимание операционным и тактическим методам, в то время как корпоративные менеджеры уже перешли к методам стратегического планирования. Кроме того, в 1980-х гг. преподаватели, которые читали лекции по исследованию операций, не имея достаточного опыта практической работы, черпали основные знания из учебников. Поэтому Р.Акофф, который, по его словам, всегда ориентируется на потребности рынка, оставил сферу исследования операций. Начался новый этап его научной деятельности, который был посвящен целенаправленным корпоративным системам и характеризующих их системам взаимосвязанных проблем (так называемой «мешанине»). Разработки ученого в начале 
1980-х гг. оформились в новом подходе, получившем название интерактивного планирования, которое было призвано поощрять стремление людей к выработке идеальных проектов и поиску способов их реализации. В 1980-х гг., и особенно в 1990-х гг., Р. Акофф проявляет интерес и к другой проблеме – выработке представления о циркулярной организации. Циркулярные организации по своей структуре являются демократическими иерархиями. При описании своего собственного будущего у Р.Акоффа возникало множество мыслей, которые с юмором изложены в его специальных публикациях.  
Исследование операций

Результаты научных изысканий Р. Акоффа в 1950-1960-е гг. обобщаются в таких его трудах, как Introduction in Operations Research («Введение в исследования операций») (1957 г.), в первом международном учебнике по этой теме «А Manager's Guide to Operations Research» («Руководство менеджера по исследованию операций») (1963), а также «Fundamentals of Operations Research» («Основы исследования операций») (1968). В этой «трилогии», описывая принципы исследования операций, ученый подчеркивает важность подхода, который основан на использовании смешанной команды исследователей (каждой организации свойственно внутреннее многообразие, а это определяет такую же степень многообразия осуществляющих исследования операций команд). Использование смешанных команд отличает североамериканский стиль проведения исследований операций от английского и указывает на системный интерес к проблеме управления в целом. Р. Акофф считает, в 1960-е гт. специалисты по исследованию операций установили, что предлагаемые ими методы наиболее целесообразно использовать для решения проблем, связанных с двумя типами поведения: механистическим и так называемым машиноподобным. По своей природе проблемы исследования операций чаще оказываются оператив​ными или тактическими, а не стратегическими и нормативными. При этом методы их анализа во многом определяются характером задач. В то же время Р. Акофф указывает на изменение характера корпоративных проблем во времени.

На каждом этапе своей многообразной деятельности Р. Акофф ставил перед собой задачу «улучшения будущего». Разработка метода интерактивного планирования – творение его многогранной деятельности. Цель конкретного метода заключается в том, чтобы помочь членам организаций разработать план собственного будущего и найти пути его осуществления. Этот метод решает вопросы о том, что может быть осуществлено из желаемого будущего сейчас, а не просто выяснение того, каким окажется наше будущее вне зависимости от наших действий. Такой подход отражает твердое убеждение Р. Акоффа в правильности максимы: «планировать или быть планируемым». Интерактивное планирование основывается на идее о том, что основные препятствия проведению изменений «скрываются» не в общем контексте проблемы, а в сознании членов организации. Но эти препятствия нередко ока​зываются не более чем предположениями. Р. Акофф отвергает подходы, приверженцы которых пытаются выявить предположения, а затем отбросить их лишь потому, что поставленная задача представляется практически невыполнимой. Существуют, вероятно, тысячи предположений, поэтому как мы можем узнать, что все допущения были не только выявлены, но и рассмотрены достаточно критически? Скорее, Р. Акофф защищает формулировку идеализированного проекта и ищет творческие пути его реализации. Участники процесса полагают, что основные препятствия к изменениям были разрушены «вчера вечером» и рассматривают идеальное будущее, которое они могут выбрать сегодня. В процессе сокращения разрыва между идеальным будущим и будущим, в котором они уже оказались, не осуществляя никаких изменений, члены организации обнаруживают, что препятствия «растворяются» (то есть исчезают из их сознания). Интерактивное планирование представляет собой методологию, ко​торая способствует внедрению предшествующих идей в реальный мир. Впервые его основные положения были изложены в Creating the Corporate Future («Создание корпоративного будущего») (1981), а практические рекомендации по реализации – в A Guide to Controlling Your Corporation's Future («Руково​дство по управлению будущим вашей корпорации») (1984). 
Предлагаемый Р. Акоффом метод включает в себя пять этапов:

· формулировка «мешанины»;

· планирование целей;

· планирование используемых средств;

· планирование ресурсов;

· разработка способов внедрения и контроля.

Особое значение интерактивного планирования для теории менеджмента определяется первыми тремя этапами.

Определение «мешанины»
Введенный Р. Акоффом термин «мешанина» описывает комплексную систему взаимодействующих проблем и применяется с целью ее фиксации и, таким образом, оценки того будущего, в котором органи​зация уже оказалась, не прилагая для этого никаких специальных усилий. Данный процесс подразумевает синтез следующих, делающих рассматриваемый сценарий жизненно важным для средств планирования трех типов исследований:

· системный анализ используется для описания текущего состояния организации с точки зрения ее процессов, структуры, культуры и взаимосвязей с внешним миром;

· анализ препятствий призван выявить барьеры на пути развития организации;

· подготовка рассматриваемых проектов предполагает практическое применение результатов системного анализа и анализа препятствий для выработки вероятных вариантов будущего поведения.

Планирование целей

Планирование целей призвано определить контуры идеального дизайна. Идеальный дизайн поощряет участников процесса к разработке такой организационной структуры, которую они имели бы сегодня, если бы могли выбрать любой желаемый вариант ее развития, при соблюдении следующих условий:

· дизайн должен быть технологически осуществимым, а не заимствованным из области научной фантастики;

· дизайн должен быть подкрепляемым, то есть демонстрировать учитываемые в нем свойства обучающейся организации.

Планирование целей включает в себя следующие этапы:

· определение миссии – формулировка общецелевого заявления, определяющего обязательства и направление развития;

· спецификацию желаемых качеств проекта – на основе идеального предназначения, уточняется картина идеальных качеств организационного дизайна с точки зрения процессов, структуры, культуры и взаимосвязей с внешним миром;

· создание идеального дизайна – на основе желаемых качеств составляется подробный идеальный проект.

Р. Акофф рекомендует проходить через эти этапы дважды – с учетом и без учета внешних ограничений. Наличие значительных различий в обоих вариантах указывает на необходимость решения дополнительной задачи по идентификации произошедших во внешней среде изменений.

Планирование средств

В данной работе проводится сравнение рассматриваемого сценария и идеального дизайна и разрабатывается стратегия сокращения разрыва между ними. Этот процесс требует больших творческих усилий. Его последние стадии могут быть похожими на этапы разработанного Дж. Джураном подхода, так называемого базового дизайна (за исключением цели проекта в некоем идеальном будущем), используемого для выяснения издержек от невозможности обеспечить необходимое качество. Стратегии трансформируются в четко определенные проекты, которые представлены с учетом целей, требований к ресурсам, прав собственности, масштаба времени и критериев эффективности. В этом смысле планирование средств превращается в планирование ресурсов и в разработку способа реализации и контроля.

Использование интерактивного планирования обещает много выгод. В частности, участие порождает мотивацию и причастность, что помогает полнее раскрыть творческий потенциал. Кроме того, интерактивное планирование на​целено на достижение консенсуса среди участников процесса, и таким образом, способствует повышению вероятности того, что процесс реализации проекта будет относительно плавным. Его применение напоминает нам о том, что именно «мысленные путы» (в терминологии С.Викера) самих участников препятствуют достижению ими идеального будущего. Критические замечания относительно метода интерактивного планирования затрагивают, в частности, проблему общественного консенсуса, предполагающего готовность всех участников процесса к открытой свободной дискуссии. Но что произойдет, если на ход такого обсуждения будет влиять груз профессиональных знаний каждого из участников? Ведь люди, что наиболее вероятно, сознательно или бессознательно будут опираться на них в своих размышлениях. Но метод интерактивного планирования не содержит указаний на то, как следует выявлять и решать проблемы подобного рода.
Р. Акофф отвечал на подобную критику утверждением о том, что любое затруднение преодолимо, если участники будут проявлять творческую активность в поиске путей обхода препятствий, которые, например, вызваны действиями влиятельных заинтересованных групп. Однако на это можно возразить, что Р. Акоффу, по-видимому, не приходилось наблюдать «неразрешимых конфликтов» просто потому, что цели его проектов никогда не входили в противоречие с фундаментальными интересами клиентов. В частности, Р. Акофф ссылается на пример, когда он присутствовал при резком столкновении у себя в кабинете представителей руководства фирмы и профсоюза. Впоследствии он получил послание от профсоюзных лидеров, которые выразили ему благодарность за помощь в разрешении конфликта. Однако дискуссии на эту тему продолжаются.

Циркулярная организация

Интерес Р. Акоффа к проблемам участия проявился и в другой форме – в виде разработки структурного понятия циркулярной организации, которая фактически является разновидностью демократической иерархии. Иными словами, она представляет собой такую форму организации, которая стремится поощрять более активный вклад сотрудников в совместное определение возможностей их вовлечения в работу организации. Такая структура открывает для членов организации новые возможности использования наряду с другими методами интерактивного планирования. Первое описание циркулярной организации приводится в Creating the Corporate Future (1981), однако наиболее часто упоминаемой по этой проблеме книгой является The Democratic Organization (1994). Каждая из этих работ написана Р.Акоффом в присущей ему точной манере, их основные идеи кратко изложены ниже.

Р.Акофф выделяет три принципа, которые могут служить примером вы​ражения его представления об участии через особенности циркулярной струк​туры:

· отсутствие наивысшей власти;

· возможность каждого члена организации непосредственно или через своих представителей участвовать в принятии прямо или косвенно касающихся их решений;

· возможность членов организации, индивидуально или коллективно, осуществлять и реализовывать решения, которые не затрагивают никого, кроме них самих.

Основной структурной особенностью циркулярной организации является наличие органа управления, который представляет собой группу людей, составленную из членов ее локальной области. Каждый наделенный властными полномочиями сотрудник обязательно является членом органа управления. Каждый орган управления, за исключением двух, которые находятся на самом верхнем и самом нижнем уровне иерархии, имеет минимальное количество членов: руководителя данного органа, его прямого начальника и его непосредственного подчиненного. Численность каждого органа управления, в случае необходимости, может увеличиваться как за счет членов организации, так и за счет внешних участников, до тех пор, пока это способствует повышению представительства основных заинтересованных групп. Число представителей не должно превышать число подчиненных. За счет этого обеспечивается большинство последних.

Органы управления на самом нижнем уровне иерархической организации должны включать в себя всех подчиненных. Если их число оказывается слишком большим для одного органа управления, то они должны подразделяться на несколько полуавтономных рабочих групп. Каждая из таких групп выбирает лидера, который поддерживает отношения с менеджером нижнего уровня. Этот лидер также имеет свой орган управления, в который входят он сам, менеджер самого нижнего уровня и все члены группы.

Таким образом, каждый орган управления несет ответственность за:

· планирование деятельности подразделения;

· осуществление руководства подразделением;

· координацию планов и действий структурных единиц ближайшего бо​лее низкого уровня;

· интеграцию планов и политики подразделений более высокого и более низкого уровней;

· улучшение условий труда подчиненных;

· повышение и оценку эффективности деятельности руководителя органа управления.

Циркулярное устройство позволяет преодолеть некоторые проблемы, присущие традиционной иерархии, в частности, веберовской бюрократии. Оно повышает возможности участия сотрудников в деятельности организации и увеличениях их вклада. Такое устройство нарушает строгую вертикальность подчинения и таким образом увеличивает ответственность всей организации, что достигается за счет распределения участия, в то время как обычная бюрократия распределяет ответственность только в границах персональных компетенций. Циркулярная организация способствует повышению степени гибкости, хотя многое в ней по-прежнему зависит от природы правил, регулирующих ее деятельность, и от того, насколько всеобъемлющими они являются. Преимуще​ство циркулярной организации заключается в том, что она дополняет традици​онную иерархическую структуру современных организаций (кардинальная пе​рестройка может нести в себе опасность нанесения своего рода «травм»). С другой стороны, они могут рассматриваться как консервативная реакция на недостатки традиционных иерархий. Кроме того, она оказывается неспособной прекратить споры по поводу различных управленческих функций и способов их осуществ​ления. Наконец, образ циркулярной организации никак не удается отделить от образа четко определенной, несвободной организации, структура которой так строго критиковалась в современной литературе по проблемам организационного анализа.

Мифы и рифы
Достоинство работ Р. Акоффа по проблемам бизнеса и менеджмента за​ключается не только в их теоретическом и практическом значении, а и в том, что они написаны смелым и остроумным языком. Два последних качества особенно ярко воплотились в книге Ackoffs Fables («Мифы Акоффа»)(1991). Его мистификации представляют собой очень короткие рассказы с острыми и во многом правильными замечаниями по поводу личного опыта людей. По меткому замечанию одного из учителей Р.Акоффа, Тома Кована, истории эти могут быть и выдумкой, но должны быть правдой. Следующие остроумные сентенции прекрасно передают особенности «мифов» Р.Акоффа и, разумеется, имеющихся в них «рифов». (1) Наилучшим дизайнером систем является тот, кто знает, как превзойти любую предложенную другими систему. (2) Наилучшей реакцией на произвольное требование будет такая реакция, которая окажется столь же про​извольной, как и само требование. (3) Умственные и творческие способности являются производителями, а не продуктами образования, но нередко оказыва​ются и его жертвами. С другими «мифами и рифами» Р.Акоффа можно ознакомиться в его авторских колонках первых десяти номеров журнала «Systems Practice».

Заключение

Карьера Рассела Акоффа успешно продолжалась в течение шести десяти​летий. Его научный вклад всегда имел ярко выраженную практическую направ​ленность. Он не претендовал на роль всезнающего учителя и предпочитал за​ниматься своими собственными мыслями, а не мыслями других людей. Р. Акофф руководствовался потребностями рынка, и поэтому его работы всегда отвечали текущим запросам аудитории. Но для каждой научной области смысл посланий Р. Акоффа был во многом одним и тем же: поощрять участие, использовать твор​ческие подходы, стремиться к решению проблем и улучшению будущего. Вероятно, самым известным обращением Р. Акоффа к специалистам по теории бизнеса и методам управления является призыв «планировать или быть плани​руемым».
Масааки Имаи

Система Кайдзен


Масааки Имаи основал институт Кайдзен (KAIZEN Institute) в 1985 г., был его президентом и до сих пор играет ведущую роль в управлении институтом.
Ныне KAIZEN Institute консультирует как производственные компании, так и компании, которые работают в сфере услуг: банки, больницы, гостиницы и даже государственные организации. Нет такой модели бизнеса, для которой не подходит Кайдзен. 

Эта международная консалтинговая компания имеет представительства во всех регионах мира. Когда предприятие чётко представляет, что такое философия Кайзен, она может достичь превосходства в бизнесе, стать предприятием мирового уровня. В России KAIZEN Institute уже несколько лет работает с крупными компаниями автомобильного сектора.

Легендарная книга г-на Имаи «Кайдзен: ключ к успеху японских компаний», изданная в 1986 г., была переведена на 20 языков мира. С тех пор было продано более 300 тысяч экземпляров. Вторая книга г-на Имаи «Гемба Кайдзен: путь к снижению затрат и повышению качества» была издана в мае 1997 г. и стала не менее успешной, чем первая.

В ней М.Имаи выносит удивительные для стандартных систем управления качеством принципы. Он считает, что топ-менеджеры должны говорить подчиненным им руководителям, чтобы те больше времени проводили в цехах. «Отправляйтесь на гембу, отправляйтесь туда, где происходит действие», Масааки Имаи выступает за вытягивающую систему, которая также называется системой «точно вовремя» (Just In Time, JIT). В такой системе необходимые компоненты доставляются на производственную линию по мере необходимости. Эта система, разработанная компанией Toyota, призвана свести к минимуму или даже вообще исключить запасы. Это необходимо для того, чтобы компания не тратила деньги на ничего не производящий «мертвый груз». Изучение этой книги вдохновило руководителей множества компаний во всем мире на использование философии Кайдзен для достижения  превосходства в бизнесе.

Масааки Имаи часто приглашают на различные международные конференции, где просят рассказать о философии Кайдзен. Он также обучает руководителей вопросам интегрирования инструментов и техники системы Кайдзен в общую стратегию компании.

Каору Исикава (1915-1990 гг.)
Японские методы управления качеством

Каору Исикава – выдающийся японский специалист в области качества. Деятельность Исикавы неотделима от истории управления качеством в Японии. В 1939 г. Исикава окончил Токийский университет по курсу прикладной химии. В 1949 г. он занялся методами управления качеством и помог многим японским фирмам занять ведущие позиции. В последние годы своей жизни доктор Исикава являлся президентом Института технологии Мусаси и ведущим консультантом по управлению качеством в Японии и других странах (в частности, он консультировал ряд крупных американских фирм, включая и компанию Ford Motors). В 1988 г. вышел русский перевод книги Исикавы «Японские методы управления качеством».

Каору Исикава – известный японский ученый в области управления  качеством, с именем которого также связывают возрождение и развитие японской экономики.

Исикава является автором японского варианта концепции управления качеством, в основе которой лежат следующие принципы: всеобщее участие работников в управлении качеством, введение регулярных и внутренних проверок функционирования системы качества, непрерывное обучение кадров, широкое внедрение статистических методов контроля.

К. Исикава сформулировал основные представления о роли менеджмента качества в японской экономике, которые сводятся к следующему:
1. Инженеры, которые дают оценку на основании экспериментальных данных, должны знать статистические методы наизусть.
2. Природные ресурсы Японии ограничены. В связи с этим она должна импортировать сырье и продовольствие, а значит – расширять экспорт. Проходят времена выпуска экспортных товаров с низкой себестоимостью и низким качеством. Япония должна приложить максимум усилий для выпуска высококачественной продукции ценой минимальных затрат.
3. В японском обществе и японской экономике существуют диспропорции, которые могут быть устранены путем изучения методов менеджмента качества. Менеджмент качества позволит оживить экономику и осуществить перестройку сознания руководителей фирм и предприятий.

К. Исикава ввел в мировую практику новый оригинальный практический метод анализа причинно-следственных связей, получивший название диаграммы Исикавы («рыбья кость Исикавы») и вошедший в состав инструментов контроля качества.

Начиная с 1962 г., по инициативе Каору Исикавы начали развиваться кружки качества. Это небольшие (до 10 человек) объединения рабочих одного производственного участка или отдела. Кружки качества собираются, как правило, раз в неделю и в течение часа обсуждают производственные проблемы, связанные с качеством работы, производительностью труда, обеспечением безопасности и т.п.
По некоторым данным, работа кружков позволяет японским компаниям ежегодно экономить $20-25 млрд. Основная доля кружков качества (от 80 до 90%) действует в сфере производства. Особенно широко они используются в электронной промышленности и ряде других отраслей. В среднем в 1980-е гг. каждый японский рабочий (и служащий) ежегодно вносил 5-6 предложений по совершенствованию производственного процесса, из которых 60-80% реализовывались на практике. Это существенно больше, чем, например, в США, где число рацпредложений на одного занятого в те годы составило 0,15, а уровень их внедрения – 24%. В 1970 г. в Японии было зафиксировано 30 тыс. кружков качества, в 1984 г. их насчитывалось около 1 млн., а к концу 80-х – около 2 млн.

Опыт эффективного функционирования кружков качества оказался достаточно привлекательным и способствовал распространению этой формы организации производства. Более чем в 50 странах, где широко использовалась эта форма участия рабочих и служащих в улучшении качества выпускаемой продукции, действуют такие кружки.

Однако в ряде стран кружки качества были не столь эффективны и практически перестали существовать. По оценкам экспертов, на 80% успехи японских фирм в использовании кружков качества связаны с тремя основными факторами: необычайно высокой активностью рабочих, духом сотрудничества в японских фирмах, постоянным поиском путей повышения качества.

Сегодня практически невозможно найти такие области аналитической деятельности по решению проблем качества, где бы не применялась диаграмма Исикавы.
Генити Тагути (1924 г.)


Планирование промышленных экспериментов

Известный японский статистик, лауреат самых престижных наград в области качества (премия им. Деминга присуждалась ему 4 раза) Г.Тагути с конца 40-х гг. изучал вопросы совершенствования промышленных процессов и продукции. Он развил идеи математической статистики, относящиеся, в частности, к статистическим методам планирования эксперимента и контроля качества.

Методы Г.Тагути (термин «методы Тагути» появился в США, сам же Тагути называет свою концепцию «инжиниринг качества») представляют собой один из принципиально новых подходов к решению вопросов качества. Главное в философии Тагути – это повышение качества с одновременным снижением расходов. Согласно Тагути, экономический фактор (стоимость) и качество анализируются совместно. Оба фактора связаны общей характеристикой, называемой функцией потерь. Методология Тагути опирается на признание фактора неравноценности значений показателя внутри допуска. Функция потерь качества является параболой с вершиной (потери равны нулю) в точке наилучшего значения (номинала). При удалении от номинала потери возрастают и на границе поля достигают своего максимального значения – потери от замены изделия. При анализе рассматриваются потери как со стороны потребителя, так и со стороны производителя. Методы Тагути позволяют проектировать изделия и процессы, которые нечувствительны к влиянию так называемых «шумов», т.е. переменных факторов, вызывающих разброс значений параметров, которые трудно, невозможно или дорого изменить. С экономической точки зрения любые, даже самые малые «шумы» уменьшают прибыль, поскольку при этом растут производственные издержки и затраты на гарантийное обслуживание. Такую устойчивость принято называть робастностью (от англ. robust – крепкий, устойчивый). Тагути акцентирует внимание на этапах, предшествующих проектированию изделия, поскольку именно на них решается задача достижения робастности. 

Заслуга Тагути заключается в том, что он сумел найти сравнительно простые и убедительные аргументы и приемы, которые сделали планирование эксперимента в области обеспечения качества реальностью. Именно в этом видит сам Тагути главную особенность своего подхода. 

Идеи Тагути в течение 30 лет составляли базу инженерного образования в Японии, где издано его семитомное собрание сочинений. В США эти методы стали известны в 1983 г.

Генити Тагути применил методы определения значимости инноваций в сопоставлении с рисками, которые возникают при разработке и внедрении нововведений.

Сигео Синго (1909-1990)
Пока-Йеке – исключение возможности возникновения ошибки

Сигео Синго (Shigeo Shingo) родился в японском городе Сага (Saga). Получив специальность инженера-механика в Яманасском техническом колледже, он поступил на работу на Тайпейскую железнодорожную фабрику (Taipei Railway Factory) на Тайване. Именно там начал применять научный менеджмент.
В 1951 г. С.Синго, будучи главой департамента образования, впервые услышал о статистическом контроле качества и применил его.

В 1955 г. он принял на себя обязанности по подготовке персонала в области организации и совершенствования промышленного производства в компании Тойота Моторс, причем был ответственным за подготовку служащих как самой компании, так и 100 компаний – поставщиков комплектующих.

В период с 1956 по 1958  гг. Сигео Синго был ответственным за сокращение сроков полной сборки супертанкеров (водоизмещением 65 тыс. т) компании Мицубиси Хэви Индастриз (Mitsubishi Heavy Industries) в Нагасаки. Время сборки было сокращено с четырех до двух месяцев, и тем самым установлен мировой рекорд в кораблестроении.

В 1959 г. Синго оставил Японскую ассоциацию менеджмента и основал Институт совершенствования менеджмента, который возглавил в качестве президента.

В 1962 г. он начал программу по переподготовке кадров в области организации и совершенствования производства на Мацусита Электрик (Matsushita Electric Industrial Company). Как и раньше, переподготовка была крупномасштабной и охватывала около 7 тыс. сотрудников.

Синго – автор 14 крупных книг, более 350 тыс. экземпляров которых было распродано к 1981 г. Несколько из них были переведены на английский и другие европейские языки.

В Японии С.Синго был награжден титулом «Мистер Улучшение».

Сигео Синго – один из разработчиков производственной системы компании Toyota.
Сигео Синго предложил идею «Пока-Йеке» – «защищенность от ошибок» или концепция «нулевого дефекта» (Poka-Yoke, mistake-proofing, Defects=0).

Синго делал основной акцент в вопросах качества не на управление, а на производство. В 1960-е гг. он разработал две системы «Пока-Йеке» и систему выявления первопричин. Их основная мысль выражена в том, что во всех случаях, когда дефект возникает, необходимо выявлять его причину с тем, чтобы предотвратить его повторное возникновение, а погрешности нужно обнаруживать до того, как они превратятся в дефекты.
Синго неоднократно подчеркивал, что на практике бездефектность достигается благодаря не изобилию лозунгов, а хорошему проектированию и подробному исследованию процесса. 
4.2. Стандартизация систем управления качеством 

4.2.1. Комплекс стандартов по управлению предприятием

Стандартизация комплексной системы управления качеством продукции стала завершающим этапом разработки систем управления качеством в Советском Союзе. Постановлением Госстандарта от 30.10.1980 г. было утверждено исследовательское внедрение комплекса стандартов на опорных объединениях и предприятиях разных министерств и ведомств. Комплекс государственных стандартов «Управление производственным объединением и промышленным предприятием» включает ГОСТ 24525.0-80 – 24525.5-81, которые действовали с 01.04.1981 г. по 31.12.1985 г.

Впервые с помощью стандартов были обеспечены научно обоснован​ное построение системы управления предприятием и четкая регламентация требований к управлению. При подготовке стандартов были научно обобщены эффективные методы организации производственной деятельности.

Комплекс разработанных стандартов базируется на системном подходе к управлению предприятием.

Комплекс государственных стандартов (КГС) устанавливает общие положения по стандартизации управления, определяющее построение системы на основе стандартов, типичный состав и содержание специальных функций и задач управления, а также распределение по органам управления, в том числе по правовому и информационному обеспечению. Кроме того, КГС определяет ведение нормативных документов и основные положения по автоматизации управления. Построение системы управления охватывает основные цели деятельности предприятия на основе соединения линейного руководства, целевого и функционального управления. 

Организационно-нормативной основой системы управления является план экономического и социального развития предприятия, стандарты предприятия, паспорт предприятия и другая нормативная документация.

Целью стандартизации в сфере управления предприятием является создание организационно-технических основ для высокоэффективной деятельности предприятий по управлению:

· выполнением плана производства и поставок продукции – ГОСТ 24525.1-80;

· качеством продукции – ГОСТ 24525.2-80; 

· развитием производства – ГОСТ 24525.3-80;

· охраной окружающей среды – ГОСТ 24525.4-80;
· ресурсами – ГОСТ 24525.5-81;

Таким образом, создание системного подхода к управлению качеством в СССР завершилось разработкой комплексной системы управления качеством продукции – КС УКП. Дальнейшее использование этой системы на предприятиях отводилось задачам государственного уровня. Так, в «Основных направлениях экономического и социального развития СССР на 1981-1985 гг. и на период до 1990 г.» поставлена задача за это время завершить в основном внедрение комплексных систем управления качеством. Это требовало разработки общего порядка организации и централизованного руководства по внедрению КС УКП. Для этого в 1980-1981 гг. был разработан комплекс государственных стандартов (управление производственным объединением и промышленным предприятием – ГОСТ 24525.0-1980 – 24525.5-1981 г.). В дальнейшем отраслевые министерства намечают основные направления по повышению качества продукции в областях, назначают главные и базовые организации и опорные предприятия. Главные организации из числа руководящих отраслевых НИИ обеспечивают и организовывают научно-методическую работу по разработке и внедрению КС УКП в масштабах отрасли. Опорные предприятия являются источником передового опыта по повышению качества продукции. Большую помощь в пропаганде передового опыта, организационно-методической помощи, разработке и внедрению КС УКП должны предоставлять территориальные органы Госстандарта СССР, которые обязаны взаимодействовать с органами местного самоуправления.

Работа по внедрению КС УКП приобрела общегосударственный характер, тысячи предприятий внедрили эту систему. Было немало успехов в улучшении качества продукции, уменьшении потерь от брака, уменьшении рекламаций и претензий со стороны потребителей, но желаемый успех не был достигнут. Несмотря на тот факт, что система КС УКП вобрала в себя передовые взгляды на управление качеством, была построена на элементах системы управления качеством, базировалась на функциональном подходе управления деятельностью предприятия, «японское диво» не состоялось.

В 1986 г. на смену комплексной системе управления качеством продукции пришли административные методы управления ее качеством. 12.05.1986 г. было принято постановление правительства СССР №540 «О мерах по коренному повышению качества продукции», которое включало следующие разделы:

Раздел 1. Повышение роли и усиление ответственности разработчика за обеспечение технического уровня качества продукции.

Раздел 2. Повышение технического уровня производства, его технологического оснащения для обеспечения высококачественной продукции.

Раздел 3. Повышение ответственности объединений (предприятий) за технический уровень продукции.

Раздел 4. По перестройке системы ОТК на предприятиях и образование органов госприемки.

Раздел 5. Усовершенствование подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров.

Раздел 6. Развитие творческой инициативы трудящихся по выпуску продукции, улучшению качества и укреплению исполнительской дисциплины.

Госприемка была направлена на всестороннее использование предприятием разных форм и методов управления качеством продукции, разработку и реализацию всех необходимых мер: организационных, технических, экономических, социальных, правовых. 

Административные методы, которые были использованы в управлении качеством, имели ряд положительных следствий, но коренных изменений в повышении качества продукции они не принесли, поэтому в 1989 г. эксперимент был завершен.

Среди положительных следствий применения госприемки можно выделить следующие:

· было достигнуто соблюдение выполнения норм НД – стандартов, технических условий, т.е., упразднена позорная практика постоянного внесения изменений в НД в процессе выполнения плана предприятием на потребность отдела материального обеспечения, отдела технического контроля и т.п.;

· была налажена система метрологического обеспечения производства (метрологическая подготовка и метрологическая экспертиза);

· был введен в практику постоянно действующий контроль продукции и технологического процесса – «летучий» и «постоянный». «Летучий» контроль устанавливал «узкие места» в процессе изготовления продукции, т.е. определял «точки», где чаще всего возникали дефекты, и потом эти «точки» брались под «постоянный» контроль.

Анализ систем управления организацией

Функциональная направленность структуры КС УКП отображена в стандартах ГОСТ 24525. При этом особо следует отметить, что она является основой при построении всех стандартов комплекса ГОСТ 24525.

Сравнивая элементы системы качества комплекса стандартов ГОСТ 24525 и стандартов ISO серии 9000, можно отметить их соответствие (табл. 4.2). То есть подходы к созданию систем управления организацией, заложенные в комплексе стандартов ГОСТ 24525, совпадают с элементами системы управления, заложенными в стандартах ISO  серии 9000 (версии 1987, 1994 гг.). Сравним построения систем управления в стандартах ГОСТ 24525 и ISO серии 9000. 

Общие положения и требования к управлению организацией и управление качеством продукции изложены в комплексе ГОСТ 24525 в следующем виде:

· ГОСТ 24525.0-80 – Управление производственным объединением и промышленным предприятием. Основные положения;
· ГОСТ 24525.2-80 – Управление производственным объединением, промышленным предприятием. Управление качеством продукции. Основные положения.

Эти же вопросы изложены в стандартах ISO серии 9000 в следующей редакции:

· ISO 9000-87. Общее руководство качеством и стандарты обеспечения качества. Руководящие указания по выбору и применение; 
· ISO серии 9004-87. Общее руководство качеством и элементы системы качества. Руководящие указания.

Таблица 4.2
Таблица соответствия элементов системы качества и специальных 
функций управления

	Пункт в ГОСТ 24525
	Специальные функции управления
	Пункт в ISO 9000
	Элементы системы качества

	17
	Экономический анализ
	6
	Экономика – соображения по поводу затрат на обеспечение качества

	12
	Материально-техническое обеспечение
	9
	Качество материально-технического обеспечения (закупки)

	16
	Оперативное управление производством
	10

11
	Качество в процессе производства (управление про​изводственным процессом)

Управление производством

	8
	Технический контроль испытаний
	12
	Проверка продукции (контроль и проведение испытаний)


Продолжение таблицы 4.2

	7
	Организация метрологического обеспечения
	13
	Действия по управлению контрольно-измерительной аппаратурой и испытательным оборудованием (контрольное измерительное и испытательное оборудования)

	13
	Сбыт продукции
	14

15

16

16.2
	Несоответствие (действия по управлению несоответствующей продукцией)

Меры корректирующего влияния

Погрузочно-разгрузочные работы и после производственные операции (погрузочно-разгрузочные работы, упаковка и поставка)

Послепродажное обслуживание (техническое обслуживание)

	16
	Учет и ответственность
	17

17.3
	Документация и регистрация данных о качестве (меры по управлению документацией)

Регистрация данных о качестве

	10
	Организация работы с кадрами
	18
	Персонал (подготовка кадров)


Анализируя содержание ГОСТ 24525.2, видим 20 элементов систем качества, которые называются «Специальные функции управления» и которые составляют целевую комплексную подсистему КС УКП системы управления организацией.

Отдельно можно отметить, что в ГОСТ 24525.0 (в разделе 3.3) речь идет о типичном жизненном цикле продукции. Содержание работ жизненного цикла продукции составляет четыре стадии – от исследований до использования, эксплуатации или утилизации. В ISO 9004-87 в разделе 5.1 описывается петля качества, которая насчитывает 11 стадий, начиная с маркетинга поиска и изучения рынка и заканчивая утилизацией после использования. 

Следующий блок стандартов ГОСТ 24525 посвящен производству продукции, поставкам и развитию предприятия:

· ГОСТ 24525.1-80 – Управление выполнением плана производства и поставок продукции;

· ГОСТ 24525.3-80 – Управление развитием производства.
Этим стандартам соответственно отвечают следующие стандарты ISO серии 9000:

· ISO 9001 – Системы управления. Модель для обеспечения качества при проектировании и/или разработке, производстве, монтаже и обслуживании;

· ISO 9002-87. Система качества. Модель для обеспечения качества при производстве и  монтаже;
· ISO 9003-87. Системы качества. Модель для обеспечения качества при окончательном контроле и испытаниях.

В ГОСТ 24525.1-80 акцент делается на выполнение плана производства и поставок продукции, которые являются основной задачей предприятия при плановом ведении хозяйства. При этом управление производством ведется по специальным функциям управления, которые, в свою очередь, являются основой всех стандартов комплекса ГОСТ 24525.

ГОСТ 24525.3-80 описывает методы управления развитием организации в двух направлениях:

· управление научно-техническим развитием производства;

· управление капитальным строительством на основе функциональных подходов.

Стандарты ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 могут быть применены для обеспечения качества при отношениях с контрагентами (внешние общения).

ISO 9001 предназначен для использования в тех случаях, когда поставщик должен обеспечить соответствие системы определенным требованиям на нескольких стадиях. Например, на таких, как проектирование, разработка, производство, монтаж и обслуживание.

ISO 9002-87 может использоваться тогда, когда поставщик должен обеспечить соответствие систем определенным требованиям в процессе производства и монтажа.

ISO 9003-87 может быть использован в тех случаях, когда поставщик должен обеспечить соответствие системы определенным требованиям только в процессе окончательного контроля и на испытаниях.

Стандарт ГОСТ 24525.5-81 – управление ресурсами

Объектами управления в этом стандарте являются: 

· человеческие ресурсы;

· материальные ресурсы;

· основные фонды;

· финансовые ресурсы;

· совокупность ресурсов.

Цель управления ресурсами достигается благодаря использованию функциональной подсистемы, которая насчитывает 16 пунктов – от планирования, стандартизации и до учета, экономического анализа.

В стандартах ISO серии 9000 значительно меньше внимания отводится ресурсам. В стандарте ISO 9004-87 (в разделе 5 «Принципы системы качества» в подразделе 5.2.5 «Ресурсы и персонал») отмечается, что руководство должно выделять соответствующие ресурсы в необходимом объеме, обеспечивая проведение политики в области качества и реализацию намеченных целей.

Такие ресурсы могут включать:

· человеческие ресурсы и специализированный персонал;

· оборудование, которое необходимо для проведения проектно-кон​структорских работ и разработок;

· производственное оборудование;

· контрольно-испытательное и проверочное оборудование;

· приборы и программное обеспечение ЭВМ.

Отдельный раздел посвящен персоналу. При переходе построения стандартов ISO серии 9000 версии 2000 года на основе процессного подхода «Управление ресурсами» выделено в отдельный раздел – 6. Следует отметить, что такое всестороннее масштабное всеохватывающее и даже опекунское внимание, которое уделено ресурсам в ГОСТ 24525, возможно, вероятно, при применении административных методов управления, ведению хозяйства по плановой системе.

В комплекс стандартов ГОСТ 24525 входит стандарт ГОСТ 24525.4-80 – управление охраной окружающей среды, задачами которого является обеспечение выполнения норм и требований, ограничение вредного воздействия процессов производства и изготовляемой продукции на окружающую среду, рациональное использование природных ресурсов, их восстановление и воспроизведение (репродукция). Стандарт построен с использованием специальных функций управления – от планирования средств по охране окружающей среды до финансового обеспечения работ, связанных с этим.

Специальных стандартов по управлению охраной окружающей среды в ISO серии 9000 нет. Управлению охраной окружающей среды посвящены стандарты ISO серии 14000, которые вышли в 1996 г. Национальные стандарты Украины ISO серии 14000 были гармонизированы в 1997 г. и действуют с 01.01.1998 г. К этим стандартам относятся:
· ДСТУ ISO 14001-97. Системы управления окружающей средой. Состав и описание элементов и руководств относительно их применения;

· ДСТУ ISO 14004-97. Системы управления окружающей средой. Общие руководства относительно принципов управления, систем и средств обеспечения;

· ДСТУ ISO 14010-97. Руководство относительно осуществления экологического аудита. Общие принципы;
· ДСТУ ISO 14011-97. Руководство относительно осуществления экологического аудита. Процедуры аудита. Аудит систем управления окружающей средой;

· ДСТУ ISO 14012-97. Руководство относительно осуществления экологического аудита. Квалификационные требования к аудиторам по экологии.

В основу стандарта ISO 14001 положено 5 базовых принципов:

· обязательства и политика;

· планирование;

· внедрение;

· контроль и корректирующие действия;

· анализ и улучшения.

Следует отметить, что стандарты ISO серии 14000 появились в 1996 г. после выхода второй версии стандарта ISO серии 9000 в 1994 г. и построены по другому принципу – не на элементах системы качества. К этим принципам построения стандарты ISO серии 9000 пришли в 2000 г.

Анализируя вышесказанное можно отметить, что системы управления качеством, разработанные в СССР, были всеохватывающими и, в то же время, конкретными. Они были созданы для использования с применением административных методов, т.е. быть под контролем не только руководства и партийных, общественных органов предприятия, но и под контролем государственных органов.

Целевые направления и функциональные подсистемы, примененные в стандартах ГОСТ 24525, совпадают с подходами, использованными в международных стандартах ISO серии 9000 системы управления качеством (версии 1987, 1994 гг.) и ISO серии 14000 системы экологического управления (версия 1996 г.).

Гармонизация стандартов по управлению качеством с международными стандартами
Дальнейшее развитие внедрения систем управления качеством в СССР состояло в том, чтобы были гармонизированы системы качества ISO 9000 (версия 1987 г.).

Гармонизация стандартов может проводиться на одном или нескольких уровнях:

· на международном;

· на региональном;

· на национальном. 

Гармонизация на международном уровне осуществляется главным образом на основе применения следующих стандартов:

· международных стандартов, которые выпускаются международными организациями по стандартизации (ІSO, ІEC) или другими международными органами стандартизации;

· национальных или региональных стандартов, а также других эквивалентных документов, которые широко используются в различных странах.

Наиболее эффективным и надежным путем достижения гармонизации стандартов в интересах всех стран является использование международных стандартов. Основанием такого утверждения служит тот факт, что международный стандарт обычно разрабатывается при участии большого количества стран, которые представляют разные уровни развития, различные экономические системы. Поэтому в процессе разработки международного стандарта в той или иной степени учитываются пожелания всех сторон, после чего международный стандарт одобряется большинством стран.

Если международного стандарта на необходимую область распространения нет, международные органы по стандартизации могут предложить как основу для достижения гармонизации опубликованные ими или широко признанные рекомендации или документы (эквивалентные документы).

В случаях, когда нет ни международных стандартов, ни эквивалентных документов, но существуют региональные или национальные стандарты, широко применяемые в большинстве стран, они могут рассматриваться как приемлемые документы, на базе которых может быть достигнута желательная гармонизация.

4.2.2. Стандарты ISO серии 9000
ISO 9000 – это серия стандартов ISO, которые применяются при организации системы управления качеством.

Система стандартов менеджмента качества разработана Техническим комитетом ТК 176 Международной организации по стандартизации (ISO, International Organization for Standardization). При этом комитет руководствовался предварительными разработками Британского института стандартов, нашедшими своё отражение в Британском стандарте BS 5750.

Стандарты серии ISO 9000, принятые более чем 176-ю странами мира в качестве национальных, применимы к любым предприятиям, независимо от их численности, объема выпуска продукции и сферы деятельности.

Сертификация производится по единому стандарту из этой серии, содержащему требования: ISO 9001. Действует двухуровневая система подтверждения соответствия. Сертификацией отдельных предприятий занимаются специально сформированные аудиторские организации. Они, в свою очередь, аккредитуются национальными аккредитационными обществами. Впрочем, следует отметить, что существуют и независимые системы аккредитации.

Каждая конкретная единица выпускаемой продукции должна отвечать стандарту, а каждый этап производственного процесса – быть нацелен на то, чтобы выпуск дефектных изделий был минимальным. Почему же производство продукции, которая отвечает единым техническим требованиям, на одних предприятиях более эффективно, чем на других? Очевидно, что многое лежит в сфере управления производством, т.к. каждый конкретный дефект появился в результате особых причин. Несмотря на расхождение в технологических процессах и видах продукции, подходы к поиску причин появления дефектных изделий довольно универсальны. Производство – это, в первую очередь, процессы, которыми необходимо управлять. Одним из действующих методов такого подхода к управлению является использование в деятельности предприятий стандартов серии ISO 9000. Требования, которые устанавливаются в этих стандартах, являются универсальными и могут быть применимы для всех организаций, которые изготовляют товары или предоставляют услуги независимо от типа, размера и конкретной области. Их цель направлена на обеспечение общего управления качеством и разработку требований к управлению организацией в целом. При этом они разрабатываются таким образом, чтобы была совместимость с другими международными стандартами и не было препятствий работе организации лишним дублированием функций управления.

Стандарты ISO не являются обязательными, и степень использования их предприятиями любой страны во многом зависит от объемов внешнеэкономических связей. Область применения стандартов ISO серии 9000 довольно широка и содержит в себе:

- организации, которые хотят достичь преимущества посредством внедрения системы менеджмента качества;
- организации, которые желают быть уверенными, что их требования к продукции будут выполнены поставщиками;
- тех, кто заинтересован в едином понимании терминологии, применяемой в управлении качеством (например, поставщики, потребители, органы управления и т.п.);
- стороны (внутренние или внешние относительно организации), которые оценивают систему менеджмента качества или проверяют ее на соответствие требованиям данных стандартов (например, аудиторы, органы по сертификации/регистрации);
- стороны (внутренние или внешние, относительно организации), которые консультируют или проводят обучение системе менеджмента качества, отвечающее данной организации;
- разработчиков соответствующих стандартов.

Разъяснение о природе стандартов ISO серии 9000

Важно понимать, что соответствие стандарту ISO 9001 не гарантирует высокое качество продукции. Соответствие требованиям и рекомендациям этих стандартов определяет только способность предприятия поддерживать стабильность качества и улучшать результативность своей работы. Соответствие требованиям ISO 9001 также свидетельствует о некотором уровне надежности поставщиков. С точки зрения многих западных и японских компаний, соответствие требованиям ISO 9001 – это крайне низкий уровень гарантий качества, однако это тот минимальный уровень, который даёт возможность вхождения в рынок. Сам сертификат соответствия ISO 9001 является внешним независимым подтверждением достижения требований стандарта.

Цель серии стандартов ISO 9000 – стабильное функционирование документированной системы менеджмента качества предприятия-поставщика. Исходная направленность стандартов серии ISO 9000 была именно на отношения между компаниями в форме потребитель-поставщик. С принятием в 2000 году очередной версии стандартов ISO серии 9000 большее внимание стало уделяться способностям предприятия удовлетворять требования всех заинтересованных сторон: собственников, сотрудников, общества, потребителей, поставщиков. ISO 9004 делает акцент на достижение устойчивого успеха. Указанные стандарты помогают предприятиям формализовать их систему менеджмента, вводя, в частности, такие системообразующие понятия, как внутренний аудит, процессный подход, корректирующие и предупреждающие действия.

Стандарт ISO 9000 является фундаментальным, принятые в нем термины и определения используются во всех стандартах серии 9000. Этот стандарт закладывает основу для понимания базовых элементов системы менеджмента качества согласно стандартам ISO. ISO 9000 определяют восемь принципов менеджмента качества, а также использование процессного подхода с целью постоянного улучшения качества.

Стандарты, входящие в серию ISO 9000
ISO 9001. Содержит набор требований к системам менеджмента качества. Текущая версия – «ISO 9001:2008. Системы менеджмента качества. Требования».

ISO 9000. Словарь терминов о системе менеджмента, свод принципов менеджмента качества. Текущая версия – «ISO 9000:2005. Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь».

ISO 9004. На сегодняшний день – это парный стандарт к ISO 9001, который описывает способы развития системы менеджмента качества и разъясняет методы достижения требований ISO 9001. В 2009 г. ISO 9004 был переработан на основе японских стандартов менеджмента качества. Предполагается, что применение стандарта ISO 9004 версии 2009 г. станет инструментом организационного развития бизнеса. Предыдущая версия – «ISO 9004:2000. «Системы менеджмента качества. Рекомендации по улучшению деятельности». В 2009 г. опубликовано новое издание стандарта ISO 9004, предоставляющего организациям модель «устойчивого развития» в нынешней постоянно меняющейся обстановке. 

Текущая версия «ISO 9004:2009 – «Менеджмент для достижения успеха организацией» – подход на основе менеджмента качества». Управление устойчивым развитием организации является третьим изданием стандарта, впервые опубликованного в 1987 г. Стандарт предназначен для содействия достижению устойчивого развития любой организации, независимо от размера и сферы деятельности.

ISO 19011. «Стандарт, описывающий методы проведения аудита в системах менеджмента, в том числе менеджмента качества». 

Текущая версия «ISO 19011:2002 – Рекомендации по аудиту систем контроля качества и/или охраны окружающей среды».

ISO 10001-ISO 10003. «Стандарты, регламентирующие методы прямой и обратной связи с потребителями в системах менеджмента качества».

ISO 10001. «Удовлетворенность потребителей. Рекомендации по правилам поведения для организаций».

ISO 10005. «Руководящие указания по планированию качества».

ISО 10006. «Руководство по менеджменту качества при проектировании».

ISO 10007. «Руководящие указания по управлению конфигурацией».

ISO 10012. «Управление системами измерения. Требования к процессам намерений и измерительному оборудованию».

1SO/TR 10013. «Руководство по документированию системы менеджмента качества».
ISO 10014. «Руководящие указания по достижению экономического эффекта в системе менеджмента качества».

ISO 10015. «Руководящие указания по обучению».

ISO/TR 10017. «Руководство по статистическим методам в соответствии с ISO 9001:2000».
ISO 10019. «Руководство по выбору консультантов по системам менеджмента качества и использованию их услуг».

ISO/TS 16940. «Отдельные требования по применению ISO 9001:2000 в автомобильной промышленности и организаций, оказывающих соответствующие услуги».

Британский стандарт BS 5750

Первым национальным стандартом на системы корпоративного управления стал Британский стандарт (British Standart) BS 5750 на системы управления качеством, который был опубликован и введен в действие в 1979 г. Он брал свое начало от американских стандартов качества на готовую продукцию MIL – Q9858, принятых в конце 50-х гг. Министерством обороны США. Этот документ стал первым международно-признанным и задал основные черты, которые применяются в современных стандартах до сих пор.

Этот международный стандарт – по созданию в организации системы управления качеством, которая представляет собой набор процедур для повышения эффективности происходящих в компании процессов с целью улучшения качества оказываемых услуг. BSI (Британский институт стандартов – национальный орган по стандартизации Великобритании) является одним из основателей ISO, а также автором национальных британских стандартов BS 5750, BS 7750, BS 8800, BS 7799 и других, многие из которых были приняты ISO в качестве международных. BSI является признанным авторитетом и лидером в области сертификации систем менеджмента и считается крупнейшим органом по сертификации в мире более 80 000 клиентов в более чем 100 странах мира. В 1987 г. Международная организация по стандартизации (ISO), взяв за основу Британский стандарт BS 5750 и доработав его, выпустила первую редакцию стандартов серии ISO 9000. Стандарты этой серии определяли требования к управлению качеством для предприятий, производящих продукцию и предоставляющих услуги. ISO 9000 носит рекомендательный характер и используется при подготовке национальных стандартов управления. В случае принятия его национальными службами стандартизации. ISO 9000 получает двойное наименование – международное и национальное. 

Необходимо подчеркнуть, что в методологическом плане базой стандартов ISO серии 9000 стал комплексный подход к управлению качеством – всеобщее управление качеством (Total Quality Management, TQM). Внедрение концепции руководства качеством в оборонные заказы подтолкнули Британский институт стандартов к созданию стандартов того же свойства для других отраслей промышленности. Этот процесс был завершен в 1979 г. изданием первой версии британского стандарта BS 5750 – Системы качества. Этот стандарт был определяющим в Великобритании вплоть до 1987 г. и послужил основой для создания международных стандартов ISO версии 2000 г. Британский стандарт BS 5750 был переиздан в 1987 г. в виде, соответствующем международным стандартам ISO , но с сохранением нумерации и названия BS 5750.

В 1979 г. был опубликован стандарт BS 5750, а в 1981 г. последовало издание указаний по его использованию. Стандарт BS 5750-79 приняли все основные фирмы-получатели продукции, изменив свои системы в соответствии с ним. Этот британский стандарт был очень близок к своему предшественнику – стандарту Министерства обороны. Главная ценность BS 5750- 79 заключалась в том, что впервые был создан общий стандарт, действующий в Великобритании. Его приняли все главные фирмы – получатели продукции, изменившие свои системы в соответствии с этим стандартом. Это примечательное развитие событий не прошло незамеченным на международном уровне. ISO с помощью своей технической комиссии по обеспечению качества составила проект серии стандартов ISO 9000 в марте 1987 г. BS 5750 был изменен в соответствии с этим документом в мае 1987 г., хотя большая часть варианта 1979 г. была сохранена. Документ ISO был выпущен при значительном влиянии Великобритании. Опыт, накопленный Великобританией в использовании стандартов, обеспечил ей влиятельное положение в этой сфере.

Серия стандартов ISO 9000 описывает модель, по которой (с позиции гарантии качества) формируется система управления предприятием. 

В ряде стран национальные стандарты по управлению качеством существуют с середины 70-х гг. В первую очередь они разрабатывались и применялись для обеспечения качества на этапах проектирования и производства в таких важнейших и ответственных отраслях промышленности, как ядерная техника, авиация, космонавтика, производство вооружения и военной техники и др. 

Стандарты ISO серии 9000 версии 1987 г.
В марте 1987 г. в международной организационной стандартизации – ISO были приняты разработанные техническим комитетом ISO/ТК 176 «Обеспечение качества» международные стандарты ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, ISO 9004. В 1986 г. был принят стандарт ISO 8402, вызванный необходимостью дальнейшего развития стандартов и руководящих документов на системы качества, в которых дополнялись требования к продукции и услугам, установленные в нормативных документах. Серия стандартов ISO 9000 – ISO 9004 учитывает опыт, который был накоплен национальными организациями в сфере управления качеством.

Система качества одной организации отличается от системы качества другой, потому что ее формирование зависит от целей, которые стоят перед организацией, ее специфики, вида выпускаемой продукции или услуги и присущего ей практического опыта. Общими для всех организаций являются элементы системы качества, на которых построены стандарты ISO 9000-9004.

Приведем требования к 20 элементам системы качества, взятые с ISO 9004 и представленные во многих случаях в ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003:

1) ответственность руководства;

2) система качества;

3) анализ контракта;

4) управление проектированием;

5) управление документацией и данными;

6) закупка продукции;

7) управление продукцией, которая поставляется потребителям;

8) идентификация и прослеживаемость продукции;

9) управление процессами;

10) контроль и испытания;

11) управление контрольным, измерительным и испытательным оборудованием;

12) статус продукции по результатам контроля и испытаний;

13) управление продукцией, которая не отвечает установленным требованиям;

14) корректирующие действия;

15) внутреннее обслуживание, складирование, упаковка, хранение и снабжение;

16) управление протоколами качества;

17) внутренние проверки качества;

18) подготовка персонала;

19) техническое обслуживание;

20) статистические методы.

В ISO 9000 представлены руководящие положения по выбору и применению стандартов ISO на системы качества. 

ISO 9004 является руководством для всех организаций, которое может быть использовано ими в целях общего руководства качеством. 

ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003 используются для целей внешнего обеспечения качества в контрактных ситуациях. ISO 9001 и ISO 9003 дают возможность определить, какой из них отвечает требованиям контракта и какие изменения надо сделать (в случае необходимости) для учета специфических особенностей.

Следует отметить, что требования, установленные в ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003, являются дополнительными (не альтернативными) по отношению к техническим требованиям, которые установлены на продукцию или услугу.

Все рассмотренные стандарты построены на элементах систем качества.

Основным разделом ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003 является раздел требования к системам качества.

В ISO 9000 изложены общие положения об использовании стандартов, которые рассматриваются.

ISO 8402 является словарем, в котором приведены термины и их определения в сфере управления качеством.

Все элементы систем качества, которые включены в приложение к ISO 9000, фигурируют и в ISO 9004. Одними из ключевых являются разделы «принципы систем качества» и «петля качества».

В целом стандарты ISO серии 9000 (версии 1987 г.) имели большее значение в теоретическом плане, чем в практическом применении. В это время происходит осмысление их необходимости для организаций и предприятий, что они являются поводом, универсальным средством внедрения систем качества. Для справедливости следует отметить, что многие предприятия СССР были готовы к их внедрению благодаря использованию своих систем качества, таких, как КС УКП, в которых использовались те же элементы систем качества.

Стандарты ISO серии 9000 версии 1994 г.
Согласно требованиям ISO, каждые пять лет все стандарты должны пересматриваться. Поэтому в 1990-1994 гг. появилась новая версия стандартов ISO серии 9000, к которой относятся:

ISO 9001:1994 «Системы качества. Модель обеспечения качества в процессе проектирования, разработки, производства, монтажа и обслуживания».
ISO 9002:1994 «Системы качества. Модель обеспечения качества в процессе производства, монтажа и обслуживания».
ISO 9003:1994 «Системы качества. Модель обеспечения качества в процессе контроля готовой продукции и ее испытаний».
Руководство и вспомогательные стандарты:

ISO 9000-1:1994 «Стандарт по управлению качеством и обеспечению качества. Часть 1. Руководство относительно выбора и применения».

ISO 9000-2:1993 «Стандарт по управлению качеством и обеспечению качества. Часть 2. Руководство относительно применения ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003».

ISO 9000-3:1993 «Стандарт по управлению качеством и обеспечению качества. Часть 3. Руководство относительно применения ISO 9001 во время разработки, поставка программного обеспечения».

ISO 9000-4:1993 «Стандарт по управлению качеством и обеспечению качества. Часть 4. Руководство относительно управления программой надежности».

ISO 9004-1:1994 Управление качеством и элементы системы качества. Часть 1. Руководство.

ISO 9004-2:1994 «Управление качеством и элементы системы качества. Часть 2. Руководство относительно услуг».

ISO 9004-3:1994 «Управление качеством и элементы системы качества. Часть 3. Руководство относительно переделываемых материалов».
ISO 9004-4:1994 «Управление качеством и элементы системы качества. Часть 4. Руководство относительно улучшения качества».

ISO 10011-1:1990 «Руководство относительно проверки системы качества. Часть 1. Проверка».

ISO 10011-2:1991 «Руководство относительно проверки систем качества. Часть 2. Квалификационные требования к экспертам-аудиторам качества».

ISO 10011-3:1991 «Руководство относительно проверки систем качества. Часть 3. Управление программами проверки».

ISO 10012-1:1992 «Требования к обеспечению качества измерительного оборудования. Часть 1. Система метрологического соответствия измерительного оборудования».

ISO 10013* «Руководство относительно разработки руководств по качеству».

ISO/TR 13425* «Руководства относительно выбора статистических методов в процессе разработки стандартов и технических условий».

Эти стандарты вышли на замену в дополнение к стандартам ISO серии 9000 версии 1987 г.

Стандарты ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003 имеют то же назначение, что и их аналоги версии 1987 года, но расширилась область их применения, а именно:
- требования стандартов применяются во время сертификации систем качества на соответствие модели обеспечения качества;

- стандарты распространяются на предприятия, которые действуют на территории страны, независимо от форм собственности и видов деятельности.

В этих стандартах значительно расширились также требования к системам качества. Теперь они включают все 20 элементов систем качества.

Три модели обеспечения качества

В стандартах ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 определенные элементы системы качества сгруппированы в три отдельных модели, которые пригодны для предоставления поставщиками довода своих возможностей и оценки возможностей поставщика со стороны внешних сторон: 

а) ДСТУ ISO 9001-1995: используют в тех случаях, когда соответствие установленным требованиям должно обеспечиваться поставщиком во время проектирования, разработки, производства, монтажа и обслуживания;

б) ДСТУ ISO 9002-1995: используют тогда, когда соответствие установленным требованиям должно обеспечиваться поставщиком во время производства, монтажа и обслуживания;
ДСТУ ISO 9002 идентичен ДСТУ ISO 9001, за исключением того, что в нем отсутствуют все требования системы качества относительно управления проектированием.

в) ДСТУ ISO 9003-1995: используют тогда, когда соответствие установленным требованиям должно обеспечиваться поставщиком во время контроля готовой продукции и ее испытаний.

Целью систем качества является удовлетворение требований к качеству как следствие введенных поставщиком процессов. В свою очередь требования к системам качества должны детализироваться через методики выполнения этих процессов. Поэтому конкретные требования относительно системы качества в ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003 обычно формулируются таким образом: «Поставщик должен внедрить и поддерживать в рабочем состоянии документально оформленные методики...».

Стандарты ISO 9000-1, ISO 9000-2, ISO 9000-3, ISO 9000-4 так же, как их аналог версии 1987 г., имеют назначение относительно выбора и применения основных стандартов ISO серии 9000. Эти руководства бывают общими и детализированными. Стандарты на системы качества предусматривают применение систем качества в следующих четырех ситуациях:

- получение указаний относительно управления качеством;

- контракт между первой и второй сторонами;

- утверждение или регистрация, которая проводится второй стороной;

- сертификация или регистрация, которая проводится третьей стороной.

Процессный подход

Стандарты на системы качества исходят из того факта, что вся выполняемая работа имеет вид процесса (рис. 4.3). Каждый процесс имеет входы. Результатами процесса являются его выходы, т.е. продукция – материальная или нематериальная. Сам процесс представляет собой преобразование, во время которого возрастает ценность. В каждом процессе в той или иной мере задействованы люди и (или) другие ресурсы. Выходом может быть, например, накладная, программа для компьютера, жидкое топливо, медицинский прибор, банковская услуга, конечная или промежуточная продукция любой общей категории. Проведение измерений возможно на входах, в разных точках процесса, а также на выходах.

Следует отметить, что имеют место несколько типов входов и выходов.

	Типы входов и выходов
	Примеры входов и выходов

	Связанных с продукцией (сплошные линии на рисунке 4.4)
	Сырье.
Промежуточная продукция.

Готовая продукция.

Отобранный образец продукции.

	Связанных с информацией

(пунктирные линии на рис 4.4)
	Требования к продукции.

Информация относительно характеристик и состояния продукции.
Связи функции обслуживания.

Обратная связь между эксплуатационными свойствами продукции и нуждами.
Данные измерений отобранного образца продукции.
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Рис.4.3. Выполняемые работы в виде процесса

На рис.4.4 показана взаимосвязь между поставщиком, субпоставщиком и потребителем в цепи снабжения
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Рис.4.4. Взаимосвязь процессов в цепи снабжения с потоком, связанным 
с продукцией и информацией

В структуре этой цепи снабжения разные входы и выходы должны быть ориентированы на разные направления. Нужно подчеркнуть, что в таком контексте под «продукцией» следует понимать все четыре общих категории продукции.

Управление качеством достигается через управление процессами в организации. Необходимо осуществлять управление процессами в следующих аспектах:

- непосредственно самой структурой сети процессов, в которых имеет место поток продукции или информации, а также их выполнение;

- качеством продукции или информации, поток которой имеет место в структуре.

К ДСТУ ISO 9004-1 нужно обращаться любой организации, которая имеет намерение разработать и внедрить систему качества.

Для того, чтобы отвечать своему назначению, организация должна обеспечить управляемость техническими, административными, человеческими факторами, которые влияют на качество продукции или оборудование, программное обеспечение, перерабатываемые материалы, услуги.

ДСТУ ISO 9004-1 содержит описание обширного перечня элементов системы качества, которые касаются всех этапов жизненного цикла продукции и соответствующих мер, из которых организация может выбрать и применить элементы согласно своим нуждам.

Анализ стандартов ISO серии 9000 версии 2000 г.
В 2000 г. появилась новая версия стандартов ISO 9000. Это наиболее удачная в изложении, применении и внедрении версия стандартов на системы управления качеством. Логическое завершение формирования подходов и требований систем управления качеством нашло свое отображение в следующих стандартах: 

1. ISO 9000 описывает основные положения систем управления качеством и определяет терминологию для систем управления качеством.

2. ISO 9001 устанавливает требования к системе управления качеством, если организация нуждается в необходимости продемонстрировать свою способность поставлять продукцию, которая отвечает требованиям заказчиков и применяемых регламентов, а также хочет повысить удовлетворенности заказчиков.

3. ISO 9004 содержит руководства относительно результативности и эффективности системы управления качеством. Целью этого стандарта является улучшение показателей деятельности организации, а также удовлетворение потребностей заказчиков и других заинтересованных сторон.

4. ISO 19011 содержит рекомендации относительно осуществления аудита систем управления качеством и систем управления окружающей средой.

Вместе эти стандарты формируют согласованную серию на системы управления качеством, которые содействуют взаимопониманию в национальной и международной торговле.

Стандарты серии ISO 9000 разработаны для содействия организациям, независимо от их типа и численности работников, для внедрения и обеспечения функционирования эффективных систем управления качеством.

Процессный подход

В основу версии стандартов ISO серии 9000 положен процессный подход при разработке, внедрении и улучшении результативности системы менеджмента качества. Преимущество процессного подхода состоит в непрерывности управления с целью повышения удовлетворенности потребителей путем выполнения их требований. На рис. 4.5 приведена модель системы менеджмента качества, которая основана на процессном подходе.

Положенная в основу стандартов ISO серии 9000 процессная модель может быть охарактеризована следующими особенностями:

1. Необходимостью измерения входных и выходных показателей любого процесса, т.е. рассмотрение любой операции или деятельности организации, которая получает входные и выходные оценки измерения, как процесса. Безусловно, что при внедрении новой версии стандартов возникнет ряд трудностей, связанных с измерениями, анализом и мониторингом. Одна из них – это оценка эффективности применяемых измерений. Здесь следует вспомнить правило, которым специалисты руководствуются при использовании статистических методов контроля качества «прежде чем собирать данные, следует подумать, что с ними будем делать». 

2. Оценка удовлетворенности потребителя, как непременное условие для оценки качества всей системы. Товары, которые выпускаются, или оказываемые услуги должны отвечать рынку, т.е. рынку должно отвечать качество продукции. Оно не должно быть ни слишком низким, и ни излишне высоким, а именно таким, каким нужно покупателю. 

3. Реализация для всей системы и каждого процесса замкнутого цикла управления. Концепция, которая содержится в данных стандартах, базируется на подходе, который получил название цикла PDCA или цикла Шухарта-Деминга. 
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Рис. 4.5. Модель процесса менеджмента качества (ISO 9000:2000)

Ориентация процессного подхода на постоянное усовершенствование требует не только специальной подготовки, но и хорошо организованной текущей работы организации. Выделение отдельных измеримых элементов производственного процесса (например, транспортировка, складирование, переформирование грузовых единиц и т.п.) требует не только серьезных изменений в системе учета и контроля, но и определенных корректив в структуре управления организацией. Трудности, связанные с внедрением стандартов серии ISO 9000, во многом касаются существенных отличий от предыдущей версии. Поэтому при переходе на новую концепцию международных стандартов предприятию необходима довольно продолжительная подготовка.

Учитывая серьезные изменения в концепции и содержании стандартов версии ISO 9000:2000, Техническим комитетом ISO-176 и Международным форумом по аккредитации в сентябре 1999 г. было принято коммюнике, которое продолжило действие стандартов ISO 9001, 9002 и 9003 (издание 1994 г.) на три года с момента официального принятия новой версии стандартов. Это достаточный срок для подготовки и апробации системы качества с учетом процессного подхода, а организациям, которые сертифицируют, подтверждение себя в новой компетенции.

Преимущества стандартов ISO серии 9000:2000 

Отметим основные преимущества пересмотренных стандартов:
- Стандарты ISO 9000:2000 значительно сокращены в сравнении с версией 1994 г., и стали более простыми в пользовании;
- Стандарт ІSO 9004, содержащий рекомендации по улучшению деятельности предприятия, направлен на развитие системы менеджмента качества, измененные в стандарте ISO 9001;
- Стандарты пригодны для всех видов продукции, всех отраслей и организаций любой численности;
- В стандартах предусмотрены основы потребностей и интересов организаций, которые функционируют в специфических секторах экономики (например, медицинское оборудование, телекоммуникации, автомобилестроение и т.п.);
- В стандартах установлена связь системы менеджмента качества с организационными процессами;
- В стандартах предусмотрена связь с другими системами управления (например, охраной окружающей среды, охраной и гигиеной труда);
- В стандартах рассмотрены потребности и польза (выгода) для всех заинтересованных сторон;
- Стандарты ориентированы на беспрерывное улучшение и удовлетворение запросов потребителей.

ISO 9001:2000 базируется на восьми принципах управления качеством, которые приведены в разделе. Применение этих принципов привело к следующим изменениям:

- в стандарте ISO 9001 больше не используются «20 элементов», а учтен «процессный подход», который больше похож на подходы управления, применяемые большинством предприятий;

- упор делается на требования к системам управления качеством, а не к системам обеспечения качества;

- отныне существует лучшее понимание того, что изготовление соответствующей продукции и предоставление соответствующих услуг включены в систему управления качеством и являются ее составной частью;

- в этой версии существует лишь один стандарт с требованиями к системе управления, а именно ISO 9001, тогда как раньше существовали три стандарта с требованиями: ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003;

- ISO 9001:2000 использует более логическую терминологию, в частности, относительно описания цепи снабжения и использования соответствующих терминов:

 SHAPE 



- в этой версии существует четкая связь между системой управления качеством и снабжением соответствующей продукцией и/или предоставления соответствующих услуг;

- выдвигается больше требований, связанных с обязательствами и участием наивысшего руководства в разработке, внедрении и улучшении системы управления качеством;

- уделяется больше внимания взаимодействию между организацией и заказчиком для отслеживания и повышения удовлетворенности заказчика;

- установлены связи между разными видами деятельности по анализированию и оцениванию для обеспечения постоянного улучшения результативности системы управления качеством;

- достигнута большая совместимость со стандартами ISO серии 14000 на систему экологического управления;

- в этой версии необходимым условием является обеспечение компетентности персонала для выполнения работы, которую ему поручают;

- количество задокументированных методик, которые теперь требует ISO 9001, уменьшено с 18 до 6 и, таким образом, ответственность за определение и разработку дополнительных документов, которые необходимы для предпринимательской деятельности, перенесена на предприятие;

- подчеркнута важность сбора и анализа данных, связанных с функционированием системы управления качеством.

Перечисленные преимущества позволяют предприятию правильно выбрать систему управления качеством. 

Структура стандарта ISО 9000:2000

Данный стандарт описывает основные положения систем управления качеством, которые являются предметом стандартов серии ISО 9000, и определяет соответствующие термины.

Если в предыдущих версиях стандартов серии ISО 9000 фигурировало 20 элементов систем качества, то в версии 2000 г. основные положения систем управления качеством сгруппированы в 12-ти основных пунктах:

- целесообразность систем управления качеством;

- требования к системам управления качеством и к продукции;

- подход к системам управления качеством;

- процессный подход;

- политика и цели в сфере качества;

- роль наивысшего руководства в системе управления качеством;

- документация;

- оценка систем управления качеством;

- постоянное улучшение;

- роль статистических методов;

- системы управления качеством и другие объекты системы управления;

- взаимосвязь между системами управления качеством и моделями совершенства.

Следует обратить внимание на то, что элементы системы качества стали более общими и универсальными. Появился новый элемент (положение), который устанавливает взаимосвязь между системами управления качеством и моделями совершенства. Как в стандартах серии ISO 9000, так и в моделях совершенства организации подходы к системам управления качеством основываются на единых принципах. Оба эти подхода:

1) дают возможность организации показать ее сильные и слабые стороны;
2) предусматривают мероприятия по оценке в сравнении с обобщенными моделями;
3) обеспечивают основу для постоянного улучшения;
4) предусматривают мероприятия по внешнему признанию.

Различие между подходами к системам управления качеством в стандартах серии ISO 9000 и в моделях совершенства состоит в их сфере применения. Стандарты серии ISO 9000 содержат требования к системам управления качеством и методические рекомендации относительно улучшения показателей деятельности; оценивание систем управления качеством определяет выполнение этих требований. Модели совершенства содержат критерии, которые дают возможность проводить сравнительное оценивание показателей деятельности организации, и это применимо ко всем видам деятельности и для всех заинтересованных сторон организации. Критерии оценивания в моделях совершенства обеспечивают организации основание для сравнения показателей ее деятельности с показателями деятельности других организаций.

Структура стандарта ISО 9001:2000

Стандарт ISО 9001 содержит требования к системе управления качеством и может быть использован для оценки способности организации удовлетворять собственные требования, а также требования потребителей и органов надзора. Он основывается на методологии РDСА, что помогает организации создавать, внедрять, контролировать и измерять ее процессы для достижения желаемых результатов, а также постоянно улучшать свою деятельность путем осуществления соответствующих действий.

Стандарт ISО 9001 состоит из восьми разделов: область применения, нормативные ссылки, термины и определения, система управления качеством, ответственность руководства, управление ресурсами, создание продукции, а также измерения, анализ и улучшение. В первых трех разделах представлена общая информация о стандарте, а в следующих пяти – указания, что должно быть введено.

Раздел 1. «Область применения». В нем установлено, что организация должна удовлетворять требованиям потребителя и регулирующих органов, а также обеспечить, чтобы ее сотрудники выполняли процедуры и соблюдали политику организации, добивались более высокого качества путем постоянных улучшений.

Раздел 2. «Нормативные ссылки». В этом разделе приведены нормативные ссылки.

Раздел 3. «Термины и определения». Здесь установлены термины, которые используются в стандарте, и подчеркнуто определенное отличие в трактовке некоторых терминов, приведенных в стандарте ISО 9001:2000, и терминов, приведенных в стандарте ISО 9001:1994.

Раздел 4. «Система управления качеством». В этом разделе описываются общие требования стандарта, которые распространяются на всю деятельность, начиная от требований к «Пособию по качеству», управления документацией и записями, и заканчивая требованиями, которые касаются установления последовательности и взаимодействия процессов, необходимых для достижения запланированных результатов.

Раздел 5. «Ответственность руководства». В данном разделе приводится требование, которое касается обязательств высшего руководства в отношении СМК, и устанавливается, что руководству необходимо нацелить свою деятельность на повышение качества выпускаемой продукции, взаимодействие с потребителями, а также на процессы планирования и анализа.

Раздел 6. «Управление ресурсами». Он содержит критерии, которые необходимы для надлежащего выполнения работы и обеспечения безопасных условий при ее осуществлении. В этом разделе также идет речь о человеческих ресурсах, инфраструктуре и производственной среде.

Раздел 7. «Создание продукции». Требования этого раздела касаются этапов создания продукции, начиная от фазы ее проектирования и разработки продукции и заканчивая стадией ее поставки потребителю. К таким этапам относятся: планирование создания продукции; процессы, связанные с потребителями; проектирование и разработка; процессы закупок; производство и предоставление услуг, а также управление приборами для мониторинга и измерений.

Раздел 8. «Измерение, анализирование и улучшение». В данном разделе определены требования к измерению, анализированию и улучшению СМК, которые осуществляются с помощью периодических внутренних аудитов, оценки степени удовлетворенности потребителей, управления несоответствиями в продукции, анализа данных и проведения корректирующих и предупредительных действий.

Стандарты ISO серии 9000 версии 2005 г.
Начиная с 2005 г., идет пересмотр стандартов ISO серии 9000. Издан ISO 9000:2005, в Украине ДСТУ ISO 9000:2007.

ISO 9001 издан в ноябре 2008 г. с незначительными изменениями (поправками), в Украине издан ДСТУ ISO 9001:2009.

ISO 9004 издан в 2009 г.

ISO 19011:2002 ныне пересматривается, можно ожидать издание его новой версии в 2011 г. 

ISO 9001:2008 был пересмотрен с целью внесения дополнительного разъяснения существующим требованиям ISO 9001:2000 и улучшения совместимости с ISO 14001:2004. 

Основные преимущества ISO 9001:2008:

- простота использования;
- понимание языка;
- простота перевода и понимание;
- совместимость с другими системами управления, например, такими, как ISO 14001.

На сегодняшний день существует приблизительно 25 нормативных документов, которые составляют серию стандартов ISO серии 9000. Эти документы постоянно пересматриваются Техническим Комитетом (ISO/TC 176). К этим документам относятся руководство по использованию, документации и терминологии, с целью понимания и использования процессного подхода, по аутсорсинговым процессам. 

Процессный подход в системах менеджмента

Процессный подход может быть применен для любой системы менеджмента, т.е. быть сориентированным на интегрированную систему которая включает следующие положения:

- охрана окружающей среды;
- охрана профессиональной безопасности;
- управление рисками;
- управление социальной ответственностью;
- управление финансами.

Процессный подход является инструментом управления организацией.

К преимуществам использования процессного подхода в первую очередь следует отнести: 

- выравнивание процессов, т.е. создание ровнопротекающих процессов без срывов и опережений;

- ориентацию работника на конечный результат предприятия, а не на результат своего подразделения;

- стабильную работу – коллектив постоянно выполняет работу и есть уверенность, что работа будет выполнена;

- прозрачность – выполнение работы на всех этапах, анализ следствий прозрачности, планирование, учет опыта;

- уменьшение затрат, так как известны все источники их возникновения;

- предсказуемость результатов;

- локализацию внимания на видах деятельности, т.е. правильно распределить ресурсы;

- деятельность людей – вовлечение персонала, определение вклада каждого;

- командную работу – воспитание в коллективе командного духа.

ДСТУ, входящие в серию ISO 9000
В 2002-2010 гг. продолжается разработка новых и замена действующих стандартов серии ISO 9000, а также значительно активизировалась работа по гармонизации этих стандартов в Украине.

Приведем перечень национальных стандартов Украины, гармонизированных с международными стандартами. 

ДСТУ ISO 9000:2007 Системы управления качеством. Основные положения и словарь терминов (ISO 9000: 2005, IDT);

ДСТУ ISO 9001-2009 Системы управления качеством. Требования (ISO 9001:2008, IDT);

ДСТУ ISO 10012:2005 Системы управления измерениями. Требования к процессам измерения и измерительного оборудования (ISO 10012:2003, IDT);

ДСТУ ISO/TR 10013:2003 Руководство по разработке документации системы управления качеством (ISO/TR 10013:2001, IDT);

ДСТУ ISO/TR 10017:2005 Руководство относительно применения статистических методов согласно ISO 9001:2000 (ISO/TR 10017:2003, IDT);

ДСТУ-H ISO10019:2007 Системы управления качеством. Руководство относительно выбора консультантов и использования их услуг (ISO/TR 10019:2005, IDT);

ДСТУ ISO/TR 13425:2004 Применение статистических методов. Руководство относительно выбора статистических методов в стандартизации (ISO/TR 13425:2003, IDT);

ДСТУ ISO 19011:2003 Руководство относительно осуществления аудитов системы управления качеством и (или) экологического управления (ISO 19011:2002, IDT);

ДСТУ ISO/IEC 17000:2007 Оценивание соответствия. Словарь терминов и общие принципы (ISO/IEC 17000:2004, IDT).

ТЕСТЫ  ДЛЯ  ПРОВЕРКИ  УРОВНЯ  УСВАИВАНИЯ  УЧЕБНОГО МАТЕРИАЛА

1. Принцип «ориентация организации на потребителя» означает:

а) принятие во внимание всех участников соглашений – владельцев, потребителей, персонала организации, поставщиков, общества;

б) изучение спроса с целью определенного понимания нужд и ожиданий потребителя относительно товаров, цен, поставки и др.

в) ориентация на создание ценности для потребителей;

г) постоянное повышение производительности и эффективности всех процессов.

2. Принцип «роль руководства» акцентирован на:

а) принятие во внимание всех участников соглашений – владельцев, потребителей, персонала организации, поставщиков, общества;

б) изучение спроса с целью определенного понимания нужд и ожиданий потребителя относительно товаров, цен, поставки и др.

в) ориентация на создание ценности для потребителей;

г) постоянное повышение производительности и эффективности всех процессов.

3. Принцип «вовлечение сотрудников» включает:

а) принятие во внимание всех участников соглашений – владельцев, потребителей, персонала организации, поставщиков, общества;

б) изучение спроса с целью определенного понимания нужд и ожиданий потребителя относительно товаров, цен, поставки и др.

в) ориентация на создание ценности для потребителей;

г) постоянное повышение производительности и эффективности всех процессов.

4. Принцип «постоянное улучшение» учитывает:

а) принятие во внимание всех участников соглашений – владельцев, потребителей, персонала организации, поставщиков, общества;

б) изучение спроса с целью определенного понимания нужд и ожиданий потребителя относительно товаров, цен, поставки и др.

в) ориентация на создание ценности для потребителей;

г) постоянное повышение производительности и эффективности всех процессов.
Раздел 5
ПЯТЫЙ ЭТАП РАЗВИТИЯ – ИНТЕГРИРОВАННЫЙ
МЕНЕДЖМЕНТ
Этап, охватывающий период с начала 2000-х гг. по настоящее время
5.1. Интегрированные системы управления

Дальнейшее расширение и наполнение четвертого этапа – интегри​рованный менеджмент – начинается с создания новых стандартов на системы управления. 

Интегрированный менеджмент – это когда системы управления предприятием составляются из нескольких систем управления:

- качеством – ISO серии 9000;

- окружающей средой – ISO серии 14000;

- охраной и безопасностью труда – OHSAS серии 18000;

- безопасностью пищевой продукции - ISO  22000;

- социальной ответственностью  - ISO 26000;

- информационной безопасностью -  ISO 27000;

- рисками - ISO 31000.

Эти системы постоянно пополняются новыми, необходимыми для управления предприятием. 

В последние годы темпы роста сертифицированных СМК, согласно требованиям ISO 9001, крайне неудовлетворительны, а число предпри​ятий, которые принимают участие в конкурсах качества согласно требованиям Европейской модели EFQM в Украине остается стабильно малым. Стали говорить о кризисе в стандартизации менеджмента качества.

Не только в Украине, а и в индустриально развитых странах Европы, в США и Японии скептически относились к стандарту ISO 9004:2000, как инструменту совершенствования СМК предприятий.

Новая версия стандарта ISO 9004:2009 направлена не на создание СМК на предприятиях, а на осуществление управления предприятием для достижения устойчивого успеха. Основой для разработки ISO 9004:2009 стал документ ТК 176/ПК 2 №690 JUS/TR Q 0005:2005, который в 2005 г. объединил два японских национальных стандарта: TR Q 0003:2003 «Создание системы менеджмента качества. Руководящие указания по устойчивому развитию» и TR Q 0006:2003 «Создание системы менеджмента качества. Руководящие указания для самооценки».

В основу разработки ISO 9004:2009 также положена модель делового совершенства Европейского фонда управления качеством.

ISO 9004:2009 содержит руководящие указания по таким вопросам как разработка и развертывание стратегии, финансовые ресурсы, знания, информация и технологии, природные ресурсы, самооценка и бенч​маркинг, инновации, извлечение уроков.

В стандарте ISO 9004:2009 постоянно акцентируется необходимость оценивать риски в различных направлениях деятельности для достижения устойчивого успеха предприятия. При этом рекомендуется вопросы управления рисками более подробно изучить в стандартах ISO серии 14000 и ISO 27000, OHSAS серии 18000 и ISO 31000:2009. 

Таким образом, стандарт ISO 9004:2009 может стать наиболее полезным и действенным документом для предприятий в современных условиях. 

В ISO 9004:2009 представлены положения управления с целью достижения устойчивого успеха предприятия в сложных, требовательных и постоянно меняющихся условиях путем использования подхода на основе менеджмента качества. Стандарт ориентирует на управление качеством шире, чем ISO 9001, он направлен на удовлетворение потребностей и ожиданий всех заинтересованных сторон на систематическое и постоянное совершенствование показателей деятельности предприятия. ISO 9004:2009 не предназначен для сертификации, регламентирования или подписания контрактов.

Новая версия стандарта ISO 9004-2009 «Управление для достижения устойчивого успеха организации. – Подход на основе управления качеством» предлагает новый период становления индивидуальных моделей СМК, связанных с самооценкой. Самооценка должна стать основой создания индивидуальных СМК, что обеспечит стабильность развития предприятий.

Руководители предприятий, которые ожидают новых действенных моделей и принципов организации процессов управления, используя ISO 9004:2009 смогут применять собственные (индивидуальные) модели самооценки. В основе японских стандартов не восемь принципов управ​ления качеством, которые лежат в основе ISO 9001, а модернизированные и дополненные 12 принципов. 

Все новые модернизированные положения, содержащиеся в 12 принципах японских стандартов, вошли в 8 принципов новой версии стандарта ISO 9004:2009. 

Новая версия стандарта ISO 9004-2009 предусматривает принятие ре​шений на основе знаний и внедрение полученных знаний для прогно​зирования необходимых изменений в системе. Получение новых знаний – обучение – должно стать необходимым условием и формой жизни. 

Дальнейшее развитие получает система TQM, некоторые специалисты считают, что она трансформируется в GQM (Global Quality Management) – глобальное управление качеством с элементами Eхcellence (деловое совершенство) и Sustainabilitу (устойчивое развитие). При этом в сферу управления качеством вовлекаются органы государственного управления, исполнительной власти. 

5.1.1. Создание систем экологического менеджмента

В 1993 г. в рамках ISO был создан Технический комитет ТК-207 «Управление охраной окружающей среды» (Environmental management), который в 1996 г. принял комплекс стандартов ISO серии 14000 для построения эффективной системы управления окружающей средой и менеджмента экологическими аспектами деятельности предприятий. Основным стандартом серии ISO 14000 является стандарт ISO 14001:1996 «Системы управления окружающей средой. Требования и пособие по применению». В семействе стандартов данной серии отражены следующие аспекты в области управления окружающей средой:

- термины и определения;

- системы экологического менеджмента;

- экологический аудит и исследования в области экологии;

- оценка продукции на разных стадиях жизненного цикла;

- экологическое маркирование продукции.
Как и стандарты серии ISO 9000:2000, данная группа стандартов применима к предприятиям разных форм собственности, размеров и видов деятельности и может быть использована в государствах с разными географическими и политическими условиями. В отличие от других природоохранных стандартов, семейство ISO 14000 не регламентирует количественные показатели влияния предприятий на окружающую среду. Основное содержание их сводится к содействию организации системы экологического управления предприятием.

При разработке стандартов ISO 9000:2000 были опасения, что разные системы управления в одной организации могут привести к дублированию функций, неоправданным затратам и трудностям в проведении проверок и аудита. Одним из путей для решения данных проблем было предложение – объединить в единое семейство стандарты серий ISO 9000 и ISO 14000. Для этого в 1998 г. в ISO была создана «Техническая консультативная группа» (Technical Advisory Group – TAQ), в задачу которой входила разработка рекомендаций о целесообразности такого объединения. 
Выводы, сделанные специалистами ТАQ, состояли в том, что такое объединение несвоевременно, но существует необходимость в увеличении совместимости стандартов этих двух групп. Поэтому при подготовке стандартов серии ISO 9000:2000 одним из требований была их согласованность и совместимость со стандартами в области охраны окружающей среды в интересах сообщества пользователей. Стандарты в области обеспечения качества не содержат конкретных требований к другим системам менеджмента, таким, например, как управление охраной окружающей среды или управление безопасностью труда на предприятии. Однако они позволяют согласовать собственную систему управления качеством с другими системами менеджмента в рамках одной организации.

5.1.2. Британский стандарт BS 7750 – система экологического менеджмента

Стандарт BS 7750 – Environmental Management Systems – был подготовлен и выпущен Британским институтом стандартизации в соответствии с запросом Британской конфедерации промышленности. Стандарт BS 7750 полностью вписывается в требования стандартов качества BS 5750 и ISO 9000. Стандарт не предписывает и не определяет требований к природоохранной деятельности предприятия, но содержит рекомендации, которые полезны для создания эффективной системы экологического менеджмента, а также для развития инициативного экологического аудирования, что должно сказаться на улучшении экологических характеристик деятельности организации в целом. На начальном этапе предполагалось, что британские предприятия на добровольной основе будут приводить характеристики своей деятельности в соответствие с принципами BS 7750. Позже к Великобритании присоединились и другие государства, а сам стандарт, который был детально разработан и сопровождался объемными учебными пособиями, послужил основой для подготовки международных документов.

Стандарт BS 7750 предполагает следующие стадии разработки и внедрения системы экологического менеджмента:
1. Предварительный обзор ситуации. Необходимо определить все экологические нормативные требования, предъявляемые к деятельности предприятия, и установить, какие элементы экологического менеджмента уже практически используются на данном объекте.
2. Разработка заявления об экологической политике, которое охватывало бы все аспекты деятельности и продукцию предприятия, и было разъяснено и принято к исполнению всеми уполномоченными сторонами (подразделениями, лицами).
3. Определение структуры распределения обязанностей и ответственности в системе экологического менеджмента.
4. Оценка степени воздействия предприятия на окружающую среду. Необходимо составить перечень установленных нормативов, характеристик выбросов в атмосферу, сбросов в водные отходы, размещение отходов, а также описание аспектов воздействия на окружающую среду предприятий-поставщиков; разработка экологических целей и задач предприятия.
5. Определение тех стадий производства, процессов и видов деятельности, реализованных на предприятии, которые могут оказать воздействие на окружающую среду, а также разработка системы контроля их функционирования.
6. Разработка программы экологического менеджмента, назначение ответственного за ее выполнение – старшего менеджера. Программа должна быть составлена таким образом, чтобы учитывались не только нынешние, но и все прошлые виды деятельности предприятия, а также вероятное воздействие на окружающую среду жизненного цикла новых видов продукции.
7. Разработка и выпуск детального руководства, которое позволяло бы аудитору системы экологического менеджмента определить, как система функционирует и учитывает ли все значимые аспекты воздействия предприятия на окружающую среду.
8. Установление системы регистрации всех экологически значимых событий, видов деятельности и т.п., например, записи случаев нарушения требований экологической политики, описания предпринятых для улучшения ситуации мер, отчетов по итогам инспекции и текущего контроля.
9. BS 7750 включает описание процедуры аудита и детализирует требования к аудиторскому плану. Вне зависимости от этого, аккредитующая организация может предпринять внешнюю проверку итогов внутреннего аудита. В BS 7750 под аудитом понимается систематическая оценка, которая предпринимается для того, чтобы определить, согласуется ли функционирование системы экологического менеджмента с запланированными целями, задачами, структурой и т.п., является ли внедренная система экологического менеджмента эффективной и отвечающей требованиям экологической политики предприятия.

Стандарт BS 7750 был принят к руководству Финляндией, Нидерландами и Швецией. Франция, Ирландия и Испания разработали свои стандарты. 

5.1.3. Международный стандарт ISO 14000 – системы экологи​ческого менеджмента

Решение о разработке серии международных стандартов в области систем экологического менеджмента явилось результатом Уругвайского раунда переговоров по Всемирному торговому соглашению и встречи на высшем уровне по окружающей среде и развитию в Рио-де-Жанейро в 1992 г. Разработку новых стандартов поручили Международной организации стандартизации (ISO). Новая серия стандартов получила название ISO 14000.

Стандарт ISO 14000 – международный стандарт по созданию системы экологического менеджмента.

В соответствии с ISO 14000 система экологического менеджмента – это часть общей системы менеджмента, включающая организационную структуру, планирование деятельности, распределение ответственности, практическую работу, а также процедуры, процессы и ресурсы для разработки, внедрения, оценки достигнутых результатов реализации и совершенствования экологической политики, целей и задач.

Основные цели внедрения на предприятии системы экологического менеджмента и ее сертификации:

1) снижение негативного воздействия на окружающую среду;

2) повышение экологической эффективности деятельности предприятия;

3) повышение экономической эффективности деятельности предприятия;

4) снижение образования и переработка отходов.
Задачи экологического менеджмента

Обоснование экологической политики и обязательств
Экологическая политика – это публично декларируемые принципы и обязательства, которые связаны с экологическими аспектами деятельности предприятия и обеспечивают основу для установления его экологических целей и задач.

Планирование экологической деятельности
Планирование является одной из важнейших функций экологического менеджмента, которое позволяет упорядочить и систематизировать возможные многочисленные мероприятия и действия, направленные на достижение экологических целей.

Организация внутренней и внешней экологической деятельности
Суть состоит в осуществлении запланированных и незапланированных (дополнительных) действий и мероприятий, направленных на минимизацию сбросов загрязняющих веществ в окружающую среду (выбросов, отходов, потребления материальных и энергетических ресурсов, использования особо опасных веществ и материалов и т.д.)

Мотивация персонала
Мотивация позволяет вовлечь персонал в деятельность по охране окружающей среды и рациональному использованию природных ресурсов.

Внутренний экологический мониторинг и экологический контроль
Проводятся с целью заблаговременного выявления отклонения работы предприятия от запланированных показателей.

Анализ и оценка результатов экологической деятельности – это функция обеспечения управленческих решений, относящихся к экологической результативности организации путем выбора показателей, сбора и анализа данных, оценки информации по критериям экологической результативности, подготовки отчетности и обмена информацией, а также периодического пересмотра и совершенствования этого процесса. 
Пересмотр и совершенствование системы экологического управления и экологического менеджмента. В рамках этой функции организация должна установить, внедрить и поддерживать процедуру для реагирования на существующее или потенциальное несоответствие экологическим требованиям.

Механизм внедрения экологического менеджмента

Ныне в мире уже накоплен большой опыт внедрения и функционирования систем экологического менеджмента. Это позволило мировому сообществу выработать ряд документов, регламентирующих процедуры его внедрения.

В соответствии с этими документами механизм внедрения системы экологического менеджмента имеет следующие этапы:

- оценка исходной ситуации;
- планирование внедрения системы экологического менеджмента;
- постановка целей, задач и разработка программ. Предприятия по всему миру, а также их участники все больше осознают необходимость рационального природопользования, социально ответственного поведения, а также устойчивого роста и развития.

В связи с тем, что предупреждающее управление экологическими вопросами сливается воедино с управлением рисками в целом на предприятии, корпоративным управлением, оперативной и финансовой практикой и управлением, международные стандарты приобретают особое значение для организаций, которые работают в направлении общих и сопоставимых экологических целей в сфере обеспечения устойчивости самой организации, ее продуктов и услуг.

Кроме того, правительственные и другие регулирующие органы все чаще нуждаются в стандартах ISO для создания основы с целью обеспечения согласованности и последовательности на национальном и международном уровнях.

Международные стандарты ISO и связанные с ними нормативные документы обеспечивают потребителей, регулирующие органы и организации в государственном, а также в частном секторах экологическими инструментами со следующими характеристиками:

- техническая надежность – стандарты ISO аккумулируют в себе знания широкой группы международных специалистов и заинтересованных сторон;
- удовлетворение потребностей заинтересованных сторон – процесс разработки стандартов ISO строится на международном вкладе и консенсусе;
- содействие разработке единых требований, т.е. процесс разработки стандартов ISO строится на участии всех заинтересованных национальных институтов со всех регионов мира;
- содействие повышению эффективности – одни и те же стандарты внедряются на разных рынках, секторах и (или) сферах;
- способствование законодательной согласованности, т.е. используемые стандарты удовлетворяют рыночным и нормативным требованиям;
- повышение доверия со стороны инвесторов – стандарты могут быть использованы для оценки соответствия, например, при проведении аудита, инспектирования или сертификации. Это повышает доверие к продукции, услугам и системам, что демонстрируется подтверждением соответствия стандарту ISO и обеспечивает практическую поддержку нормативного регулирования.

Обзор стандартов серии ISO 14000
ISO I4001 – признанная в мире основа для построения системы экологического менеджмента (СЭМ). Она внедрена от Аргентины до Зимбабве. Внедрение этого стандарта помогает организациям одновременно наилучшим образом управлять их воздействием на окружающую среду и демонстрировать рациональное природопользование.

ISO 14005 предлагает руководство для разработки руководящих принципов с целью поэтапного внедрения системы экологического менеджмента для облегчения его внедрения малыми и средними предприятиями. Стандарт включает в себя регламентацию использования оценки экологической результативности. 
ISO 14006 обеспечивает руководство по экологическим разработкам.

ISO 14033 регламентирует руководящие принципы и примеры для сбора и распространения количественной экологической информации. 
ISO 14066 определяет требования к компетентности лиц, осуществляющих утверждение и контроль за расчетом эмиссии парниковых газов. 
Программа развития ISO / ТК 207 постоянно развивается в зависимости от рыночных потребностей. Таким образом, информация, приведенная выше, является примером из сфер, в которых на данный момент разрабатываются стандарты.

ISO и окружающая среда

· ISO разработала стандарты, которые помогают организациям придерживаться активного подхода к решению экологических вопросов: серия стандартов ISO I4000 по экологическому менеджменту, которые могут быть внедрены в организации любого типа (в государственном или частном секторе), – от компаний до административных и коммунальных организаций.
· ISO помогает решить проблему изменения климата, устанавливая нормы выбросов газов, которые влияют на парниковый эффект. Кроме того, они способствуют осуществлять контроль и торговлю квотами на выбросы, а также производить измерения углеродного следа, образующиеся в процессе выпуска продукции.
· ISO разрабатывает нормативные документы, которые облегчают согласование деловых и экологических интересов, поощряя включение экологических характеристик при проектировании (разработке) изделий.
· ISO предлагает весомый перечень стандартов по отбору проб и методам исследований для решения конкретных экологических вопросов. Этой организацией разработано около 570 международных стандартов для мониторинга ситуации в сфере качества воздуха, воды и почвы, а также шума, радиации, контроля над перевозкой опасных грузов. В ряде стран они также служат в качестве технической основы для экологического законодательства.
5.1.4. Системы управления, предлагаемые для интеграции 

Процесс интеграции Украины в мировое сообщество, приведение законов, стандартов и принципов управления к мировым нормам потребуют в ближайшее время от руководителей перехода к комплексному управлению предприятием.

Покупатели продукции, акционеры, равно как и инвесторы, являются лицами, заинтересованными в получении объективной информации о способности системы работать на увеличение прибыли и реализацию других поставленных задач. Именно по этой причине в западных странах появились стандарты серий ISO 9000, ISO 14000, OHSAS 18000, которые призваны стать инструментом построения систем управления.
Сегодня в индустриально развитых странах предприятия работают с применением минимум трёх систем управления: качеством (ISO 9000), окружающей средой (ISO 14000), охраной здоровья и безопасностью персонала (OHSAS 18000). Это даёт им гарантии выхода на международный рынок, признание (после прохождения соответствующей сертификации) и продажу продукции по максимально высокой цене.

Совместное использование двух и более систем управления называют интегрированными системами управления.
Например, интегрированными являются такие сочетания систем:
ISO 9001+ISO 14001;

ISO 9001+НАССР;

ISO 9001+ISO14001+ОНSAS 18001.
Органы по сертификации предлагают проводить сертификацию следующих систем управления: 
Сертификация систем менеджмента качества. ISO 9001:2008. 
ДСТУ ISO 9001:2009.

Эта система менеджмента предполагает анализ и проверку политики и целей, документации и процессов, разработанных для достижения удовлетворенности потребителей (качества). Она предусматривает оценку производственных рисков. По требованиям заказчика в качестве критериев проверки используются технические спецификации, разработанные для различных отраслей промышленности. Используется в рыночных отношениях и тендерных условиях. Рассчитана на широкий круг организаций. 
Сертификация систем экологического менеджмента. ISO 14001:2004. ДСТУ ISO 14001:2006.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, программ, документации и процессов, используемых предприятием для постоянного уменьшения вредных воздействий на окружающую среду. Предусматривает оценку экологических аспектов и связанных с ними рисков. Используется для достижения удовлетворенности внешних заинтересованных сторон. Рассчитана на широкий круг организаций.
Сертификация систем менеджмента в области профессиональной безопасности. OHSAS 18001:1999, ДСТУ 18001:2006.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, программ, документации и процессов, направленных на постоянное уменьшение вредных воздействий на персонал предприятия. Предусматривает оценку опасностей и связанных с ними профессиональных рисков, а также мер по их минимизации и предупреждению. Используется для достижения удовлетворенности руководства предприятия и внешних заинтересованных сторон. Рассчитана на широкий круг организаций.
Сертификация систем менеджмента безопасности пищевых продуктов. ISO 22000:2005. ДСТУ 4161-2003. НАССР «Анализ опасных факторов и критические контрольные точки».
Предполагает анализ и проверку политики и целей, программ, документации и процессов предприятия, направленных на достижение удовлетворенности потребителей и обеспечение безопасности продуктов питания. Предусматривает оценку опасностей и связанных с ними рисков на всех этапах жизненного цикла производства пищевых продуктов, а также мер по их минимизации и предупреждению. Используется для достижения удовлетворенности и безопасности потребителей пищевых продуктов. Рассчитана на производителей пищевой продукции. 

Сертификация систем управления социальной ответственностью. 
SA 8000:2001. 
Предполагает анализ и проверку политики и целей, документации и процессов, направленных на социальную защиту персонала организации. Предусматривает оценку системы социальных мер. Рассчитана на широкий круг организаций. Используется для достижения удовлетворенности внутренних и внешних заинтересованных сторон. 
Сертификация систем менеджмента качества в автомобилестроении. ISO 9001 и ISO /ТУ16949.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, документации и процессов, направленных на выполнение требований и технической спецификации автосборочных предприятий. Предусматривает оценку управляемых условий, средств и методов статистического контроля качества при производстве комплектующих. Используется для достижения качества и безопасности автотранспортных средств и удовлетворенности автосборочных предприятий. Рассчитана на организации, являющиеся поставщиками комплектующих для автосборочных предприятий. 

Сертификация систем менеджмента в области информационной безопасности. ISO 27001, ISO 17799:2000.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, документации и процессов, направленных на выполнение требований к обеспечению информационной безопасности деятельности предприятий. Предусматривает оценку контролируемых условий, в том числе и мер предупреждения несанкционированного доступа к информации. Рассчитана на широкий круг организаций, заинтересованных в обеспечении конфиденциальности используемой информации. 

Сертификация систем менеджмента качества в области телекоммуникаций. TL 9000.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, документации и процессов, направленных на достижение качества при производстве продукции и услуг в области телекоммуникаций. Предусматривает оценку управляемых условий, средств и методов статистического контроля качества при производстве комплектующих. Рассчитана на организации, являющиеся производителями или прямыми поставщиками комплектующих для телекоммуникационных предприятий.
Сертификация систем менеджмента качества производителей медицинских изделий. ISO 13485. ISO 14971.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, документации и процессов, разработанных для поддержания постоянного соответствия продукции установленным требованиям и повышения результативности СМК. Предусматривает оценку опасностей и связанных с ними рисков при производстве медицинских изделий, а также мер по их минимизации и предупреждению. Сертификация является необходимым условием для экспорта многих видов медицинских изделий в страны ЕС, так как связана с получением права маркировать свою продукцию знаком С€ согласно Европейской Директиве 93/42/ЕЭС.

Сертификация систем лесоуправления. SRR-0001:2O06, FSC-STD-RUS-01 2006.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, документации и процессов, направленных на повышение качества лесоуправления и лесопользования, обеспечение экономической эффективности, экологической и социальной ответственности лесозаготовительных предприятий и организаций лесного комплекса. Предусматривает обследование территории лесхоза (арендуемых лесозаготовительным предприятием участков лесного фонда), анализ планов и результатов ведения лесного хозяйства, материалов лесоустройства, соотнесение полученной информации с Принципами и сертификационными критериями Русского Регистра, одобренными Лесным Попечительским Советом (FSC). Программа рассчитана на предприятия лесного хозяйства, стремящиеся продемонстрировать соответствие своей деятельности принципам и критериям устойчивого управления лесами. 

Сертификация «цепочки от заготовителя к потребителю». FSC-STD-40-004.
Предполагает анализ и проверку политики и целей, документации, продукции и процессов, направленных на выполнение требований к использованию для нужд дальнейшей переработки древесины только из «сертифицированных» контролируемых источников. Предусматривает независимое отслеживание движения и переработки лесной продукции от субъекта, имеющего сертификат лесоуправления, до последней точки продажи конечного продукта. Рассчитана на все организации, желающие продемонстрировать, что изготовление их продукции не наносит вред устойчивому управлению лесами. 

5.2. Стандартизация систем управления

5.2.1. Стандарт ISO 22000 – управления безопасностью пищевых продуктов
Корма и продукты питания должны быть безопасными и полезными. Законодательство Европейского Союза содержит набор правил, призванных обеспечить достижение этой цели. Эти правила гигиены и безопасности распространяются на сектора производства, обработку и размещение пищевых продуктов на потребительском рынке.

Основные правила, которые касаются кормов и пищевых продуктов, изложены в Регламенте (ЕС) № 178/2002 Европейского Парламента и Совета от 28 января 2002 г., который часто называют Общим Законом. Этот Закон утверждает общие принципы и требования продовольственного права, создает Европейский орган по безопасности пищевых продуктов (EFSA) и устанавливает процедуры обеспечения безопасности пищевых продуктов.

В дополнение к этим основным правилам существуют и более конкретные законы о пищевых продуктах и кормах, которые распространяются на разные области, такие, как питание животных, включая врачебные препараты; гигиена кормов и пищевых продуктов, животные субпродукты, остатки и загрязнители, профилактика и искоренение болезней животных, которые представляют собой угрозу здоровью людей; маркирование кормов и пищевых продуктов, пестициды, пищевые и кормовые добавки, витамины, минеральные соли, микроэлементы и другие добавки, материалы, которые вступают в контакт с продуктами питания, требования к качеству и составу, питьевая вода, ионизация, новые виды пищевых продуктов или генетически модифицированные организмы (ГMO).
Ответственность за безопасность пищевых продуктов
Закон Сообщества о пищевых продуктах и кормах основан на принципе, согласно которому предприниматели в области продуктов питания и кормов несут ответственность на всех этапах производства, обработки и доставки для обеспечения того, чтобы продукты и производственные процессы на предприятиях, которые находятся под их контролем, отвечали требованиям закона о пищевых продуктах и кормах, который относится к виду их деятельности.

Этот принцип наложения основной ответственности на производителей способен работать адекватно только при наличии эффективного и действующего правительственного контроля. Поэтому вся соответствующая информация об управлении производственным процессом, который имеет крайне важное значение для производства безопасных продуктов питания, должна быть целиком доступной для целей правительственного контроля.

Страны-члены ЕС обеспечивают реализацию закона о пищевых продуктах и кормах, проводят мониторинг и проверку выполнения соответствующих требований закона со стороны предпринимателей на всех этапах производства, обработки и доставки. Для достижения этой цели должен быть организован официальный контроль.

Импортные товары

В Регламенте 882/2004/ЕС приводятся правила официального контроля импорта продуктов из третьих стран. Для этого нужно организовать проведение Сообществом контроля продуктов в третьих странах с целью проверки их соответствия или адекватности требованиям Закона о пищевых продуктах и кормах Сообщества. Кроме того, третьим странам может быть предложено разработать планы контроля по аналогии с теми, которые предназначены для стран-членов в отношении кормов и пищевых продуктов и которые поставляются ими на экспорт. Такие планы нужно разрабатывать на основе установочных принципов Сообщества. Они должны составлять основу для дальнейшего контроля с его стороны, который необходимо проводить в рамках многодисциплинарной структуры, которая, в свою очередь, охватывает основные сектора экспорта продукции к странам-членам. В результате этого можно будет упростить существующий режим контроля, расширить эффективное сотрудничество и таким образом содействовать торговым потокам.

Системы управления безопасностью пищевых продуктов

В Регламенте 882/2004 заявлено, что официальный контроль следует проводить на регулярной основе и согласно фактору риска, с учетом при этом результатов проверок, которые проводились предпринимателями в области продуктов питания и кормов в рамках программ контроля на основе НАССР или программ обеспечения качества, если такие разработаны для удовлетворения требований закона о пищевых продуктах и кормах. ISO разработан специальный стандарт на системы управления безопасностью пищевых продуктов (стандарт ISO 22000:2005). В этом международном стандарте конкретно определяются требования к системам управления безопасностью пищевых продуктов в продовольственной цепи, согласно которым организация должна доказать свою способность контролировать риск, связанный с безопасностью пищевых продуктов, для обеспечения постоянного выпуска надежной готовой продукции. Этот стандарт и другие нормативные документы отвечают согласованным потребительским и существующим регулятивным требованиям к безопасности пищевых продуктов и нацелены на более полное удовлетворение запросов потребителей с помощью организации эффективного контроля рисков, которые связаны с безопасностью пищевых продуктов, включая процессы восстановления системы. В этом международном стандарте конкретно излагаются требования, которые позволяют организации:

- планировать, разрабатывать, внедрять, применять, обслуживать и обновлять систему управления безопасностью пищевых продуктов, целью которой является обеспечение выпуска готовой продукции, которая, согласно предвиденному типу использования, будет обеспечивать потребителям безопасность употребляемых в пищу продуктов питания;
- проводить анализ и оценку требований потребителей и наглядно демонстрировать соблюдение взаимосогласованных потребительских требований, которые относятся к безопасности пищевых продуктов;
- осуществлять эффективную связь с потребителями и другими заинтересованными сторонами на всем пути пищевой цепи;
- демонстрировать выполнение существующих регулятивных требований, которые касаются безопасности пищевых продуктов;
- обеспечивать соблюдение собственной заявленной политики в области продовольственной безопасности;
- демонстрировать такое соблюдение политики другим заинтересованным сторонам;
- добиваться сертификации или регистрации своей системы управления безопасностью пищевых продуктов со стороны одной из внешних организаций.

Все требования этого международного стандарта носят общий характер и могут применяться ко всем организациям, которые желают разработать и внедрить эффективную систему управления безопасностью пищевых продуктов, независимо от типа, размеров и выпускаемого продукта. В это число входят организации, непосредственно связанные с одним или несколькими звеньями пищевой цепи (например, производители кормов, фермеры, производители ингредиентов, производители пищевых продуктов, розничные предприятия, предприятия пищевого обслуживания, поставщики готовой пищи, организации, которые обеспечивают услуги по сбору, транспортные, складские и снабжающие услуги) и другие организации, косвенно связанные с пищевой цепью (такие, как поставщики оборудования, моющих средств, упаковочного материала и других материалов, которые вступают в контакт с продуктами питания). По своей структуре и подходом стандарт ISO 22000 повторяет стандарт на управление качеством ISO 9001 и объединяет управление качеством с обеспечением безопасности пищевых продуктов на основе системы НАССР, разработанной Комиссией «Кодекс Алиментариус».

Система НАССР

Анализ опасных факторов и критические контрольные точки (англ. Analysis and Critical Control Point – HACCP) – это предупредительная система для обеспечения безопасности пищевых продуктов. Она основывается на умном применении технических и научных принципов ко всей цепи производства пищевых продуктов: от поля (фермы) – к столу. Принципы НАССР можно применять на всех этапах пищевого производства, включая основные методы земледелия, подготовку, обработку, изготовление пищевых продуктов, услуги, связанные с пищевыми продуктами, системы распределения пищевых продуктов, обращение и использование продуктов потребителем. Аббревиатура НАССР стала символом безопасности пищевых продуктов во всем мире.

Целью НАССР является идентификация опасных для потребителей факторов, которые могут возникнуть на всей производственной цепи, и установление контроля для обеспечения гарантии безопасности продукта для потребителя.

НАССР основывается на инженерной системе, известной как «Анализ видов и следствий отказов» (FMEA), которая представляет собой технологию анализа возможности возникновения дефектов и их влияние на потребителя. Fmea-Анализ проводится для разрабатываемой (выпускаемой) продукции и процессов ее изготовления с целью снижения риска для потребителей от потенциальных дефектов. В этой системе присматривают за каждым этапом процесса, рассматривают потенциальные неудачи, причины их возникновения и устанавливают механизмы контроля.

Система НАССР является инструментом управления, который обеспечивает средства для создания эффективной программы контроля опасных факторов. Она основывается на зарегистрированных данных о причинах заболеваний, вызванных пищевыми продуктами. Это логическая и понятная система, которая учитывает все ингредиенты и материалы, которые входят в состав продукта, а также в процесс его изготовления и дальнейшего использования.

НАССР – это непрерывная система, потому что потенциально опасные факторы анализируют и идентифицируют до и во время их возникновения, а корректирующие действия выполняют немедленно. Это комплексный план, который охватывает все операции, процессы и контрольные меры, направленные на предотвращение этих опасностей, тем самым уменьшая риск заболеваний, вызванных пищевыми продуктами.

Система НАССР связана со всеми аспектами производства пищевого продукта. Согласно определению Продовольственной и Сельскохозяйственной комиссии Организации Объединенных Наций (FAO) система НАССР – признанный во всем мире систематический и предупредительный подход, который определяет биологические, химические и физические опасности путем предусмотрения, предотвращения и испытания конечного продукта.

Основная базовая концепция НАССР – предотвращение лучше, чем инспектирование. Производители сырья, отделочники, производители, дистрибьюторы и потребители пищевых продуктов должны владеть достаточной информацией относительно пищевых продуктов и инструкциями по их использованию. Это дает возможность определить, где и как может оказаться проблема опасности продуктов. Если «где» и «как» известны, то легко осуществить предотвращение, а инспектирование и испытание конечного продукта становится лишним. План НАССР или план управления безопасностью пищевых продуктов контролирует все факторы, которые влияют на ингредиенты, продукт и процесс его изготовления.

Определение «где» и « как» является частью анализа опасных факторов НАССР. Контролирование технологического процесса и условий, которые приводят к появлению опасных факторов, содержит элемент, который называется критической точкой контроля (КТК). Исходя из основной базовой концепции, НАССР – это простое методическое и системное применение соответствующей науки и технологии в планировании, контроле и документировании безопасного производства пищевой продукции.

Система НАССР охватывает все типы потенциальных рисков для безопасности пищевых продуктов (биологических, химических или физических), появление которых естественно в продовольствии, окружающей среде или вследствие ошибки в пищевом производстве. Потребители больше всего боятся химических опасных факторов. Физические опасные факторы легче всего идентифицируются, а биологические опасности, с точки зрения здравоохранения, являются наиболее серьезными.

Следует заметить, что НАССР не является системой с нулевым риском. Она разработана для минимизации риска от потенциально опасных факторов в пищевых продуктах.

Кроме того, система НАССР совместима с другими системами управления качеством. Это означает, что безопасность, качество и производительность могут быть результатом большего доверия среди потребителей, большей прибыли в промышленности и лучших отношений среди всех, кто имеет общую цель, – гарантирование безопасности и качества продукции. Конечным результатом будет лучшее здоровье потребителей и крепкая национальная экономика.

Возрастающее принятие системы НАССР во всем мире промышленностью, правительствами и потребителями, рядом с ее совместимостью с существующими системами управления качеством, предусматривает, что она станет наиболее универсальным инструментом для гарантии безопасности продовольствия.

Принципы системы НАССР

Система НАССР может быть использована для всех элементов пищевой цепи: от поля, фермы, в процессе переработки и вплоть до стола потребителя. Это касается предприятий всех форм собственности, которые анализируют потенциальные биологические, химические и физические риски независимо от того, возникли они естественным путем (по причинам, связанным с окружающей средой) или из-за нарушения процесса производства.

Перечень ориентировочных пользователей системы НАССР приведен на рис. 5.1.


[image: image17]
Рис. 5.1. Пользователи системы НАССР

Опыт использования концепции НАССР международным сообществом свидетельствует о том, что система НАССР наилучшим образом функционирует, если она базируется на семи принципах.

При этом следует учитывать, что принципы – это идеология и стержень построения системы НАССР, рис. 5.2.
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Рис. 5.2. Принципы системы НАССР
Тот факт, что система НАССР рассматривает только вопрос безопасности пищевых продуктов, является одной из ее сильных сторон. Система НАССР полностью посвящена проблеме безопасности пищевых продуктов. При этом ее задача не «разбавляется» различными вопросами, которые связаны с качеством, экономическими и регуляторными аспектами и которые не касаются безопасности пищевых продуктов.

Предприятие должно внедрить, задокументировать и поддерживать систему для гарантии того, чтобы все известные потенциальные риски (в пределах сферы использования системы) были идентифицированы. Также может осуществляться мониторинг существенных рисков. При этом чтобы продукция не была вредной для здоровья потребителя.

Предприятие должно создать и поддерживать документацию, необходимую для того, чтобы система отвечала поставленным требованиям.

Если предприятие включило систему НАССР в имеющуюся систему управления качеством, то связь между ними должна быть описана.

НАССР и международная торговля

Заключительный акт Уругвайского раунда многосторонних торговых переговоров, который начался в Уругвае в сентябре 1986 г. и завершился в Марокко в апреле 1994 г., основал Всемирную торговую организацию – ВTO, которая переняла функции Генерального соглашения по тарифам торговли (GATT). Переговоры в рамках Уругвайского раунда стали началом обсуждения вопросов либерализации торговли продуктами сельского хозяйства – сферы, которую не затрагивали на предыдущих раундах переговоров.

Важные следствия для Комиссии Кодекс Алиментариус имеет заключительный акт Уругвайского раунда: Соглашение о применении санитарных и фитосанитарных мер (Соглашение СФС) и Соглашение о технических барьерах в торговле (Соглашение ТБТ).

Целью Соглашения СФС является обеспечение того, чтобы меры, которые устанавливаются правительствами для защиты жизни и здоровья людей, животных и растений лишь в секторе сельского хозяйства, были согласованы с обязательствами, принимающимися для запрета своевольной и необоснованной дискриминации в торговле между странами, в которых преобладают одинаковые условия, и не представляют скрытых ограничений относительно международной торговли.

Соглашение СФС является особенно уместным с точки зрения безопасности пищевых продуктов, обеспечивая структурную основу для формулирования и гармонизации санитарных и фитосанитарних мер. Оно требует, чтобы такие меры базировались на научных данных и внедрялись прозрачно. Их нельзя использовать как необоснованные барьеры в торговле через дискриминационное отношение к зарубежным поставщикам или для обеспечения нечестного преимущества для отечественных производителей.

С целью содействия производству безопасных пищевых продуктов для национального и международного рынков соглашение СФС призывает правительства гармонизировать свои национальные меры или формировать их на основе международных стандартов, установок и рекомендаций, которые разрабатывают международные органы стандартизации.

Цель Соглашения ТБТ состоит в предотвращении использования национальных или региональных требований или стандартов вообще как необоснованных технических барьеров в торговле. Соглашение охватывает все виды стандартов, включая требования к качеству пищевых продуктов ( кроме требований, связанных с санитарными и фитосанитарными мерами), и включает многочисленные меры, которые предназначены для защиты потребителя от фальсификации и экономического мошенничества.

Соглашение ТБТ также подчеркивает важность международных стандартов. Члены ВТО обязаны использовать международные стандарты или их отдельные части, кроме случаев, когда международный стандарт может быть неэффективным или ненадлежащим на национальном уровне.

При этих условиях стандарты, руководства и другие рекомендации кодекс Алиментариус стали конкретно определенным базисом для производства безопасных пищевых продуктов и защиты потребителей по Соглашению СФС. Они приобретают беспрецедентную важность с точки зрения защиты потребителей и международной торговли пищевыми продуктами. В результате этого работа Комиссии Кодекс Алиментариус, включая установки относительно применения системы НАССР, становится основой для международных требований относительно безопасности пищевых продуктов. В этом свете особенно важно однозначно соблюдать руководства кодекс Алиментариус относительно применения системы НАССР, иначе могут возникать конфликты, связанные с безопасностью пищевых продуктов.

Применение НАССР как государственной политики требует определения роли правительства во внедрении процесса НАССР, страны-экспортеры пищевых продуктов могут требовать у правительств дополнительных ресурсов на развитие своей пищевой промышленности для выполнения требований НАССР. Соответствующие шаги нужно сделать для упрощения торговли пищевыми продуктами, например, оценки безопасности пищевых продуктов, подготовку персонала, передачу технологий и укрепления национальной системы контроля пищевых продуктов.

Разработка системы НАССР

Для разработки, внедрения, поддержки, пересмотра и улучшения системы приказом высшего руководства создается группа безопасности. Члены этой группы должны иметь необходимые знания и опыт в сфере внедряемой системы (пищевые продукты, процессы и опасные факторы).

В состав группы НАССР нужно привлекать специалистов из таких областей: 

- пищевых технологий; 

- микробиологии;

- технических наук (технологического оборудования);

- пищевой химии;

- стандартизации;

- санитарно-профилактической сферы;

- управления качеством, осведомленных с отечественной и международной нормативно-правовыми базами.

Многопрофильная группа НАССР создается для разработки, внедрения, поддержки и анализа работы системы. Представители группы должны иметь достаточный уровень компетентности относительно продукции, которая выпускается организацией, процессов и рисков, которые были выявлены во время изготовления продукции.

Организация должна выявить необходимость обучения для определения безопасности пищевых продуктов и организовать его, а также регулярно анализировать и проводить необходимые записи по обучению, которые обеспечивают выполнение поставленных требований.

Руководство организации должно регулярно анализировать пригодность и результативность системы относительно выполнения требований законодательства, а также соответствия политики организации в сфере безопасности пищевых продуктов. Результаты анализа оформляют письменно.

Рабочая группа совместно с координатором НАССР определяют этапы своей деятельности. Для этого желательно применить принцип Шухарта-Деминга PDСA. При этом рекомендуется определить четыре этапа (см. рис. 5.3.) деятельности рабочей группы во главе с координатором.
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Рис. 5.3. Этапы деятельности рабочей группы в процессе разработки системы НАССР

Национальный стандарт по управлению безопасностью пищевых продуктов.
В июле 2003 г. Госпотребстандартом Украины утвержден и введен в действие стандарт ДСТУ 4161-2003 «Системы управления безопасностью пищевых продуктов. Требования». Положения этого стандарта распространяются на организации пищевой и перерабатывающей промышленности, общественного питания и другие организации, деятельность которых связана с пищевыми продуктами.

ДСТУ 4161-2003 состоит из 7 разделов, 24 подразделов и 10 пунктов.

Нумерация разделов ДСТУ 4161-2003 идентична нумерации разделов ДСТУ ISO 9001-2001.

В основу стандарта ДСТУ 4161-2003 положена система НАССР, с помощью которой определяют, оценивают и контролируют опасные факторы, которые влияют на безопасность пищевых продуктов. Со вступлением в силу ДСТУ 4161-2003 устанавливается логическая последовательность взаимосвязи требований относительно управления безопасностью пищевых продуктов.

ТЕСТЫ ДЛЯ ПРОВЕРКИ УРОВНЯ УСВАИВАНИЯ УЧЕБНОГО МАТЕРИАЛА

1. Ответственность за безопасность пищевых продуктов согласно требованиям Закона в ЕС несут:

а) законодательные органы;

б) правительство;

в) контролирующие органы;

г) производители.

2. В ДСТУ ISO 22000:2007:

а) определяются требования к системам управления безопасностью пищевых продуктов в продовольственной цепи;

б) определяются требования к качеству пищевых продуктов;

в) излагаются требования к организациям, которые обеспечивают выпуск качественной продукции.

3. Система НАССР (анализ опасных факторов и критические контрольные точки) является:

а) предупредительной системой для обеспечения безопасности пищевых продуктов;

б) системой контроля качества пищевых продуктов;

в) комплексом работ, который охватывает все операции, процессы и контрольные меры, направленные на предотвращение опасностей, уменьшая риск заболеваний от пищевых продуктов.

4. Стандарт ДСТУ 4161-2003 «Системы управления безопасностью пищевых продуктов. Требования» распространяется на организации:

а) пищевой и перерабатывающей промышленности;

б) общественного питания;

в) деятельность которых связана с пищевыми продуктами.

5.2.2. Стандарты ОНSAS 18000 – управление безопасностью и гигиеной труда

Создание серии OHSAS 18000

Причиной разработки серии стандартов OHSAS 18000 (Occupational Health and Safety Assessment Series) послужило настоятельное требование Международного консорциума организаций по стандартизации, институтов промышленной безопасности, индустриальных союзов и органов по сертификации выработать единые требования к системам управления охраной труда и гармонизации данных требований с международными и национальными стандартами, на основании которых можно было бы создавать, оценивать и сертифицировать «системы управления профессиональной безопасностью и здоровьем» (OHSAS).
Согласия между национальными органами по стандартизации и независимыми органами по сертификации (DNV, SGS, BVQI, BSI и др.) в вопросе разработки стандарта охраны труда и безопасности в виде Национального стандарта Великобритании или в виде Европейской Нормали, или в виде Международного Стандарта не было достигнуто. Это привело к появлению нескольких вариантов «Систем управления профессиональной безопасностью и здоровьем» в виде руководств, требований, стандартов, рекомендаций, спецификаций.

Одним из лучших вариантов оказался британский стандарт, который был опубликован в мае 1996 г. – BS 8800:1996 «Руководство к системам управления профессиональной безопасностью и здоровьем». Данный стандарт послужил основой опубликованного позже стандарта OHSAS 18000, созданного Британским институтом стандартов (BSI). Его основное преимущество – схожесть с ISO 14001, что облегчает понимание и упрощает общий подход к менеджменту, который основан на риске, а также позволяет создавать интегрированные системы управления (Безопасность & здоровье, качество, охрана окружающей среды).

В апреле 1999 г. BSI (совместно с национальными организациями по стандартизации, органами по сертификации, а также экспертами в области охраны профессиональной безопасности и здоровья) опубликовал стандарт OHSAS 18001 «Occupational Health and Safety Management Systems – Specifications». Этот стандарт не является официальным Британским стандартом, хотя в процессе его разработки учитывались руководства, требования, стандарты, рекомендации, спецификации, созданные Британским институтом стандартов и независимыми органами по сертификации.

OHSAS 18001 утверждает себя как «стандарт международной сертификации» благодаря тому, что у ISO отсутствует подобный стандарт по системам менеджмента профессиональной безопасности и здоровья. В 1996 и 2000 гг. предпринимались попытки предложить ISO (Международной организации по стандартизации) стандарт OHSAS 18001 в качестве международного, но оба раза это предложение не было поддержано большинством голосов членов ISO.

Многие национальные органы по стандартизации рассматривают OHSAS 18001 как потенциальный национальный стандарт, а некоторые из них уже предприняли решительные шаги в этом направлении. Например, в Израиле стандарт IS 4481 является аналогом OHSAS 18001, Викториан​ская Правительственная схема безопасности труда MAP в Австралии имеет широкий спектр совпадений с OHSAS 18001, RvA (Национальный орган по аккредитации Нидерландов) и Korean Accreditation Board (Корейский национальный орган по аккредитации – 29.04.2002 года официально принял K-OHSMS систему аккредитации) аккредитовали OHSMS scheme (OH&S/OHSMS BS 8800 – OHSAS 18001, ILO – OSH) – Occupational Health and Safety Management Scheme/System. 

OHSMS – это система сертификации/регистрации, которая сочетает в себе требования OHSAS 18001, ILO – OSH (International Labour Organization (Международная Организация Труда – МОТ) – Guidelines on occupational Safety and Health Management Systems (ILO/OSH 2001)) и требования национальных стандартов.
В феврале 2000 г. был официально опубликован стандарт OHSAS 18002:2000 «Occupational Health and Safety management systems-Guidelines for the implementation of OHSAS 18001» – «Руководство по выполнению OHSAS 18001».

Цель и область применения  OHSAS 18000

Серия стандартов OHSAS 18000 устанавливает требования для систем менеджмента техники безопасности и гигиены труда (OH&S), обеспечивая возможность организации управлять рисками своей системы (OH&S) и улучшать эффективность ее функционирования. Она не устанавливает специальных критериев функционирования OH&S и не дает детальных требований по построению системы менеджмента.

Настоящая спецификация OHSAS может применяться любой организацией, которая желает:

- разработать систему менеджмента OH&S с целью исключения или сведения к минимуму риска для сотрудников и других заинтересованных сторон, которые могут оказаться подверженными риску OH&S в связи со своей деятельностью;

- ввести у себя систему менеджмента OH&S, поддерживать ее и непрерывно улучшать;

- убедиться в своем соответствии, политике установленной OH&S;

- продемонстрировать свое соответствие другим;

- сертифицировать/зарегистрировать свою систему менеджмента OH&S внешними организациями;

- выполнить самооценку и декларировать свое соответствие настоящей спецификации OHSAS.

Все требования настоящей серии стандартов OHSAS 18000 предназначены для включения их в любую систему менеджмента OH&S. Объем их применения будет зависеть от таких факторов, как политика организации в области OH&S, характер ее деятельности, риск и сложность выполняемых ею операций.

Серия стандартов OHSAS 18000 имеет отношение к технике безопасности и гигиене труда, а не к безопасности продукции и услуг.

Интеграция стандартов OHSAS 18000

Системы менеджмента техники безопасности и гигиены труда, построенные на основе OHSAS 18000, гармонично дополняют системы менеджмента качества (СМК), основанные на требованиях ISO 9000 в версии 2000 года, системы экологического менеджмента (СЭМ), основанные на требованиях ISO 14000, интегрируются в общую систему управления предприятием.

Более того, существует прямая взаимосвязь между стандартами серий OHSAS 18000 и ISO 14000. Это позволяет создавать на их базе единую систему безопасного производства.

Анализ отечественного и зарубежного опыта разработки и функционирования подобных систем позволяет привести следующие факторы, которые подтверждают необходимость создания единой системы безопасного производства:

– обеспечение устойчивого развития компании в условиях рыночной экономики, которое требует контроля и управления основными производственными рисками компании (снижения обусловленных ими потерь). В современных условиях потери от аварий и инцидентов, затраты на штрафы и выплаты за сверхнормативное загрязнение окружающей среды соизмеримы с прибылью компании и объемами финансирования инвестиционных программ;
– обеспечение инвестиционной привлекательности компании. В соответствии с требованиями международных финансовых институтов, наличие и соответствие системы управления промышленной и экологической безопасностью компании международным стандартам ISO 14001 и OHSAS 18001 являются необходимыми условиями, которые контролируются в процессе осуществления специальных аудиторских проверок, предшествующих предоставлению инвестиций международными финансовыми институтами;

– получение кредитов на международном финансовом рынке;

– определение начальной котировки акций компании при их свободном размещении на ведущих фондовых биржах мира.

Наиболее эффективный способ управления промышленной безопасностью, охраной труда и окружающей среды, как показывает опыт ведущих отечественных компаний – создание единой системы управления, которая является составной частью общей системы её менеджмента. Деление на промышленную и экологическую безопасность во многом является условным.
Политика системы безопасности опасного производства – это документ, который содержит:

- анализ готовности организации к эксплуатации опасного производственного объекта в соответствии с требованиями безопасности, оценку риска аварий и их последствий;

- анализ достаточности мер, принятых для предупреждения аварий, а также анализ готовности организации к локализации и ликвидации их последствий;

- анализ мероприятий, которые направлены на снижение масштаба последствий аварии.

Стандарты OHSAS 18000 являются добровольными. Они не заменяют законодательных требований, а обеспечивают систему определения того, каким образом организация осуществляет мероприятия по технике безопасности и гигиене труда, а также как выполняются требования законодательства.

Организация может использовать стандарты OHSAS 18000 для внутренних нужд. Предполагается, что создание такой системы дает организации эффективный инструмент, с помощью которого она может управлять всей совокупностью своих опасностей для персонала и приводить свою деятельность в соответствие с разнообразными требованиями. Стандарты могут использоваться и для внешних нужд. Это необходимо для того, чтобы продемонстрировать клиентам и общественности соответствие системы техники безопасности и гигиены труда современным требованиям. Наконец, организация может получить формальную сертификацию от третьей (независимой) стороны. По опыту использования стандартов ISO 9000 можно предполагать, что именно стремление получить формальную регистрацию, видимо, будет движущей силой внедрения систем техники безопасности и гигиены труда, которые соответствуют стандарту.
Среди других причин, по которым предприятию может понадобиться сертификация или внедрение систем по технике безопасности и гигиене труда, можно назвать следующие:

- улучшение имиджа фирмы в области выполнения требований по безопасности и гигиене труда (в т.ч. и законодательства по безопасности и гигиене труда);
- экономия ресурсов, в том числе направляемых на мероприятия по технике безопасности и гигиене труда, за счет более эффективного управления ими;
- уменьшение штрафных санкций;
- снижение производственного травматизма;
- увеличение оценочной стоимости основных фондов предприятия;
- желание завоевать новые рынки;
- улучшение системы управления предприятием;
- интерес в привлечении высококвалифицированной рабочей силы.

Технология обучения менеджеров техники безопасности и гигиены труда, а также содержание образовательных программ определяются проблемами и задачами, которые относятся к зоне их ответственности. Ядром образовательных программ менеджеров техники безопасности и гигиены труда должна быть общесистемная подготовка. Одним из важнейших условий разработки и внедрения на предприятиях систем менеджмента техники безопасности и гигиены труда является формирование сознания в управленческой среде всех уровней: от высшего руководства до низшего звена управления. Подготовка управленческого персонала предприятий по системам менеджмента техники безопасности и гигиены труда сориентирована на формирование знаний и умений по выработке политики безопасного производства, разработке документированной системы управления предприятием и оценке опасности производственных процессов для персонала.

5.2.3. Стандарты SA 8000, ISO 26000, CSR/KCO – 2008 – стандарты о социальной ответственности

Стандарт SA 8000 – система социального и этического менеджмента

На сегодняшний день покупатели стали более требовательными, чем когда-либо. Началу 60-х гг. прошлого столетия было присуще массовое потребление товаров и услуг, в конце 70-х покупатели стали требовать, чтобы приобретаемые ими товары соответствовали установленному качеству, в 80-е годы они хотели, чтобы товары были экологически чистыми, а в конце 90-х стала обязательной социальная ответственность производителей. Потребителей заботят не только цена, качество и удобство, но также права рабочих предприятий-производителей и та обстановка, в которой они трудятся. Однако эта проблема волнует не только потребителей. Ею также озабочены инвесторы и правительство. У них всех возникает множество вопросов, а именно: была ли эта рубашка произведена на предприятии, где существует «потогонная система»?; сделан ли этот мяч ребенком, бросившим школу?; были ли рабочие, собравшие эти бананы, подвергнуты вредному воздействию пестицидов?; соблюдает ли компания, произведшая этот ботинок, установленный кодекс поведения? От того, как работодатели относятся к рабочей среде, зависят условия труда, производственная обстановка и конечные результаты. Исследования показывают, что большой процент потребителей и инвесторов по всему миру при оценке деятельности компаний обращают самое пристальное внимание на социальные аспекты и рабочую среду. Для того, чтобы соответствовать все возрастающим требованиям к социальной и рабочей сфере, предприятиям необходим системный подход, при котором политика предприятия и нормы трудовой и общественной этики не будут противоречить друг другу.

Многие международные организации, профсоюзы, общества по защите прав человека прилагают огромные усилия, чтобы искоренить ущемления прав работников, которые связаны с состоянием их рабочих мест и условий труда. Одна из таких организаций – «Международная социальная ответственность» (Social Accountability International – SAI). Это международная неправительственная организация по правам человека, деятельность которой направлена на улучшение рабочей среды и общества посредством разработки и внедрения стандартов социальной ответственности. Системный подход организации в рассматриваемой области базируется на доверии, верификации (контроле) и открытости.

В 1996 г. SAI создала международный консультативный совет, который состоял из многих заинтересованных сторон, с целью разработки SA 8000 – стандарта на систему социального и этического менеджмента (ССиЭМ), применяемого на добровольной основе. Требования этого стандарта базируются на конвенциях Международной службы труда (International Labour Office – ILO) и других организаций по защите прав человека, а независимая система верификации основана на процедурах, применяемых при сертификации по стандартам ISО серий 9000 и 14000.

SA 8000 (Social Accountability 8000) – это стандарт для оценки социальных аспектов систем управления. В основу этого универсального стандарта положены несколько конвенций Международной организации труда, Конвенция Организации Объединенных Наций по правам ребенка и Всемирная декларация прав человека.

Цель стандарта SA 8000:1997 – улучшение условий труда и жизненного уровня работников. Он может применяться в развивающихся и индустриально развитых странах, как для малых так и для крупных предприятий, а также для общественных организаций. 

Данный стандарт устанавливает критерии для оценки следующих аспектов:

- детский труд;
- принудительный труд; 

- здоровье и техника безопасности; 

- свобода профессиональных объединений и право на переговоры между нанимателем и профсоюзами о заключении коллективного договора; 

- дискриминация; 

- дисциплинарные взыскания; 

- рабочее время; 

- компенсация; 

- системы управления. 

Стандарт позволяет предприятиям делать то, что у них получается лучше всего, а именно, применять систему менеджмента для достижения намеченных целей, обеспечивая при этом постоянную рентабельность. В этом отношении другие стандарты, такие, как ISO 9000, ISO 14000 и т.д., дополняют стандарт SA 8000, тем самым подготавливая основу для интеграции в рамках всеобщей системы управления. Это, в свою очередь, ведет к сокращению рисков и повышению прибыльности предприятия.

Стандарт SA 8000 может быть применен к любой организации, независимо от ее размера и формы собственности. В этот стандарт заложены следующие требования:

- работодатели не должны нанимать детей моложе 15 лет;

- работодатели не должны заставлять работников работать против их воли;

- работодатели должны принимать необходимые меры для обеспечения здоровья и безопасности работников;

- работники должны иметь свободу в ведении переговоров с работодателями (создавать профсоюзы и становиться их членами по своему выбору);

- запрещается расовая и любая другая дискриминация;

- работодатели не должны применять дисциплинарные воздействия;

- работники должны получать, по крайней мере, установленную государством минимальную заработную плату;

- рабочее время должно быть сокращено до 48 ч в неделю, а переработки не должны превышать 12 ч в неделю;

- система менеджмента должна быть стандартизована. 
Какие же преимущества получают предприятия, создавшие ССиЭМ и прошедшие сертификацию на соответствие требованиям стандарта SA 8000? 
Анализ преимуществ, которые получили предприятия, показал, что создание ССиЭМ и соответствие требованиям стандарта SA 8000 приносят пользу работникам и работодателям.

Для работников это:

- сокращение числа аварий на рабочих местах;

- возросшие возможности по организации профсоюзов и коллективному ведению переговоров;

- возможность улучшения условий труда;

- осведомленность об основных трудовых правах;

- возможность общаться непосредственно с работодателем по вопросам трудовых прав;

- доказательство того, что трудовые права – это благо не только для общества, но и для бизнеса;

- установление факта, что улучшение бизнес-деятельности приводит к экономическому росту и созданию новых рабочих мест.

Для работодателей это:

- надежный и эффективный способ проявить социальную ответственность;

- улучшение репутации компании и повышение популярности ее торговой марки;

- дополнительные возможности привлекать и удерживать работников;

- повышение качества продукции и рост производительности;

- экономия от сокращения потерянных рабочих дней и снижения числа страховых счетов;

- улучшение отношений с работниками, профсоюзами, компаниями, потребителями, неправительственными организациями и правительством.
Для потребителей и инвесторов это прежде всего:

- четкая и надежная информация для тех, кто при закупках руководствуется этическими критериями;

- полезная информация для социально ответственных инвесторов;

- подтверждение того, что продукты произведены с соблюдением всех гуманитарных норм;

- идентификация компаний, делающих значительные успехи в деле соблюдения всех гуманитарных норм;
- расширение ассортимента товаров и географии производства.
Сертификация ССиЭМ на соответствие требованиям стандарта SA 8000 будет служить гарантом того, что продукция (услуги) произведена (оказаны) в соответствии с общепринятым и социально приемлемым набором ценностей. Предприятия, разработавшие ССиЭМ, соответствующие требованиям стандарта SA 8000, имеют конкурентное преимущество, которое заключается в высокой мотивации сотрудников. 

Данный стандарт определяет требования по социальной ответственности для того, чтобы предоставить компании возможность:

а) развивать, поддерживать и проводить  в жизнь политику и процедуры с целью управления теми проблемами, которые она может контролировать и на которые может оказывать влияние; 

б) продемонстрировать заинтересованным сторонам, что политика, процедуры и действительность находятся в соответствии с требованиями этого стандарта. 
Требования настоящего стандарта универсальны и распространяются повсюду, независимо от географического расположения компании.

Компания будет действовать в соответствии с национальным и другим применимым законом, другими требованиями, с которыми соглашается компания, и требования данного стандарта обращены к одной и той же проблеме. 
Компания будет также соблюдать принципы следующих международных документов:

– конвенций МОТ 29 и 105 (Принудительный и обязательный труд);

– конвенции МОТ 87 (Свобода объединения);

– конвенции МОТ 98 (Право на переговоры о заключении коллективного договора);

– конвенций МОТ 100 и 111 (Равная оплата труда мужчин и женщин за равный труд; дискриминация);

– конвенции МОТ 135 (Конференция представителей рабочих);

– конвенции МОТ 138 и Рекомендации 146 (Минимальный возраст и Рекомендации);

– конвенции МОТ 155 и Рекомендации 164 (Безопасность труда и охраны здоровья);

– конвенции МОТ 159 (Профессиональная реабилитация и лица, работающие по найму/нетрудоспособные);

– конвенции МОТ 177 (Надомная работа);

– всеобщей декларации прав человека и конвенции ООН по правам ребенка.
Определение компании. Компания – это любая организация во всей полноте или деловое предприятие, которые отвечают за обеспечение выполнения требований данного стандарта, включая весь персонал (т.е. директоров, специалистов, администрацию, наблюдателей, неруководящий состав, работающих непосредственно по найму и контракту или же представляющих компанию каким-то иным образом).

Определение поставщика. Поставщик – это деловая организация, предоставляющая компании товары и/или услуги, которые необходимы и используются в/для производства изделий и/или выполнения ею услуг.

Определение субподрядчика. Субподрядчик – это деловая организация в цепочке поставок, которая прямо или косвенно предоставляет поставщику товары и/или услуги, необходимые и используемые в/для производства товаров и услуг поставщика и / или компанией.

Определение исправляющего действия. Исправляющее действие – это действие, предпринимаемое для исправления несоответствия.

Определение корректирующего действия. Корректирующее действие – это действие, предпринимаемое для предотвращения повторения несоответствия.

Определение заинтересованной стороны. Заинтересованная сторона – это индивидуальное лицо или группа лиц, которые имеют отношение или испытывают на себе влияние социальной деятельности компании.

Определение ребенка. Ребенок – это любое лицо моложе 15 лет, если местный закон о минимальном возрасте не обусловливает более старший возраст для работы или обязательного обучения. В таком случае – ребенком предполагают лицо старшего возраста. Если же местный закон о минимальном возрасте определяет возраст 14 лет (в соответствии с исключениями, действующими в развивающихся странах согласно Конвенции МОТ 138), то ребенком считается лицо моложе 15 лет.

Определение молодого рабочего. Молодой рабочий – это любой рабочий, возраст которого превышает возраст ребенка, но не достигает 18 лет.

Определение труда ребенка. Труд ребенка – это любая работа, выполняемая ребенком, возраст которого моложе возраста, указанного выше в определении ребенка, за исключением случаев, оговоренных в Рекомендации МОТ 146.

Определение принудительного труда. Принудительный труд – это любая работа или услуга, которые выполняются работником под угрозой любого наказания, и на которые указанное лицо не предложило себя добровольно.

Определение защиты детей. Защита детей – это вся необходимая поддержка и действия, предпринимаемые для обеспечения безопасности, здоровья, образования и развития детей, подвергнутых детскому труду, и освобождение их от работы.

Стандарт ISO 26000
Этот стандарт дает единое понятие социальной ответственности и инструкцию последовательного создания стратегии в этой области.

В последнее время организации все чаще подвергаются критике различных заинтересованных сторон, в том числе клиентов и потребителей, рабочих и их профсоюзов, членов (организации) сообщества, неправительственных организаций, студентов, финансистов, доноров, инвесторов, компаний и других объединений. Осознание социальной ответственности организации может повлиять на: 

- ее репутацию;

- ее способность привлекать и удерживать работников и/или членов мужского и женского пола, потребителей, клиентов или пользователей;

- поддержание морального состояния, вовлеченности и производительности персонала;

- взгляды инвесторов, доноров, спонсоров и финансового сообщества; 

- ее взаимоотношения с компаниями, правительством, средствами массовой информации, поставщиками, организациями-аналогами, потребителями и сообществом, в котором она (организация) функционирует.

Международный стандарт ISO 26000 представляет собой руководство по принципам, которые лежат в основе социальной ответственности, основных тем и проблем, касающихся социальной ответственности, и способов интеграции социальной ответственного поведения в стратегии, системы, практики и процессы организации. Этот стандарт подчеркивает важность результатов и улучшения результативности. 

ISO 26000 предназначен для того, чтобы быть полезным для организаций всех типов, как больших, так и малых, функционирующих как в развитых, так и развивающихся странах. Хотя не все части настоящего стандарта будут одинаково полезны для всех типов организаций, основные темы применимы для каждой из них. Определение того, что для организации применимо и на что ей важно реагировать, путем самостоятельного анализа и диалога с заинтересованными сторонами, является ответственностью отдельной организации. 

Государственные организации могут, по желанию, использовать этот стандарт. Он, однако, не предназначен для того, чтобы заменить, изменить или каким-либо образом поменять обязательства государства.

Стандарт ISO 26000 предназначен для добровольного применения. Он не предназначен и не подходит для целей сертификации, обязательного или контрактного применения. Он не предназначен для создания нетарифных барьеров в торговле, а также для изменения законодательно определенных обязательств организации. Более того, стандарт ISO 26000 не предназначен для того, чтобы составить надлежащую основу для юридических действий, жалоб, защиты в суде или других заявлений в любых международных, национальных или иных судебных процессах, а также для того, чтобы цитироваться в качестве свидетельства эволюции обычного международного права.

Каждой организации рекомендуется повысить уровень своей социальной ответственности, применяя данный стандарт, в том числе принимая во внимание ожидания заинтересованных сторон, соблюдая законодательство, а также согласуясь с международными нормами поведения.

ISO 26000 был подготовлен рабочей группой «Социальная ответственность», созданной при Техническом совете ISO.

Данный международный стандарт был составлен с использованием подхода, который основан на участии экспертов, представляющих различные заинтересованные стороны из более чем 90 стран и 40 международных или региональных организаций с широким охватом, путем вовлечения в различные аспекты социальной ответственности. Эти эксперты представляли шесть различных групп заинтересованных сторон: потребители; государства; промышленность; трудящиеся; неправительственные организации; организации, оказывающие услуги, поддержку или ведущие исследования в области социальной ответственности, а также другие. Кроме того, были обеспечены особые условия для достижения баланса между развивающимися и развитыми странами, а также тендерного баланса в проектных группах. Хотя были предприняты усилия для того, чтобы обеспечить широкое и представительное участие всех групп заинтересованных сторон, достижение полного и справедливого баланса заинтересованных сторон было ограничено различными факторами, включая доступность ресурсов и необходимость в навыках английского языка.

Важно отметить, что в ISO 26000 впервые разработаны стандарты социальной ответственности не только для бизнес-структур, но также для профсоюзов, общественных организаций и государственных органов.

Согласно ISO 26000, социальная ответственность компании включает такие компоненты, как защита прав человека, окружающей среды, безопасность труда, права потребителей и развитие местных общин, а также организационное управление и этика бизнеса. То есть в новом руководстве учтены все те принципы, которые названы в Глобальной инициативе ООН (документе, к которому присоединились 6 тысяч компаний и организаций, среди которых 138 украинских). Но следует отметить, что ISO 26000 гораздо шире, т.к. в него включены наработки 50 различных международных инициатив. В результате получился документ объемом в 97 страниц текста. 

Стандарт ISO 26000 не является обязательным для сертификации, т.е. компании и организации присоединяются к нему добровольно и не обязаны отчитываться за его выполнение. Однако в Европе уже наметилась тенденция, направленная на то, что социальная ответственность компании должна быть сертифицирована точно так же, как и качество ее продукции. В таких странах, как Португалия и Франция, уже разработаны национальные стандарты для такой сертификации. Представители отечественных компаний считают, что в Украине говорить об этом еще рано. 

Стандарт CSR/КСО-2008

Стандарт CSR/КСО-2008 охватывает все составляющие социальной ответственности, кроме добросовестной практики ведения бизнеса и финансовой прозрачности. Он устанавливает требования к деятельности организаций в области права на труд и охраны труда, социальных гарантий для персонала, производства продукции (услуг, работ) надлежащего качества, охраны окружающей среды, ресурсосбережения, участия в социальных мероприятиях и поддержки инициатив местного сообщества. Все эти требования сведены в 7 модулей. При этом модули «А» и «Ж» гармонизированы со стандартом SA 8000.

Стандарт CSR/КСО-2008 разработан с учетом положений Глобального договора ООН о действиях в области корпоративной социальной ответственности, рекомендаций Международной организации труда, а также международного стандарта SA 8000:2001, международных стандартов ISO серии 9000 и серии 14000, международного стандарта OHSAS 18000, а также других международных документов.

Национальные организации по качеству, присоединившиеся к данному стандарту, могут применять его с учетом особенностей законодательства, которое действует в их странах.

В стандарт CSR/КСО-2008 включены только те требования, которые могут быть подвергнуты объективной проверке. Выполнение требований стандарта CSR/КСО-2008 может быть подтверждено путем декларирования или сертификации в соответствии с правилами, действующими в странах.

Модульное построение стандарта дает организации возможность при сертификации подтверждать соответствие как сразу по всем его модулям, так и последовательно, модуль за модулем. Таким образом, заявка на сертификацию может оформляться либо сразу на все 7 модулей (либо на отдельные модули) в любом сочетании по выбору организации. Однако модуль «Ж» должен включаться в любой вариант заявки. 

Стандарт может применяться любой организацией, которая имеет намерение:

- сформулировать свою политику и цели в области социальной ответственности и разработать на ее основе программу действий;
- самостоятельно (через внутренние проверки) подтвердить соответствие своей деятельности настоящему стандарту и заявить об этом соответствии всем заинтересованным сторонам – партнерам по бизнесу, органам власти, контрольным и надзорным органам, общественности и средствам массовой информации;
- продемонстрировать свое соответствие стандарту путем декларирования или сертификации. 

Этот стандарт может также служить справочным пособием для организаций, экспертов и привлекаемых внешних специалистов при осуществлении деятельности в области социальной ответственности, декларирования и сертификации этой деятельности. 

Требования к деятельности организаций в области 
социальной ответственности

Модуль А. Социальные права персонала

Свобода объединений и право на коллективный договор.
Организация должна уважать право персонала образовывать профессиональные союзы по своему выбору и участвовать в коллективных договорах.

Организация также должна гарантировать, что члены профсоюза или  представители персонала, участвующие в коллективных договорах, не будут подвергаться дискриминации и будут иметь доступ к своим коллегам на рабочем месте.

В случаях, когда право на свободу объединений и коллективный договор ограничиваются законом, организация должна предоставлять персоналу параллельную возможность участвовать в свободном объединении и коллективном договоре.

Заработная плата.
Организация должна гарантировать, что:

а) заработная плата персонала установлена с учетом минимального размера заработной платы в стране, который установлен законодательством и средней заработной платы в отрасли и регионе, и достаточна для обеспечения основных потребностей персонала; 

б) вычеты из заработной платы не производятся в качестве дисциплинарной меры; 

в) работникам предоставляется регулярное и подробное обоснование состава заработной платы и пособий;

г) заработная плата и пособия выплачиваются в полном соответствии с законами и нормативными актами и что выплата производится наличными деньгами или перечислением на расчетный счет по выбору работников.
Не используются неоплачиваемые трудовые контракты и нелегитимные схемы обучения с целью избежать выполнения обязательств по отношению к персоналу, регламентированных законами и нормативными актами о труде и социальном обеспечении.

За сверхурочные работы заработная плата должна оплачиваться в размере выше обычного.

Длительность работы.
Организация должна соблюдать законы и нормативные акты, определяющие длительность работы. Стандартная рабочая неделя не должна превышать 40 часов. Персонал должен иметь, по крайней мере, два выходных дня за каждый семидневный период. 

Сверхурочная работа не должна превышать 12 часов на работника в неделю.

В случаях, когда организация является стороной коллективного договора, заключенного с организациями работников, которые представляют значительную часть ее персонала, она может использовать сверхурочную работу в соответствии с таким договором для выполнения краткосрочных задач.

Дискриминация.
Организация не должна:

а) применять или поддерживать дискриминацию работников по признакам расы, национальной принадлежности, вероисповедания, инвалидности, пола, принадлежности к какой-либо организации. Это также относится к политическим взглядам, возрасту при найме на работу, оплате труда, предоставлению доступа к обучению, повышению в должности, увольнению или выходу на пенсию;

б) препятствовать осуществлению права работника следовать принципам или обычаям или удовлетворять свои потребности, которые связаны с расой, национальной принадлежностью, вероисповеданием, инвалидностью, полом, принадлежностью к какой-либо организации или политической партии, если это не препятствует выполнению порученной ему и другим работникам работы, и не наносит ущерба их правам;

в) допускать поведение работников, включая жесты, выражения и физический контакт, которые являются угрожающими, оскорбительными, эксплуатирующими или принуждающими к сексуальным отношениям.

Дисциплинарные меры.
Организация не должна использовать и поддерживать телесные наказания, психологическое, физическое насилие или словесные оскорбления.

Охрана труда.
С учетом специфики своей деятельности организация должна:

а) обеспечить безопасные условия труда и предпринимать соответствующие меры для уменьшения, в возможных пределах, факторов опасности, характерных для этой деятельности, а также предотвращать несчастные случаи, которые могут быть следствием выполняемой работы или произойти в процессе ее выполнения;

б) предоставлять персоналу регулярное и документируемое обучение по технике безопасности и охране труда;

в) организовывать системы, позволяющие обнаруживать и предотвращать потенциальные угрозы здоровью всего персонала;

г) предоставлять всему персоналу для использования чистые туалетные комнаты, доступ к питьевой воде, а также создавать необходимые санитарные условия для хранения продовольствия;
д) обеспечивать чистоту и безопасность предоставляемых персоналу мест отдыха, а также их соответствие основным потребностям персонала.

Модуль Б. Социальные гарантии персонала

Переподготовка и компенсационные выплаты при сокращении персонала.
Организации следует создавать возможности работникам, которые могут быть уволены в результате модернизации производства или структурных изменений, для переподготовки с целью повышения квалификации или получения новых профессий, чтобы облегчить им получение новой работы. 

Организация должна предусматривать компенсационные выплаты для работников, которые увольняются в результате модернизации производства или других структурных изменений.

Содействие учащимся.
Организация не должна препятствовать работникам получать высшее образование, используя вечернее, заочное или дистанционное обучение. Она также обязана предоставлять учебный отпуск в случаях, которые предусмотрены законодательством.

Организации следует стимулировать стремление работников получить новое образование, специальность или повысить свою квалификацию. 

Оплачиваемый отпуск.
Организация не может препятствовать работникам в использовании очередного отпуска и должна оплачивать его в соответствии с действующими законами и постановлениями.

Охрана материнства.
Организация должна соблюдать законодательные постановления, направленные на защиту материнства, в том числе создавать здоровые и безопасные условия труда для беременных женщин.

Организация должна содействовать работающим матерям при размещении ими своих детей в ясли или детские сады.

Модуль В. Качество продукции, услуг и работ 

Организация должна производить и (или) поставлять продукцию, оказывать услуги, выполнять работы, качество которых, в том числе безопасность для людей и окружающей среды, соответствует всем обязательным требованиям, которые установлены действующими законодательными и нормативными актами.

Организация должна производить и (или) поставлять продукцию, оказывать услуги или выполнять работы, качество которых соответствует характеристикам, которые она установила в технических документах (технических условиях, фирменных стандартах, спецификациях и т.п.), и которые она приняла в договорах на поставку или указала в информации на упаковке, этикетках, а также в рекламе.

Организация не должна производить и (или) поставлять контрафактную продукцию, оказывать контрафактные услуги или выполнять контрафактные работы.

Модуль Г. Охрана окружающей среды

Предотвращение  вредных воздействий на окружающую среду.
Организация должна:

а) разрабатывать, производить или поставлять продукцию и услуги, обеспечивающие отсутствие вредных воздействий на окружающую среду;

б) использовать процессы, инфраструктуру и расходуемые ресурсы, направленные на предотвращение недопустимых вредных воздействий на окружающую среду, в том числе на сельское хозяйство; 

в) использовать и поддерживать в рабочем состоянии методы и средства для обнаружения возможности возникновения, вследствие собственной деятельности, техногенных катастроф и аварийных ситуаций и для оперативного реагирования на них. 

Экологическое обучение и просвещение персонала.
Организация должна обеспечить, чтобы персонал, выполняющий работы, которые могут оказать вредные воздействия на окружающую среду, обладал необходимой компетентностью и прошел соответствующее экологическое обучение, инструктаж и аттестацию. 

Модуль Д. Экономное расходование ресурсов

Организация должна:

а) улучшать процессы и инфраструктуру с целью экономного расходования ресурсов; 

б) проводить работу по экономному расходованию электрической и тепловой энергии, воды, топлива, материалов и других ресурсов путем внедрения ресурсосберегающих технологий, использования возобновляемых источников энергии, рециркуляции воды, сокращения отходов;

в) сотрудничать с партнерами в части сокращения расходования ресурсов по всей цепочке производства, закупок, поставок, а также использования продукции и услуг;

г) изыскивать возможности утилизации отходов собственного производства;

д) обеспечивать уменьшение расхода энергии и материалов за счет снижения количества дефектной продукции и отходов производства. 

Модуль Е. Поддержка местного сообщества

Поддержка усилий власти в развитии территории, на которой размещена организация.
Организация, в меру своих возможностей и в доступных для нее формах, должна:

а) поддерживать усилия местной власти и гражданские инициативы в области экономического, социального и культурного развития территории, на которой она размещается, а также укреплять демократические основы общества, защищать гражданские права и свободы, права на частную собственность;

б) осуществлять регулярное получение информации от всех заинтересованных сторон (в первую очередь, от местных властей) относительно соответствия своей деятельности требованиям социальной ответственности.

Помощь местным учреждениям и организациям социальной сферы.
Организация, в меру своих возможностей и в доступных для нее формах, обязана:

а) оказывать помощь местным организациям социальной сферы, включая детские дошкольные учреждения, детские дома, школы, больницы, дома инвалидов, престарелых и др.;

б) активно поддерживать социальные программы местного общества, проявляя отзывчивость и гибкость в обеспечении потребностей, установленных этими программами; 

в) информировать местное общество о своей деятельности в области социальной ответственности, в том числе через местные средства массовой информации;

г) участвовать в обучении, подготовке и развитии местных трудовых ресурсов, включая помощь и поддержку учебным заведениям и учреждать именные стипендии. 

Помощь малоимущим семьям, одиноким престарелым, а также ветеранам.
Организации следует оказывать, в меру своих возможностей и в доступных для нее формах, поддержку и помощь многодетным и малоимущим семьям, одиноким престарелым, ветеранам войны и труда, в том числе своим сотрудникам, которые находятся на пенсии, через дотации для оплаты лечения и лекарств, изготовления протезов, создания и содержания мест и зон отдыха, а также предоставление возможностей посещения различных культурных мероприятий.

Поддержка жилищно-коммунального хозяйства.
Организации следует оказывать, в меру своих возможностей и в доступных для нее формах, поддержку и помощь органам власти при проведения различных работ для улучшения жилищно-коммунального хозяйства, в том числе, улучшения электро-, тепло-, и водоснабжения местного населения и объектов здравоохранения, детских и учебных учреждений.

Поддержка культурных и спортивных организаций и мероприятий.
Организации следует, в меру своих возможностей и в доступных для нее формах, оказывать поддержку местным объектам истории, культуры и спорта, в том числе домам детского творчества, самодеятельным театральным и музыкальным коллективам, осуществлять благотворительность и спонсорство. 

Модуль Ж. Менеджмент социальной ответственности

Цели и политика.
Руководство организации должно разработать политику в области социальной ответственности и определить цели этой деятельности. 

Руководству организации следует разработать программу (план) мероприятий по реализации своей политики и целей в области социальной ответственности. 

Анализ и контроль со стороны руководства.
Руководству организации следует изучать, анализировать и своевременно реагировать на вопросы своего персонала и других заинтересованных сторон относительно соответствия своей политики в области социальной ответственности требованиям настоящего стандарта.

Руководство организации должно обеспечивать рассмотрение жалоб потребителей и населения на отрицательные социальные последствия её деятельности.

Ответственные представители руководства.
Руководство организации должно назначить своего представителя, который, независимо от других обязанностей, должен организовать и координировать выполнение организацией требований настоящего стандарта.

Информирование местного сообщества и заинтересованных сторон.
Организации следует вести записи, позволяющие демонстрировать соответствие своей деятельности в области социальной ответственности требованиям настоящего стандарта. 

Организации следует, на основе записей о проделанной работе в области социальной ответственности, информировать общественность и другие заинтересованные стороны, в том числе через различные общественные мероприятия (конференции, семинары, презентации и др.), а также через средства массовой информации. 

Взаимодействие с поставщиками и субподрядчиками.
Организации, при взаимодействии с поставщиками и субподрядчиками, следует настаивать, чтобы они свою деятельность в области социальной ответственности выполняли на основе настоящего стандарта.

Организации следует постоянно осуществлять обмен с поставщиками и субподрядчиками информацией в области социальной ответственности.

Внешние связи.
Организация должна установить и выполнять процедуры получения данных от всех заинтересованных сторон относительно соответствия своей деятельности в области социальной ответственности требованиям настоящего стандарта.

Организация должна осуществлять активное сотрудничество с потребителями с целью обсуждения и рассмотрения их потребностей, ожиданий и проблем, которые относятся к социальному воздействию и воздействию на окружающую среду ее продукции и услуг. 

Самооценка.
Организация должна производить самооценку своей деятельности в области социальной ответственности в целях систематического анализа этой деятельности и ее результатов для определения областей, требующих улучшения. Самооценка должна завершаться запланированными мероприятиями, выполнение которых затем будет контролироваться. 

5.2.4. Стандарты ISO 27000 – система управления информацион​ной безопасностью

Общие сведения о стандартах серии ISO 27000

Семейство международных стандартов на системы управления информационной безопасностью ISO 27000 разрабатывается ISO/IEC JTC 1/SC 27. Это семейство включает в себя стандарты, определяющие требования к системам управления информационной безопасностью, управления рисками, метрики и измерения, а также руководство по внедрению.

Для этого семейства стандартов используется последовательная схема нумерации, начиная с ISO 27000 и далее.

Существование большинства бизнес-процессов невозможно без информационного обеспечения. Не секрет, что большинство бизнес-процессов современной организации обеспечиваются исключительно одной или несколькими информационными системами. Внедрение системы управления информационной безопасностью (СУИБ) – важное мероприятие, целью которого является управление процессами информационного обеспечения организации и предотвращение несанкционированного использования информации.

Система управления информационной безопасностью

Требования бизнеса к ИБ оказывают воздействие на ИТ-подразделения и должны быть отражены в соглашениях об уровне сервиса (SLA – Service Level Agreement). Задачей процесса управления ИБ в данном контексте является постоянное обеспечение безопасности услуг на согласованном с партнером уровне, а информационная безопасность является важнейшим показателем качества управления.

С точки зрения поставщика услуг, процесс управления информационной безопасностью способствует интеграции аспектов безопасности в ИТ-структуру. В свою очередь, принципы построения СУИБ содержатся в сборнике практических рекомендаций BS ISO 17799:2005, который дает исчерпывающее руководство для разработки, внедрения и оценки мер информационной безопасности.

Процесс управления ИБ имеет тесные связи с другими процессами. Практически все виды деятельности в рамках библиотеки ITIL сопряжены с процессом управления ИБ.

С позиций стандарта BS ISO/IEC 20000 процесс управления информационной безопасностью имеет два целеполагающих значения:
1) выполнение требований безопасности, закрепленных в SLA, и других требований внешних и внутренних соглашений, законодательных актов и установленных правил;
2)обеспечение базового уровня ИБ, независимого от внешних требований.

Входными данными для процесса служат SLA, содержащие требования безопасности, по возможности дополненные документами, определяющими политику организации в этой области, а также другие внешние требования. Процесс также получает важную информацию, относящуюся к проблемам безопасности, из других процессов, например, об инцидентах, связанных с ИБ.

Выходные данные включают информацию о достигнутой реализации SLA вместе с отчетами о нештатных ситуациях с точки зрения безопасности, а также информацию о регулярных мероприятиях по улучшению СУИБ.

Преимущества внедрения

Эффективное информационное обеспечение с адекватной защитой информации важно для организации по ряду причин.

Во-первых, эффективное функционирование организации возможно только при наличии доступа к точной и полной информации. Уровень ИБ должен соответствовать этому принципу.

Во-вторых, в результате деятельности организации создаются продукты и услуги, которые доступны рынку или обществу и нужны для выполнения определенных задач.

Неадекватное информационное обеспечение влечет производство некачественных продукции и услуг, которые не могут использоваться для выполнения соответствующих задач и ставят под угрозу существование организации или безопасность зависящих от нее процессов.

Процессный подход

Управление ИБ, в рамках управления организацией в целом, сводится к перманентно функционирующему циклу PDCA.

Поставщик услуг доводит соглашение заказчику в форме плана по обеспечению ИБ, который определяет критерии безопасности или операционные соглашения об уровне услуг. Этот план выполняется, полученные результаты оцениваются.

После этого план и способы его реализации корректируются, о чем сообщается заказчику.

Таким образом, заказчик и поставщик услуг совместно участвуют в формировании всего жизненного цикла процесса.

Заказчик может изменить требования на основе получаемых отчетов, а поставщик услуг может корректировать план или его реализацию на основе результатов наблюдения или поставить задачу изменения договоренностей, которые определены в SLA. Функция контроля представлена в центре рис. 5.4. В дальнейшем эта диаграмма будет использоваться при описании видов деятельности процесса управления информационной безопасностью.
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Рис. 5.4. Схема процесса управления информационной безопасностью 
и взаимодействие процессов управления

Процесс управления информационной безопасностью имеет связи с другими процессами управления, так как в других процессах выполняются действия, связанные с обеспечением НБ. Эта деятельность проводится в обычном порядке в рамках ответственности определенного процесса и его владельца. При этом процесс управления информационной безопасностью обеспечивает другие процессы инструкциями о структуре деятельности, связанной с ИБ. Обычно соглашения об этом определяются после консультаций между владельцем процесса управления информационной безопасностью и владельцами других процессов.

Управление конфигурациями

В контексте информационной безопасности процесс управления конфигурациями позволяет классифицировать информационные активы (ИА), Эта классификация определяет связи между ИА и предпринимаемыми мерами или процедурами их обеспечения.

Классификация ИА определяет их конфиденциальность, целостность и доступность. Эта классификация основана на требованиях безопасности SLA. Классификацию ИА определяет заказчик, так как только владелец актива может решить, насколько важны информация или информационные системы для бизнес-процессов.

При составлении классификации ИА заказчик учитывает степень зависимости бизнес-процессов от информационных систем и информации. Затем проводится привязка классификации к соответствующим ИА. Следующий этап – реализация комплекса мероприятий ИА для каждого уровня классификации. Эти комплексы мероприятий могут быть описаны как процедуры (например, «Процедура обращения с носителями данных, содержащими конфиденциальную информацию») и составлять единую систему в соответствии с требованиями к документации BS ISO/IEC 27001:2005.

В SLA определяются комплексы мер безопасности для каждого уровня классификации. Система классификации совместима со структурой организации-заказчика. Однако для упрощения управления рекомендуется использовать одну общую систему классификации. Это необходимо соблюдать даже тогда, когда организация имеет несколько разных заказчиков.

Из вышеизложенного можно сделать вывод, что классификация ИА является ключевым процессом. Каждый ИА в конфигурационной базе данных (CMDB) должен быть обязательно классифицирован. Эта классификация связывает ИА с соответствующим комплексом мер по защите информации.

Управление инцидентами информационной безопасности

Любой инцидент, который может помешать выполнению требований безопасности SLA, рассматривается как инцидент ИБ. Необходимо включать в SLA определение типов инцидентов ИБ.

Сообщения об инцидентах ИБ поступают не только от пользователей, но и от специалистов различных процессов управления.

Крайне необходимо, чтобы процесс управления инцидентами отражал все типы инцидентов ИБ. Это требуется для инициирования соответствующих процедур обработки инцидентов. Также желательно, чтобы все внешние сообщения, относящиеся к инцидентам ИБ, проходили через менеджера СУИБ.

Управление проблемами

Процесс управления проблемами отвечает за идентификацию и устранение структурных сбоев СУИБ. Проблема может привести к возникновению риска функционирования СУИБ. Управление проблемами – пролонгированный процесс, в основе которого лежит анализ событий ИБ. Для того, чтобы не возникло новых проблем с ИБ, принятое окончательное (или обходное) решение должно быть тщательно проверено, подкреплено результатами наблюдений с выявлением закономерностей.

Проверка должна основываться на соответствии предлагаемых решений требованиям SLA и внутренним требованиям ИБ.

Управление изменениями

Работы, выполняемые в рамках процесса управления изменениями, тесно связаны с ИБ, так как управление изменениями и управление информационной безопасностью взаимозависимы. Если достигнут приемлемый уровень ИБ, который находится под контролем процесса управления изменениями, то можно гарантировать, что этот уровень ИБ будет обеспечиваться и после проведения изменений. Для поддержки уровня ИБ существует ряд стандартных операций. Каждый запрос на изменения связан с рядом параметров, которые определяют процедуру внесения изменений.

Управление релизами

Процесс управления релизами осуществляет контроль и развертывание всех новых версий программного обеспечения и технических средств. Этот процесс гарантирует, что:

- используется соответствующее аппаратурное и программное обеспечение;

- аппаратурное и программное обеспечение тестируется перед использованием;

- внедрение надлежащим образом санкционировано с помощью процедуры изменения;

- программное обеспечение является легальным;

- программное  обеспечение не содержит вирусов, и вирусы не появятся при его распространении;
- номера версий известны и зарегистрированы в CMDB процессом управления конфигурациями;

- управление развертыванием будет эффективным.

Управление уровнем сервиса

Процесс управления уровнем сервиса гарантирует, что договоренности об услугах, предоставляемых организации, определены и выполняются. В соглашениях об уровне сервиса должны учитываться меры ИБ. Целью этого является оптимизация уровня предоставляемых услуг.

Управление уровнем сервиса включает ряд видов деятельности, связанных с ИБ и где важную роль играет СУИБ, а именно:
- определение потребностей заказчика в области ИБ;

- проверка осуществимости требований заказчика;

- предложение, обсуждение и определение уровня обеспечения ИБ ИТ-услуг в SLA;

- определение, разработка и формулирование внутренних требований ИБ для ИТ-услу(операционные соглашения об уровне услуг – OLA);

- мониторинг стандартов ИБ;

- составление отчетов о предоставляемых услугах.

Управление ИБ предоставляет управлению уровнем сервиса входную информацию и поддержку для осуществления видов деятельности с 1-го по 3-й. Виды деятельности 4-й и 5-й функционируют в рамках СУИБ. Для 6-го вида деятельности управление ИБ и другие процессы предоставляют необходимую входную информацию.

Управление доступностью

Процесс управления доступностью рассматривает техническую доступность ИТ компонентой, которая связана с доступностью услуги. Качество доступности определяется непрерывностью, ремонтопригодностью и устойчивостью. Так как многие меры ИБ оказывают положительное воздействие и на доступность, и на аспекты ИБ – конфиденциальность и целостность, существенно важной является координация мер между процессами управления доступностью, управления непрерывностью функционирования ИТ и управления ИБ.
Управление мощностями

Процесс управления мощностями отвечает за наилучшее использование ИТ-ресурсов организации. Требования к производительности основаны на количественных и качественных стандартах, которые определяются процессом управления уровнем услуг. Почти все виды деятельности процесса управления мощностями воздействуют на доступность и, следовательно, также на процесс управления информационной безопасностью.

Управление непрерывностью

Процесс управления непрерывностью ИТ-услуг гарантирует, что воздействие любых непредвиденных обстоятельств будет ограничиваться уровнем, согласованным с заказчиком. Основными видами деятельности являются определение, поддержка, внедрение и тестирование плана обеспечения непрерывной работы и восстановления функционирования, а также принятие превентивных мер. Из-за присутствия в этих видах работ аспектов безопасности возникает связь с процессом управления информационной безопасностью. С другой стороны, невозможность выполнения базовых требований безопасности может рассматриваться как чрезвычайное обстоятельство.

5.2.5. Стандарты ISO 31000 – система управления рисками

В ноябре 2009 г. вышел новый стандарт ISO  31000  «Риск менеджмента. Принципы и руководство» (ISO 31000 Risk management Principles and guidelines). Стандарт ISO 31000 предназначен для семейства стандартов, касающихся управления рисками компаний, кодифицированных международной организацией по стандартизации. Целью ISO 31000:2009 является обеспечение принципов и типовых инструкций по управлению рисками. ISO 31000 направлен на обеспечение общепризнанных парадигм для  компаний, использующих процессы управления рисками, с целью замены множества существующих стандартов, методологий и парадигм, которые отличались между отраслями промышленности, с учетом вопросов и регионов.

Ныне серия ISO 31000 включает:

- ISO 31000: Principles and Guidelines on Implementation ISO 31000: Принципы и руководящие принципы, касающиеся осуществления;
- IEC 31010: Risk Management – Risk Assessment Techniques IEC 31010: управление рисками – методы оценки риска;
- ISO/IFC 73: Risk Management – Vocabulary ISO / IEC 73: Управление рисками – Словарь.
Этих стандартов долго ждали. Положительным, в связи с их введением, является тот факт, что на международном уровне приняты нормы и терминология об управлении (менеджменте) бизнес – рисков на предприятиях и в организациях.

При этом риск определяется как эффект неопределенности при достижении целей.

В стандарте вводятся определения ключевых понятий, таких, как: риск – менеджмент (РM), процесс управления рисками, внешние и внутренние контексты рисков, заинтересованные стороны, вероятность возникновения и последствия событий и др. Предполагается, что организация или предприятие, применяющие требования стандарта, будут соответствовать перечисленным принципам.
Kevin W. Knight, председатель рабочей группы ISO, которая разработала данные стандарты, комментирует: «Все организации, независимо от того, насколько они большие или маленькие, сталкиваются с внутренними и внешними факторами, которые создают неопределенность, смогут ли они достигнуть своих целей. Эффектом от этой неопределенности является «риск» и он присущ всем видам деятельности».

Стандарт рекомендуется предприятиям для разработки, внедрения и постоянного улучшения системы управления рисками в качестве неотъемлемой составляющей существующей системы управления.

ISO 31000:2009 является практическим документом, который направлен на оказание помощи организациям в разработке их собственных подходов к управлению рисками. Но он не обязателен к сертификации. Внедряя ISO 31000, организация может сравнить свою практику управления рисками с международным опытом.

ISO 31000 предназначен для:

- увеличения вероятности достижения цели;
- поощрение активного управления;
- информирования о необходимости выявления и устранения рисков в масштабах всей организации;
- улучшения выявления возможностей и угроз;
- совершенствования финансовой отчетности;
- повышения эффективности управления;
- повышения уровня доверия заинтересованных сторон;
- создания надежной основы для принятия решений и планирования;
- улучшения контроля;
- эффективного распределения и использования ресурсов с целью устранения риска;
- повышения оперативной эффективности и действий;
- улучшения здоровья работников и техники безопасности, а также охраны окружающей среды;
- эффективного предотвращения потерь;
- минимизации потерь;
- улучшения корпоративного обучения;
- улучшения корпоративной устойчивости.
В разделе 3 этого стандарта отмечается:
- РМ образует и защищает ценность, стоимость;

- РМ является интегрированной частью всех организационных процессов;

- РМ является частью процесса принятия решений;

- РМ принимает во внимание неопределенность и ее свойства;

- РМ – это систематический, структурированный и распределенный во времени подход (метод);

- РМ базируется на наиболее достоверной (объективной) информации;

- РМ основывается на внешних и внутренних факторах (характеристиках) организации;

- РМ принимает во внимание культурные и персональные особенности людей, участвующих в достижении поставленных организацией целей;

- РМ – «прозрачный» процесс для заинтересованных сторон; 

- РМ – это динамичный и реагирующий на изменения процесс;

- РМ способствует постоянному улучшению организации.

В вышеупомянутом стандарте (раздел 4) даются рекомендации по разработке системы управления рисками, ее дизайну, статусу и интеграции в организационные процессы, анализу и улучшению.

Раздел 5 этого стандарта устанавливает требования к основным этапам процесса риск – менеджмента, таким, как:

- постановка внутренних и внешних факторов;
- определение источников и зон риска;
- анализ риска;
- оценка риска;
- контроль риска (передача риска другим исполнителям);
- мониторинг и анализ процесса.

ISO 31000 и Руководство ISO 73 могут быть применены к государственной, частной или иной форме собственности предприятия/организации или отдельных лиц. 
Эти документы будут полезны:
- лицам, ответственным за осуществление управления рисками в их организациях;
- тем, кому необходимо обеспечить, чтобы организация управляла рисками;
- тем, кому необходимо оценить организацию в области «практика в управлении рисками»;
- разработчикам стандартов, процедур, относящихся к управлению рисками.
Цель ISO 31000 заключается в применении в рамках существующих систем управления для формализации и совершенствования управления рисками в отличие от оптовых замещений практики управления наследием. Впоследствии, при внедрении ISO 31000, необходимо уделять внимание включению существующих процессов управления рисками в новую парадигму. 

Большинство последствий принятия нового стандарта касаются реорганизации существующей практики управления в соответствии с документацией, коммуникации и социализации новой парадигмы управления операционными рисками (в отличие от оптовых переориентаций практики управления всей организацией). 

Некоторые аспекты подотчетности управления, стратегические рамки осуществления политики и эффективное управление потребуют больше, чем ранее, внимания организации.
В некоторых областях, касающихся управления рисками, безопасностей и особенности корпоративной социальной ответственности, которая может работать с использованием относительно неискушенных процессов управления рисками, более существенные изменения будут необходимы, особенно в отношении четко сформулированной политики управления рисками, формализовать процессы риск – собственности, структурирования процессов и рамки принятия программы непрерывных улучшений.
Раздел 6 
ПРАКТИЧЕСКОЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СТАНДАРТОВ ПО УПРАВЛЕНИЮ КАЧЕСТВОМ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ
6.1. Основные подходы
При разработке систем управления качеством надо учитывать, что система менеджмента охватывает все процессы, которые протекают на предприятии и от которых зависит качество продукции или услуг. К ним относятся:

- ответственность высшего руководства;

- процессы жизненного цикла продукции;

- обеспечение управления персоналом;

- обеспечение инфраструктурой;
- обеспечение рабочей средой;

- обеспечение документацией.

Управление качеством на предприятии охватывает следующие направления деятельности в системе общего управления: планирование качества; контроль качества; обеспечение качества и его улучшение.

Качество не может возникнуть само по себе. Только целенаправленная работа, проведенная на предприятии в документированной форме, является основой для внедрения целостной программы создания системы управления качеством.

Оперативное управление качеством, т.е. последовательность деятельности руководства предприятия по управлению качеством совпадает с циклом управления РДСА Шухарта-Деминга:

Р – План – Планирование качества.
Д – Выполнение – Контроль качества.
С – Проверка – Обеспечение качества.
А – Действие – Улучшение качества.
Планирование качества – это составная часть управления качеством, сосредоточенная на установлении целей в сфере качества, определении операционных процессов и соответствующих ресурсов, которые необходимы для достижения целей. Одной из составных частей планирования качества является разработка программы качества. Это документ, который регламентирует конкретные меры в области качества, ресурсы и последовательность деятельности относительно конкретной продукции проекта или контракта.

При разработке процессов применительно к управлению качеством выделяют следующие этапы: документирование технических требований заказчика; проектирование и разработка продукции; установление требований к процессу изготовления и сбыта; разработка и утверждение процессов (продукции, услуг).

Контролирование качества охватывает методы и виды деятельности оперативного характера, которые используют для выполнения требований к качеству.

Рассмотрим вопрос непосредственного контролирования качеством. Если проанализировать процессы и подпроцессы производства продукции и услуг, то окажется, что речь идет о задачах, которые постоянно повторяются. При каждом повторении может меняться содержание, но этапы процессов и подпроцессов остаются очень похожими.

Планирование и формирование повторяющихся процессов следует проводить заранее.

Выделяют следующие этапы контролирования качества:

- установление требований;

- достижение выполнения требований;

- проверка качества;

- обработка данных, обратная информация.

Контролирование качества должно влиять на свойство продукции таким образом, чтобы требования к качеству выполнялись. Для этого необходимо обеспечить: обязательное соблюдение стандартов, норм и правил; предотвращение возникновения несоответствий (контроль процессов).

Задача контролирования качества упрощается для процессов, структура которых определена и введены показатели с указанием значений допустимых отклонений. Однако в реальной практике предприятий не все процессы структурированы, много целей не определено в нормативных документах. Цели определены только на основе традиционных ожиданий заказчиков или же по опыту персонала. Такая ситуация особенно характерна для непроизводственной сферы. Например, часто отсутствуют нормы для многих административных процессов: прием на работу персонала, оформление накладных и т.п. В таких случаях в организации произвольно формируются обычные или стандартные нормы выполнения работ, дальнейшее развитие и изменение которых не контролируется так тщательно, как для структурированных процессов и сформулированных норм.

Обеспечение качества охватывает все планы и систематически выполняемые виды деятельности  в пределах системы качества, которые подтверждаются в случае потребности и необходимы для создания достаточной уверенности в том, что предприятие будет выполнять требования качества. Основное внимание при этом отводится проведению управленческих и вспомогательных процессов, направленных на устранение несоответствий, которые могут привести к следующим потерям:

- возвращение продукции;

- компенсация убытков заказчику;

- снижение продаж;

- потери имиджа.

Все это приводит к неудовлетворенности заказчиков.

Улучшение качества – это меры, которые осуществляются повсюду на предприятии для повышения эффективности и результативной деятельности процессов с целью получения пользы как для предприятия, так и для потребителя. Речь идет о постоянном улучшении работы, процессов и повышении потенциала предприятия.

Улучшение качества показателей продукции и услуг может быть достигнуто с помощью проектов, которые направлены на повышение результативности и проектов, связанных со снижением общего количества несоответствий (дефектов).

6.2. Внедрение стандартов ISO серии 9000 на предприятии
Известно, что стандарты ISO серии 9000 на системы менеджмента качества (СМК) отвечают на вопрос, что необходимо сделать для создания в организации основы с целью постоянного улучшения деятельности и делового совершенствования. Практика внедрения этих стандартов должна дать ответ на вопрос, как этого достичь. В многочисленных публикациях, посвященных использованию стандартов в нашей стране, самое большое внимание отводится методологическим аспектам этой проблемы и в меньшей мере – ее практической стороне. В то же время именно практические аспекты внедрения стандартов ISO новой версии заслуживают особого внимания.

Накопленный специалистами опыт работы с организациями позволяет обобщить некоторые особенности внедрения стандартов ISO серии 9000:2000. Как показал анализ практики, к ключевым вопросам, связанным с созданием СМК, соответствующей положениям этих стандартов, относятся:

- выбор правильной стратегии внедрения стандартов;

- организация работ по созданию СМК на основе стандартов;

- реализация принципов СМК;

- документирование СМК;

- организация внутреннего аудита;

- продолжительность создания СМК.

Рассмотрим отмеченные особенности более детально. 

Выбор правильной стратегии внедрения стандартов

Соблюдая общепринятые представления о стратегии как о модели действий для достижения продолжительных целей, очевидно: первое, что должно сделать высшее руководство организации после принятия решения о создании СМК согласно требованиям и рекомендациям стандартов ISO, – это обозначить и довести до сведения всего персонала определяющую цель этой работы. Не секрет, что для многих отечественных руководителей такой целью становится получение сертификата, подтверждающего соответствие СМК организации требованиям ISO 9001. Ясно, что подобная цель отнюдь не может рассматриваться как определяющая. Однако отметим, что в постановке такой цели (среди других) нет ничего неприемлемого, поскольку стандарты ISO серии 9000 были задуманы и приняты мировым сообществом прежде всего как универсальные критерии, с помощью которых может быть оценена способность поставщиков стабильно выпускать продукцию, отвечающую требованиям потребителей. В этом случае наиболее объективной оценкой соответствия СМК требованиям ISO 9001 выступает именно сертификат, который служит важным регулировщиком рыночных отношений. Но ориентированность организации на получение сертификата на СМК без постановки значимых целей делает стратегию внедрения стандартов ISO поверхностной (стратегией ограниченного результата). Чаще всего такая неглубокая стратегия порождает формальный характер внедрения стандартов ISO и, как следствие, разочарование в его целесообразности. Жертвами именно такой стратегии стало постоянное большинство из тех 80% опрошенных организаций, которые, по данным, не получили ожидаемого эффекта от внедрения стандартов ISO версии 1994 г.

Единой для всех стратегии внедрения стандартов ISO не существует. Каждая организация уникальна в своем роде, и поэтому выбор стратегии зависит от многих факторов, важными из которых в данном случае необходимо считать позиции организации на рынке, состояние внешней среды и специфику, которая сложилась в организации менеджмента и реального бизнеса. И все же преобладающей представляется стратегия, при которой создание СМК, соответствующей положениям ISO серии 9000:2000, встраивается в процесс улучшения деятельности организации на долгосрочной основе. При этом целые организации в области качества во многом являются, что лишь представляют общие цели, которые не могут быть достигнуты без обеспечения необходимого уровня качества. Поэтому в практических условиях иногда крайне сложно выделить цели в области качества, что называется, «в чистом виде». Сегодня в менеджменте организации нет четких границ между системой менеджмента качества и другими системами менеджмента, например, экологического, финансов, охраны труда и др.

Долгосрочные цели, достижения которых связывают с созданием СМК, необходимо увязать с бизнес-планами организации.

Примерами таких целей могут быть:

- повышение конкурентоспособности продукции;

- снижение управленческих затрат;

- обеспечение положительной динамики прибыли;

- повышение капитализации организации (СМК, созданная согласно требованиям ISO 9001, может реально увеличить рыночную стоимость организации на 5-10%);

- повышение стабильности поставок продукции и предоставление услуг согласно требованиям потребителей;

- повышение доверия к торговой марке организации (от бренда отдельных товаров и услуг до бренда организации в целом).

Декомпозиция долгосрочной цели организации в области качества

Долгосрочные цели организации в области качества могут быть представлены в виде отдельно реализующихся или в виде системы связанных между собой целей. Во втором случае связи между целями могут быть установлены путем декомпозиции (детализации) главной долгосрочной цели в области качества целями низших уровней. Для каждой сформулированной цели разрабатывается соответствующая программа, в которой устанавливаются: меры и ресурсы, необходимые для достижения цели; должностное лицо, ответственное за реализацию программы; сроки ее выполнения и ожидаемый результат. Данный подход использовался при установлении целей и разработке соответствующих целевых программ на период до трех лет. К сожалению, постановка целей на более длительный период времени затруднена из-за сложности экономической ситуации в стране и быстро меняющихся условий внешней среды для большинства организаций.

Постановка конкретных целей в области качества, определение ожидаемых результатов и дальнейшая оценка степени их достижения должны позволить организации ответить на два сакраментальных вопроса: зачем нам нужно внедрение стандартов ISO серии 9000 и что оно нам даст?

Постановка конкретных целей при внедрении стандартов ISO серии 9000 важна и с психологической точки зрения. Известно, что организационные изменения, к которым приводит внедрение стандартов ISO, приносят ожидаемые результаты не всегда быстро. В этом случае нередко полученный эффект стараются отнести на счет ранее осуществленных мер. Наличие же четко сформулированных целей позволяет уловить связь между внесенными изменениями и полученными результатами.

Стратегия создания СМК, наряду с постановкой целей, включает и выбор варианта последовательной реализации базовых стандартов ISO серии 9000 новой версии. Специалисты уже высказали свою позицию по данной проблеме. Здесь лишь отметим, что предложенный вариант, который предусматривает одновременное внедрение стандартов ISO 9001 и ISO 9004, является наилучшим и по мнению специалистов, которые принимали участие в работе ISO/ТК 176. Практика подтверждает целесообразность именно такого варианта. Добавим, что реализация положений согласованной пары стандартов вызывает необходимость активного использования и других стандартов, составляющих семейство ISO 9000 (ISO 10006 – на менеджмент проекта, ISO 10007 – на менеджмент конфигурации, ISO 10012 – на системы измерения, ISO/ТО 10013 – на документы в области качества, ISO/ТО 10014 – на менеджмент экономики качества, ISO 10015 – на обучение, ISO 19011 – на аудит).

Разработка стратегии внедрения стандартов ISO должна проходить при непосредственном участии руководителя организации. Успех или неудача внедрения стандартов должны рассматриваться, прежде всего, как личный успех или неудача руководителя организации. И еще: эффективность разработки стратегии во многом зависит от наличия в организации таких непременных атрибутов современной корпоративной культуры, как миссия и развитие организации, ее базисные ценности.

Организация работ по созданию СМК

Для успешного использования СМК необходимо создать соответствующие организационные, ресурсные, методические и социально-психоло​гические условия. При этом необходимо иметь в виду, что ошибки или недостатки, допущенные на организационном этапе, как правило, приводят к трудоемкому корректированию и переработкам на дальнейших этапах работ.

Создание СМК целесообразно рассматривать как проект, т.е. уникальный процесс, который составляется из совокупности скоординированных и контролируемых действий, разработанных для достижения определенной цели. Как и для всякого проекта, создание системы должно отвечать конкретным требованиям, которые включают ограничение по срокам и ресурсам. Придание созданию системы проектного и ориентированного характера позволяет обеспечить надлежащую эффективность необходимым работам путем концентрации усилий на достижении конкретных промежуточных (поэтапных) и конечных целей, а также наилучшего использования ресурсов. Начальный этап выполнения такого проекта, как правило, – организационный.

Организация работ по созданию СМК, которая соответствует требованиям и рекомендациям стандартов ISO серии 9000, включает:

- назначение должностных лиц, ответственных за организацию проведения работ;

- обеспечение участников работ стандартами и другими необходимыми документами;

- привлечение внешних консультантов;

- диагностирование действующей СМК;

- проведение специального обучения участников работ и разъяснительной работы с персоналом организации;

- выделение ресурсов, которые необходимы для выполнения работ в установленные календарные сроки.

При назначении лиц, ответственных за организацию и проведение работ по созданию СМК, нужно исходить из того, что такими лицами должны быть сотрудники с управленческим уклоном, а еще лучше те, кто имеет квалификацию менеджера по качеству. Ныне в Украине подготовка менеджеров по качеству ведется в нескольких вузах по специальности 34.01.00. В связи с дефицитом таких специалистов эту работу поручают специалистам узкого профиля (стандартизаторам, технологам, конструкторам и даже работникам отдела технического контроля), что, естественно, снижает качество решения управленческих проблем.

Надлежащее выполнение работ данного направления предусматривает наличие в организации как базовых, так и вспомогательных стандартов ISO серии 9000. При этом считается недопустимым использование неофициальных версий этих документов. Определенную пользу участникам внедрения СМК на производстве могут принести документы, разработанные ISO/ТК 176, и, в частности, «Руководство по требованиям к документации согласно ISO 9001:2000», «Руководство по терминологии, используемой в ISO 9001:2000 и ISO 9004:2000», а также брошюра «Стандарты ISO 9000:2000. Выбор и использование».

Для методического обоснования и минимализации ошибочных решений в ходе создания СМК целесообразно привлекать квалифицированных внешних консультантов. Их преимущества перед специалистами организации заключаются в независимости и беспристрастности взглядов, более высоком уровне квалификации в области менеджмента качества, у них лучший опыт в ориентации на успехи других организаций, высокая интенсивность работы, которая обусловлена жесткими временными рамками. Рынок консультационных услуг в области менеджмента качества непрерывно расширяется. В этих условиях правильный выбор консультантов, как партнеров по разработке СМК, должен основываться на тщательных маркетинговых исследованиях. Определенную методическую помощь предприятию в выборе внешних консультантов могут предоставить разработанные ISO/ТК 176 соответствующие рекомендации (ISO/ТУ 21095).

Диагностирование СМК, которое осуществляется в организации (а такая система существует в любой организации, даже если она надлежащим образом не задокументирована), является предварительным анализом системы и оценкой степени ее соответствия требованиям ISO 9001. Диагностирование, которое выполняется чаще всего специалистами организации совместно с внешними консультантами, направлено на определение необходимости внесения в системы конкретных изменений. Особое значение при этом имеют изменения, связанные с организационной структурой. Желательно, чтобы такие изменения были включены в начальные этапы внедрения стандартов ISO, которые разрабатывались на основе диагностирования плана. Следует отметить, что на практике довольно часто приходится сталкиваться с ситуацией, когда руководство организации начинает проводить серьезную структурную перестройку после того, когда уже завершено документирование СМК, которое закрепило ответственность и полномочия основных должностных лиц и подразделений. Опыт показывает, что это неизбежно вызывает необходимость переработки многих документов системы.

Для разработки СМК, а также для ее результативного и эффективного функционирования, руководство организации должно обеспечить необходимую подготовку персонала. Как показывает опыт, СМК в конце концов привлекает к своей орбите практически всех работников организации. Поскольку подготовка персонала должна быть непрерывной то на начальной стадии работ целесообразно провести базовое (в объеме, который не превышает 20 ч.) обучение по стандартам ISO серии 9000 руководителей организаций, начиная с высшего звена и так называемой рабочей группы (команды проекта) службы качества и ведущих специалистов из других подразделений. При обучении крайне важно обратить внимание на терминологию в стандартах ISO серии 9000:2000. При этом персоналу необходимо дать правильную трактовку терминам, определения которых использовались ранее, но в последнее время подвергались существенным изменениям («качество», «система качества», «процесс», «аудит» и др.), а также вновь введенным терминам («управление качеством», «сертификация», «валидация», «результативность», «эффективность» и др.).

Наряду с обучением при создании СМК сотрудникам необходимо разъяснить цели и задачи организации, базовые принципы менеджмента качества и отдельных положений стандартов ISO. В ряде организаций одной из форм такого разъяснения является регулярный выпуск информационного бюллетеня под названием «Это должен знать каждый работник организации». Разъяснительные беседы, проведение которых возлагается на службу качества, призваны привлечь персонал к работе с качеством и предупредить появление социально-психологических барьеров, связанных с внедрением стандартов ISO серии 9000. Отсутствие необходимых разъяснений может привести к непониманию отдельными работниками значимости внедрения стандартов. И если число таких работников в организации превысит критическое число – это может свести на нет эффект от внедрения СМК.

Говоря о социально-психологических барьерах, следует остановиться на критике стандартов ISO серии 9000, которая часто появляется на страницах различных изданий. Любая аргументированная критика стандартов – это абсолютно нормальное явление. Более того, такая критика полезна и ни в коем случае не должна скрываться от руководителей и специалистов организаций. Однако отношение к ней должно быть взвешенным. При этом надо исходить из понимания того, что любая конструктивная критика – дискуссионна и может служить ценным материалом для будущего усовершенствования стандартов. Для практиков такая критика не должна стать причиной отказа от внедрения стандартов, которые одобрены мировым сообществом. Деловая критика может стать поводом для более внимательного осмысления концепции стандартов и их отдельных положений во избежание формального подхода при внедрении.

Реализация принципов менеджмента качества

Восемь принципов менеджмента качества, которые установлены стандартами ISO серии 9000:2000, составляют, образно говоря, корневую основу их концепции. Стандарты сложились в ходе продолжительной международной практики менеджмента качества и отображают современное представление о его эффективности. Значение этих принципов тяжело переоценить. Они формируют организационную базу менеджмента качества и единство понимания правил его построения.

Существенным является и то, что принципы менеджмента качества не только провозглашены в основополагающем стандарте ISO 9000, но и отображены во многих пунктах стандартов ISO 9001 и ISO 9004.

Как показывает опыт, для реализации на практике наиболее трудным является принцип, обосновывающий процессный подход к менеджменту качества. Это связано с необходимостью радикальной перестройки не только менеджмента качества на отечественных предприятиях, но и всего менеджмента. В отличие от зарубежных организаций, где менеджмент имеет более чем 100-летнюю историю развития в условиях рыночной экономики и для которых переход от функционального к процессному подходу стал закономерным результатом этого развития, менеджмент наших организаций находится лишь в начальной фазе освоения рыночных отношений и продолжает использовать функциональный подход. Тем временем процессный подход перед функциональным имеет ряд бесспорных преимуществ, к наиболее существенным из них следует отнести:
- непрерывность менеджмента предприятия на стыках между отдельными процессами, подразделениями и должностными лицами при их взаимодействии;

- сглаживание противоречий, которые связаны с иерархическим (вертикальным) построением менеджмента и горизонтальными бизнес-процессами производства и поставок продукции (услуг);

- большая нацеленность деятельности предприятия на интересы потребителей (главе американской компании General Electric Дж. Уелшу принадлежит выражение: «Иерархия – это предприятие, которое повернуто лицом к шефу и спиной к потребителю»); 

- расширение возможностей реинжиниринга бизнеса предприятия.

Стандарты ISO серии 9000:2000 рекомендуют рассматривать процессы в СМК с позиций добавленной ценности, которая подводит к пониманию их как бизнес-процессов. Проведенная таким образом увязка менеджмента качества с бизнесом позволяет предприятиям считать в большей мере сегодня, чем в прошлом, стандарты ISO фактором стратегии успешного бизнеса.

Значимость процесса устанавливается, исходя из степени его влияния на достижение целей организации в области качества в данный период.

Продолжительность создания СМК

Уже на стадии подготовки решения о разработке СМК возникает вопрос о необходимой продолжительности этой работы. Естественно, что руководитель любой организации заинтересован в том, чтобы внедрение было проведено в наиболее короткий срок (от нескольких месяцев до одного года). Однако внимательное изучение требований ISO 9001 (не говоря уже о расширяющих рекомендациях ISO 9004) показывает, что подобный срок не может рассматриваться  как реальный. Привлечение внешних консультантов позволяет сократить продолжительность работы, но лишь до определенных границ.

Опыт консультационной деятельности свидетельствует о том, что для организаций, которые внедряют стандарты ISO впервые, минимальный срок составляет около двух лет. Большая (с позиций руководителей организаций) продолжительность внедрения стандартов обусловливается объективной сложностью выполнения таких требований новой версии, как внедрение процессного подхода вместо функционального, оценивание удовлетворенности потребителей, расширение круга деятельности в СМК (внутреннее информирование, управление инфраструктурой и производственной средой, постоянное улучшение), изменения в работе внутренних аудиторов. Во многих случаях большая продолжительность внедрения стандартов определяется частыми структурными преобразованиями, которые являются следствием «незрелого» менеджмента.

Поспешность в работе при создании СМК, как показывает практика, неизбежно ведет к снижению ее качества и, в конце концов, – к потере выгод, которые могут быть получены от функционирования СМК. Можно сказать, что вопрос продолжительности создания системы – это вопрос глубины ее внедрения, т.к. сравнительно короткий срок, как правило, позволяет лишь разработать необходимую документацию, но не дает возможности привести к ее реальному внедрению.

Что касается сертификации СМК, в последнее время наметилась тенденция к отказам отдельных предприятий от сертификации. Главный аргумент в пользу такого решения – утверждение руководителей, что им нужна лишь сама система (что абсолютно верно), а не подтверждение ее соответствия требованиям ISO 9001 независимым органом. Отказы от сертификации могут также иметь финансовый характер, т.к. сертификация требует значительных дополнительных затрат. Кроме того, предприятия не хотят подвергаться дополнительным внешним проверкам в связи с затратами на сертификацию. Кроме указанных причин, могут быть и другие, например, отсутствие в организации необходимости повышения своего имиджа, принимая во внимание благоприятную конъюнктуру, которая уже сложилась.
Аргументы руководителей организаций в пользу отказа от сертификации своих СМК, безусловно, заслуживают того, чтобы их услышали. Однако эти аргументы не могут быть признаны убедительными в долгосрочной перспективе. Здесь нет смысла говорить о тех выгодах, которые дает сертификация. Особую важность сертификация СМК приобретает после вступления нашей страны в ВТО.

Таким образом, сертификация – это логическое завершение в организации процесса внедрения стандартов ISO серии 9000, вслед за которым наступает беспрерывное усовершенствование СМК.

Разработка систем управления качеством

Система управления качеством разрабатывается с учетом конкретной деятельности предприятия и обеспечивает проведение определенной политики в достижении поставленных целей. Масштабы системы качества должны отвечать задачам и целям обеспечения качества.

Таким образом, система управления качеством – это организация эффективного взаимодействия управляющих и исполнительных подразделов и конкретных лиц, которые принимают участие в создании, изготовлении, использовании и обслуживании продукции с целью придания ей свойств, которые обеспечивают удовлетворение определенных нужд и запросов потребителей при минимальной затрате всех видов ресурсов и средств.

Разработка системы качества состоит из таких этапов:

- проведение информационного совещания;

- принятие решения о создании системы качества;

- разработка плана - графика создания системы качества;

- определение функций и задач системы качества;

- определение структурных подразделов;

- разработка структурной и функциональной схем управления качеством;

- определение состава документации системы качества;

- разработка нормативной документации и «Пособия по качеству»;

- внедрение системы качества;

- проверка, налаживание и совершенствование системы качества.

Система управления качеством представляет собой совокупность управленческих органов и объектов управления, мер, методов и средств, направленных на установление, обеспечение и поддержку высокого уровня качества.

В приведенном выше определении подчеркивается необходимость создания организационной структуры для управления качеством.

Предприятия по-разному подходят к формированию такой структуры. Однако такая структура необходима для создания системы качества. В этом плане рассмотрим следующий подход к ее созданию.

Организационная основа управления качеством создается в несколько этапов.

Этап 1. Разработка программы специального обучения работников. При этом для каждой из категорий работников ( от руководителей верхнего звена до контролеров ОТК и сотрудников) разрабатываются подпрограммы обучения, которые учитывают специфику соответствующей группы.

После этого путем сравнительного анализа действующей КС УКП и системы качества по модели стандартов ISO 9000 готовятся предложения по решению всего комплекса задач, связанных с созданием системы качества по модели ISO 9000.

Эти предложения рассматривают на заседаниях специально созданного и возглавляемого директором координационного совета по качеству. В его состав входят руководители предприятия всех уровней. На этом этапе начинается формирование основы системного управления качеством.

Этап 2. Создается служба качества во главе с заместителем директора предприятия по качеству. В состав этой службы входят специально созданный отдел управления качеством и стандартизации, а также подразделения ОТК.

Основным подразделением службы качества становится отдел управления качеством и стандартизации, который готовит все документы на координационный совет по качеству и отвечает за реализацию принятых решений. Кроме того, отдел отслеживает и координирует документы, которые разрабатываются в других подразделениях. Органом, который принимает решение, является постоянно действующая комиссия по качеству.

В состав этой комиссии входят три подразделения:

- бюро разработки документации, которое координирует разработку всех документов, необходимых для нормального функционирования системы качества;

- бюро аудита, которое осуществляет внутренний аудит системы качества по определенной программе;

- бюро стандартизации, которое ведет все нормативные документы предприятия.

Этап 3. Создается отдел маркетинга, подчиненный заместителю директора по экономике, который получает статус первого заместителя директора.

Этап 4. Создается подразделение для осуществления специального технического приема продукции.

Этап 5. Проводятся «Дни качества».

Этап 6. Разрабатывается матрица распределения обязанностей в системе качества, которая позволит привлечь подразделение и их работников к системному управлению качеством.
Рассмотрим принципы построения системы качества.
Первый принцип заключается в том, что это большая, сложная, ответственная работа, которая нуждается в больших затратах времени и других ресурсов и задействует весь коллектив предприятия. Очень важно, чтобы это в начале работы понял первый руководитель, от которого, в первую очередь, зависит выделение ресурсов на разработку и отношение всего персонала предприятия к этой разработке.

Далее закономерно возникает вопрос: зачем предприятию нужна система управления качеством? Выделим две основные цели разработки системы качества:

- улучшение, упорядочение, оптимизация работы предприятия, обеспечение его дееспособности и выпуска конкурентоспособной качественной продукции, повышение эффективности производства;
- демонстрация заказчику того, что предприятие может стабильно выпускать продукцию заданного уровня качества, т.е. удовлетворять все его требования.

И если для предприятия первая цельявляется действительно главной, то это само по себе характеризует предприятие как перспективное для внедрение действующей системы качества. Нужно сразу же заметить, чего система качества не может обеспечить. Система качества представляет собой «скелет», на который должны нанизываться «мышцы» соответствующих решений, связанных с улучшением процессов и качества продукции. Но рациональность и обоснованность таких решений стандартами не устанавливаются да и не могут быть установлены, потому что эти решения – результат творческого процесса.

Поэтому реализация потенциальных возможностей системы качества зависит не столько от выполнения требований ISO 9001, сколько от квалификации, творческих способностей, профессиональных знаний и опыта персонала предприятия. Очень важно, чтобы руководитель организации с самого начала понял это и не надеялся на чудо, что внедрение системы качества автоматически решит все проблемы производства и сбыта при отсутствии кадров, способных анализировать ситуацию и принимать обоснованные решения.

Если для достижения первой упомянутой цели довольно просто разработать и внедрить на предприятии систему качества, то для второй цели ее необходимо еще и сертифицировать. Заказчик может пожелать подтверждение независимой третьей стороной, используемой на предприятии СМК. Эта цель тоже очень важна, но все-таки предприятие и его первый руководитель должны понимать, что сертификат является вторичным относительно системы управления. Если система действительно введена, работает эффективно и приносит реальную пользу предприятию, то получение любого сертификата – просто «дело техники».

Отсюда вытекает второй принцип: система разрабатывается «для себя», а не для аудитора, консультанта и даже не для заказчика. Ее необходимо создавать, прежде всего, полезной и удобной для работы предприятия, которое приносит ему реальную пользу. Требования стандарта ISO 9001 только содействуют этому, т.к. они, с одной стороны, очень общие и «мягкие», а с другой – заумные и действительно полезны для предприятия.

Для успешной разработки системы качества второй принцип должен быть понятным и внутренне принятым не только первым руководителем, но и средним звеном менеджмента. Цель второго принципа заключается в том, чтобы руководители подразделений смогли понять преимущества системного управления качеством для собственной сферы деятельности.

Это требует большой силы убеждения и работы по мотивации персонала. Для начала не обязательно ссылаться на ожидаемый заказ, требования стандарта или отстаивать непременную необходимость письменных инструкций. Лучше привести пример, который запомнился всем работникам фирмы в связи с рекламацией. С помощью анализа затрат на брак и дефекты, которые появились на одном из этапов производственного процесса, необходимо выявить причины возникновения дефектов, соответствующим образом их интерпретировать и, убрав «слабые звенья», показать необходимость управления качеством. Если хотя бы один раз «лед недоверия» растает, в дальнейшем дело пойдет легче.

Основное правило второго принципа – аргументация занимающихся созданием и внедрением системы качества должна опираться на цифры, данные и факты. Наиболее действенны аргументы, основанные на рекламациях и дефектах, которых могло бы и не быть, а также на «затратах на дефекты» и связанных с ними недостаточных мерах, допускающих повторное возникновение того же дефекта. Это особенно касается дефектов, которые связаны с риском материальной ответственности.

Рассмотрим и постараемся дать ответ на еще один принципиальный вопрос: нужно ли предприятию привлекать консультантов для разработки системы качества? Опыт показывает, что на практике предприятию очень редко удается самостоятельно разработать полноценно действующую Систему и довести ее до сертификации. Есть конкретные примеры, когда предприятие упорно старалось провести разработку своими силами. Тратилось время, ресурсы, собирались команды из лучших специалистов предприятия. Однако работа вязла в технических мелочах и заходила в тупик. Предприятие обращалось за помощью в свои отраслевые институты, которые хорошо знакомы с технологическими особенностями производства. Снова тратили время, средства. Работа зацикливалась на чисто технологических аспектах и в результате прекращалась. И только после того, как предприятие обратилось к профессиональным консультантам, которые являются специалистами по разработке систем качества, система была оперативно разработана и внедрена.

Экспериментальное внедрение системы управления качеством

Экспериментальное внедрение СМК можно начинать после завершения разработки документации и приведения деятельности предприятия согласно требованиям стандарта ISO 9001. Вся разработанная документация размножается в необходимом количестве и распространяется среди сотрудников согласно методике управления документацией. С этого момента предприятие начинает работать в соответствии с требованиями стандарта ISO 9001 и разработанной им документации.

Экспериментальное внедрение осуществляется путем издания соответствующего приказа первого руководителя предприятия. В нем целесообразно подчеркнуть важность этой меры, обязательность выполнения требований документов СМК.

Еще раз следует подчеркнуть следующее. Очень важно, чтобы на момент внедрения в полной мере выполнялись такие требования:

- документы СМК должны быть утверждены, тиражированы и розданы исполнителям;

- исполнители ознакомлены с документами, понимают их и готовы выполнять их требования;

- имеются все ресурсы, которые необходимы для выполнения требований документов СМК.

В противном случае персонал предприятия не будет иметь возможности выполнить требования приказа. Это может стать негативным прецедентом. Сотрудники предприятия, возможно увидят, что, в принципе, можно и не подчиняться требованиям СМК. И в следующий раз, когда следование этим требованиям будет возможным и обязательным, они по привычке снова могут их не выполнить.

Даже при наилучшей подготовке к внедрению СМК есть вероятность того, что отдельные нюансы деятельности предприятия будут пропущены и не отображены в документах. Это может привести к тому, что «механическое» выполнение требований документов СМК будет невозможным, осложненным или вообще приведет к негативным результатам.

Для предотвращения такой возможности целесообразно ввести исследовательский период внедрения СМК, на котором допускаются отклонения от требований документации. Но при этом соответствующая обоснованная информация должная срочно передаваться в группу управления качеством, которая оперативно изучает эту информацию и при необходимости готовит проекты изменений в документы СМК.

В процессе исследовательского внедрения происходит испытание СМК в реальных условиях. Если на этапе разработки документации что-нибудь было описано неточно, то эта неточность обязательно скажется на этапе экспериментального внедрения и может быть исправлена.

Во время экспериментального внедрения все методики и процедуры должны быть отработаны хотя бы один раз, необходимо подготовить хотя бы по одному экземпляру каждого вида протоколов, а все процессы должны быть проверены. Если в этот период какая-нибудь процедура ни разу не выполнилась (например, отработки аварийной ситуации), то для проверки ее точности и эффективности можно провести деловую игру. Для окончательного доведения СМК желательно, чтобы этот этап длился не менее трех месяцев.

Основным методом проверки соответствия требованиям внедряемой СМК являются внутренние аудиты. Во время экспериментального внедрения они проводятся чаще, чем в последующие периоды, потому что за три месяца необходимо успеть провести такой объем работ, который в дальнейшем будет растянут на целый год.

Если в период «стационарной» работы СМК выявленное во время внутреннего аудита несоответствие деятельности предприятия требованиям документации в большинстве случаев означает «неправильную деятельность», то та же ситуация, выявленная на этапе экспериментального внедрения, может быть также следствием недоделки документации. Поэтому в каждом случае выявления несоответствия следует определить, что именно подлежит изменению: деятельность, документация, или, возможно, и то, и другое.

Внутренние аудиты в период экспериментального внедрения служат не только для доработки СМК, но и для дополнительного обучения всего персонала, а также для психологической подготовки к сертификационному аудиту. Во время внешнего аудита, проводимого третьей стороной, аудитор только фиксирует факт несоответствия, не объясняет причину ее возникновения, не дает рекомендаций по устранению несоответствия и причин его возникновения. При проведении внутреннего аудита аудиторы могут принимать активное участие в определении причин выявленных несоответствий и в определении адекватных корректирующих действий. Они могут также проводить экспресс-обучение сотрудников подразделения по результатам аудита. Если во внутреннем аудите принимает участие внешний консультант, то он с успехом может выполнять все вышеперечисленные функции. Опыт показывает, что эффективность обучения в таких «боевых» условиях значительно повышается. Ведь когда человеку поставлены вопросы, на которые ему необходимо ответить, его мозг ищет нужный ответ, он как губка настроен на «всасывание» информации. Поэтому, если в такой момент сообщить человеку сведения, которые он ищет, то он запомнит их с максимально возможной эффективностью. Именно в этот момент много сотрудников, иногда и первый руководитель, окончательно осознают роль и функции СМК на предприятии как Системы управления, в пределах которой всем им необходимо в дальнейшем постоянно работать.

Доработка СМК на этапе экспериментального внедрения завершается тогда, когда результаты дежурных внутренних аудитов показывают отсутствие несоответствий документации СМК требованиям стандарта ISO 9001, деятельности предприятия, требованиям документации и, в конце концов, результативность этой деятельности. С этого момента начинается полноценное функционирование системы управления качеством предприятия.

Принципы построения всеобщего менеджмента качества – TQM
Влияние производства выходит за рамки изучения нужд и четкого соблюдения стандартов на выпускаемую продукцию. Когда политика руководства включает принципы TQM, которые позволяют сотрудникам успешно работать в будущем и связывать всех заинтересованных лиц единой целью, организация способна эффективно функционировать в конкурентной среде.
При стабильной работе предприятия каждый из сотрудников, во-первых, представляет себе цель организации, во-вторых, понимает, что эти цели реальны и измеримы. При этом также усиливается и влияние всех заинтересованных сторон на организацию, потому что от успехов организации зависит и их благополучие.
Для повышения заинтересованности в деятельности предприятия всех сторон, указанных в принципах TQM, его руководству следует соблюдать следующие подходы к управлению:

- политика, разработанная высшим руководством, должна быть стабильной хотя бы в ближайший период;

- политика организации должна быть доведена до каждого сотрудника;

- задачи, поставленные перед организацией, следует формулировать доступным и простым языком;

- задачи, поставленные перед каждым сотрудником, должны быть осуществимыми на его уровне, с учетом его особенностей и личных качеств.

Выбранная той или другой организацией система управления во многом зависит от целей и задач, которые были намечены руководством, а также от номенклатуры выпускаемой продукции и имеющегося практического опыта. Таким образом, для того, чтобы потребитель получал качественную продукцию, необходима такая система управления, которая позволяет учитывать интересы всех заинтересованных лиц. Такой подход делает менее конфликтным внедрение системы качества во всей интегрированной цепи поставок.

Внедрение предложенной системы позволит руководителю производства:

- управлять производством оперативно, минимизируя риски;

- решать вопрос сохранности материального потока на каждом конкретном этапе его движения, еще до начала производственного цикла;

- избегать необоснованных потерь и минимизировать затраты;

- получать многоуровневую оперативную информацию в реальном масштабе времени;

- гибко управлять процессами, в том числе и технологическими.

Управление процессами, положенное в основу стандартов серии ISO 9000:2000, требует подробного рассмотрения процедуры построения процесса на предприятии. Процесс – это совокупность взаимозависимых и взаимодействующих видов деятельности, которая превращает входы в выходы. Обычно входами к процессу являются выходы других процессов. Процессы, как правило, планируются и осуществляются в управляемых условиях с целью увеличения ценности. Процесс, в котором подтверждение соответствия конечной продукции решить тяжело или экономически нецелесообразно, можно отнести к специальным процессам. 

Производство – это процессы, и руководить необходимо процессами. Каждый из процессов следует организовывать таким образом, чтобы выполнились требования замкнутого цикла Шухарта-Деминга для каждого из них и для предприятия в целом. Но даже если предприятие выпускает товары высокого качества и процент дефектных изделий – минимальный, то остается большая вероятность того, что потребитель не получит качественной продукции. Это произойдет, если в единую цепь не будут включены все, кто так или иначе задействован или заинтересован в производстве и доведении товара к конечному потребителю. Сначала качественный товар, доставленный с повреждениями или с опозданием, может оказаться ненужным. Поэтому критерии оценки удовлетворения нужд потребителя приобретают все большее значение не только при организации системы качества предприятия, но и при организации всей интегрированной цепи поставок. Особенности построения системы качества на основе процессного подхода составляются в организации управления с учетом интересов всех заинтересованных лиц.

Масштабы изменений в подходах к управлению интегрированными цепями поставок не смогли не затронуть и изменения в подходах к управлению качеством. Ныне это уже не только управление качеством процессов, а системный взгляд на комплекс взаимосвязей предприятия со всеми заинтересованными сторонами. Таким образом, новые подходы к построению систем качества согласно международным стандартам серии ISO 9000 предъявляют повышенные требования и к другим сферам деятельности предприятия.

Прежде чем приступить к внедрению требований стандартов ISO 9000:2000 на предприятии, необходимо:

- выучить нормативные документы для понимания целей сертификации на данную группу стандартов;

- определить, какие преимущества будут в организации, если система качества будет введена;

- обеспечить участие руководства в процессе подготовки внедрения;

- спланировать и организовать подготовку к внедрению системы качества;

-подготовить необходимые кадры;

- провести обучение всего персонала;

- разработать и внедрить документацию по качеству;

- провести предварительную оценку системы качества;

- выбрать сертифицирующий орган;

- провести сертификационный аудит.

При внедрении процессной модели на основе стандартов ISO 9000:2000 предприятия имеют ряд трудностей, основные из которых можно объединить в три группы. Первая из них касается непосредственно процедуры выделения процессов. Это происходит потому, что подавляющее большинство предприятий работает на основе линейно-функциональных организационных структур управления, деятельность которых не нацелена на конечный результат. Построение управления на основе процессного подхода возможно только при горизонтальных структурах управления, а это требует продолжительной подготовки и обучения персонала для работы в совсем других условиях. Отсюда вытекает вторая группа проблем, которая связана с неготовностью и нежеланием ряда руководителей и специалистов преодолевать трудности, связанные с переходом на организацию деятельности согласно процессному подходу. Третья группа проблем касается отсутствия состава руководителей, способных руководить такими интегрированными управленческими структурами.

Подготовка и внедрение системы качества – сложный и продолжительный процесс, который требует больших усилий всего персонала организации. Даже если предприятие уже успешно внедрило у себя систему качества, всегда следует помнить, что соответствие требованиям стандартов ISO серии 9000 – это непрерывный процесс, который требует постоянного улучшения.

6.3. Совершенствование деятельности предприятия

Современный этап управления качеством – это интегрированный подход, который состоит в согласовании отдельных составляющих в структуре интегрированной системы менеджмента для обеспечения сенергетического эффекта. При наличии такого подхода целостная система управления функционирует более результативно и эффективно. 

С точки зрения конкуренции, ХХ столетие можно разделить на две эпохи:

- эпоха до начала использования качества в конкурентной борьбе (1900-1960 гг.);

- эпоха использования качества в конкурентной борьбе (1960 до настоящего времени).

Определение путей развития организации на современном этапе остается актуальным для многих предприятий Украины.

Решению этих проблем посвящена деятельность Европейской организации по качеству (EOQ) и Европейского форума управления качеством (EFQM), под руководством которых, начиная с 1991 г., проводится конкурс «Европейская премия качества». Большой вклад в создание Европейской модели совершенства, самооценки организаций сделал Тито Конти – известный итальянский ученый в сфере управления качеством. 
Тито Конти (Tito Conti) 

Качество: упущенные возможности?
Тито Конти до 1991 г. работал на разных должностях в компании Olivetti. С 1983 по 1991 гг. он являлся руководителем OLCEA – филиала группы Olivetti, работающей в области продвинутых интегральных схем, а также был директором корпоративного качества группы Olivetti.

С 1987 по 1991 гг. Т.Конти – представитель Olivetti и член правления Европейского фонда управления качеством (EFQM). Т.Конти – главный идейный разработчик модели Европейской награды по качеству.

С 1987 по 1992 гг. Т.Конти – Президент UNINFO, итальянского органа стандартизации в области информационной технологии.

С 1991 г. он является независимым консультантом TQM, партнером OAM (Организационное Управление Оценки), Президентом PlusGroup, консорциума консультантов по управлению и качеству.

В период с 1992 по 2002 гг. Т.Конти являлся: приглашенным профессором по вопросам TQM в университете Падуи (1992-1994 гг.), Болонского университета (1995 г.); профессором университета Пизы; лектором в Лестерском университете, Великобритания (2000-2002 гг.); член Команды оценки качества университета Федерико II, г.Неаполь.

С 1996 г. – Вице-президент международной академии по качеству.

С 1992 по 1994 гг. – Президент европейской организации по качеству (EOQ).

С июня 1997 до мая 2000 гг. – Президент итальянской ассоциации по качеству.
С 1999 г. – член американского общества по качеству.
Т.Конти – член международного редакционного комитета по вопросам TQM, компании Carfax Publishing в Великобритании. Автор книг «Построение всеобщего качества», Chapman & Hall, Лондон (1993 г.) и «Организационная Самооценка», Chapman & Hall, (1997 г.), которые переведены на восемь языков мира, редактор итальянского руководства по качеству (Sole 24 Ore, 2001 г.), соавтор книги «Qualita nel Servizio» («Качество в сфере услуг»), Bariletti Ed. (Рим, Италия, 1990 г.), автор раздела по качеству в книге «Manuale di Logistica» (Руководство Логистики), UTET (Турин, Италия, 1992 г.), ассистент редактора – доктора Джурана – книги «История управления по качеству», Quality Press, 1995 г., соавтор и координатор исследований по наградам в области качества, изданных как 5-й том в серии «Лучшее по качеству» международной академии по качеству, (Quality Press), 1995. Автор раздела пятого издания нового руководства по качеству Джурана.

Полемизируя с В.Г.Версаном в 2010 г. о кризисе в стандартизации СМК, Тито Конти отмечает: «Стандарт ISO 9001 изначально задумывался как средство совершенствования отношений между отдельными компаниями и между компаниями и администрацией посредством сертификации (его основная цель состояла в поиске надежных поставщиков). Стандарт версии 1987 г. был весьма неудовлетворителен как модель менеджмента качества, по сравнению с моделью Малкольма Болдриджа, которая появилась в том же году, и последующей моделью EFQM. Настоящей проблемой является то, что многие руководители не понимают, что собой представляет менеджмент качества. Руководители предприятий должны понять, что не существует отдельной системы менеджмента продукции или окружающей среды или чего бы то ни было, а есть одна система менеджмента, составной частью которой являются принципы менеджмента качества (т.е. максимизация ценностей для потребителей и заинтересованных сторон и минимизация потребления ресурсов)».
Создание систем управления в организации

В Украине Госпотребстандарт и Украинская ассоциация качества прилагают много усилий для повышения уровня качества выпускаемой продукции.
В 2010 г. уже в седьмой раз проведен Всеукраинский конкурс качества продукции (товаров, работ, услуг) – «100 лучших товаров Украины», в 2009 г. состоялся 6-й Всеукраинский съезд качества под девизом «Качество как национальная идея Украины». 

Инструментом внедрения систем управления качеством в организациях независимо от их типа и размера являются стандарты ISO серии 9000.

Основу стандартов ISO серии 9000 составляют восемь принципов управления качеством, которые наивысшее руководство может применять для улучшения показателей деятельности организации. Эти принципы являются основой модели TQM.

На сегодняшний день в Украине государственный аппарат и промышленность большей частью сосредоточены на:

- обеспечении безопасности продукции средствами технического регулирования – это 1-е поколение развития организации;

- качестве продукции на уровне стандартов – это 2-е поколение развития организации. 

3-е поколение развития организации – это внедрение системы управления на основе международных стандартов. Украина в этом плане успехов не имеет. По состоянию на 2009 г. внедрили и сертифицировали системы управления качеством (на соответствие стандарта ISO 9001) свыше 2600 организаций, около 100 организаций – на соответствие стандарту ISO 14001 (экологический менеджмент), около 40 организаций сертифицировали систему НАССР – безопасность пищевой продукции.

Система технического регулирования остается отягощающей для производителей, недостаточно защищает потребителей и не признана в развитом мире. Отечественные стандарты большей частью еще не гармонизированы с международными и не соблюдаются производителями. По данным Госпотребстандарта, 80% продукции от проверенной не отвечало требуемым нормам в 2008 г. Относительно внедрения системы управления качеством по ISO 9000 Украина отстает от Венгрии в 7 раз, а от Италии – в 50 раз. Всего в мире около 1 млн. организаций используют стандарт ISO 9001.

Развитые страны, принимая во внимание острую конкуренцию на рынках сбыта, освоили первые два поколения развития организации. Последние десятилетия они сосредоточены преимущественно на усовершенствовании менеджмента управления качеством (3-е поколение), социальной направленности и развитии компаний на началах фундаментальных концепций всеобщего менеджмента качеством (TQM) и предусматривают превышение стандартов (4-е поколение). Мир меняется, и на примере японской компании «Тойота» можно увидеть формирование 5-го поколения, нацеленного на будущее – предприятия устойчивого развития.
По данным ученых США, 18 наилучших социально направленных компаний Америки на протяжении 1926-1999гг. возвратили инвестиции на 1 вложенный доллар в 15 раз больше, чем в среднем в американской экономике. Компании, которые совершенствовались согласно концепции TQM, превысили более чем на 30% относительно рыночной стоимости, прибыли, объемы продаж, рентабельность и т.п.

Несовершенный менеджмент является одной из основных причин того, что (по озвученным данным) большая часть украинских организаций, в сравнении с мировыми лидерами относительно производительности, на сегодня отстает в 10 раз, а относительно дефектности –в 1000 раз.

В условиях кризиса организации могут выжить только за счет повышения уровня совершенства и внедрения современных методов управления качеством. Необходимо изучать и использовать для анализа оценки и усовершенствования деятельности предприятий концепцию TQM и модель EFQM. На рис. 6.1 представлена схема создания организации, способной удовлетворять нужды потребителей, заинтересованных сторон (персонал, партнеры) и свои собственные.

Рис. 6.1. Схема создания систем управления в организации
Руководство, используя систему управления организацией, опираясь и стимулируя заинтересованные стороны, создающие «ценность», трансформирует организацию в единую целостную интегрированную систему, которая способна достичь цели сбалансированного удовлетворения потребностей заказчиков, всех заинтересованных сторон, а также своих собственных потребностей.

Первая задача руководства – установить цели и интегрированные стратегии относительно потребителей, заинтересованных сторон и свои собственные.

К ответственности за удовлетворенность участников процесса создания «ценностей» и конечных потребителей продукции вовлечены все заинтересованные стороны, изображенные на рис. 6.1. Это и есть интеграция – ключевой момент на пути к совершенству. 

На что может направлять свою деятельность руководство, видно из рис. 6.1. Теперь рассмотрим, какую долю внимания рекомендуют руководству уделять заинтересованным сторонам и потребителям. Это демонстрирует Европейская модель делового совершенства предприятия (рис. 6.2). 
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Рис. 6.2. Европейская модель делового совершенства предприятия
Для удобства оценивания критерии формируются в две группы:

- первая (обеспечение результатов) характеризует обоснованность целей и политики предприятия в области обеспечения качества и конкурентоспособности продукции, а также прогрессивность используемых методов для достижения целей;

- вторая (результаты деятельности) характеризует степень достижения целей.

Как видно из рис. 6.2, составляющие – заинтересованные стороны и потребители – присутствуют в обеих частях модели EFQM и оцениваются следующим образом. В части «факторы содействия»:

- лидерство – 10%;

- управление коллективом – 9%;

- система качества и процессы – 14%.
Всего – 33%.
В части «результаты»:

- удовлетворение нужд коллектива – 9%;

- удовлетворение потребителей – 20%;

- влияние на общество – 6%;

- деловые результаты – 15%.
Всего – 50%.
Отметим, что критерии «система качества и процессы» и «деловые результаты» влияют на создание качественной продукции, т.е. ее «ценность». Критерии «стратегия и планирование» и «ресурсы» (в сумме 17%) также являются факторами успеха предприятия, но непосредственно они не входят в схему управления организацией (рис. 6.2).
Иными словами, руководству предприятием необходимо основное внимание уделять:

- лидерству (10%) – это поведение и действия администрации, а также других лидеров инициировать, поддерживать и содействовать культуре общего управления качеством;

- управлению коллективом (9%) – этот показатель характеризует, насколько полно организация реализует потенциал своего коллектива;

- удовлетворению нужд коллектива (9%) – этот показатель оценивает, каких результатов достигла организация относительно удовлетворения нужд своих работников;
- влиянию на общество (6%) – этот показатель характеризует, каких результатов достигла организация в удовлетворении нужд общественных формаций;
- удовлетворению нужд потребителей (20%) – этот показатель оценивает, каких результатов достигла организация относительно удовлетворения нужд внешних потребителей.

Модель EFQM приводит перечень показателей по каждому критерию, которые оцениваются в баллах при подведении результатов для получения Европейской премии качества. Большое внимание становлению делового совершенства уделяет Украинская ассоциация качества, которая является национальным представителем Украины в Европейской организации качества и ввела проект «Деловой марафон «Восхождение к вершинам Европейского совершенства». 

Кроме модели EFQM, важное значение для успешной деятельности предприятия также имеет внедрение цикла управления PDCA – цикла Шухарта-Деминга (планируй – выполняй – проверяй – действуй). Этот принцип лежит в основе процессного подхода в разработке, внедрении и улучшении результативности системы управления качеством стандартов ISO серии 9000.

Большинство организаций ныне используют только две фазы цикла «планирование и выполнение», что отвечает части цикла Шухарта-Деминга – РD. Организации, которые нацелили свою деятельность на улучшение своего состояния и на усовершенствование своей деятельности, обязательно должны включить в свой годовой цикл фазу проверки (С), за которой, как следствие, появляются корректирующие действия (А).

Таким образом, анализируя выше изложенноее, отметим, что украинские предприятия находятся на первом и втором этапах (поколениях) развития организации. На очереди – внедрение систем управления качеством – 3-е поколение и модели TQM – 4-е поколение развития организации. Для этого необходимо внедрять положения СМК и TQM в учебных заведениях, пропагандировать эти идеи на семинарах, конференциях, совещаниях, поощрять предприятия к участию в конкурсах качества.

Развитие систем управления качеством и их внедрение в организациях Украины, в том числе в органах местного самоуправления, является актуальной проблемой.

ТЕСТЫ ДЛЯ ПРОВЕРКИ УРОВНЯ УСВАИВАНИЯ УЧЕБНОГО МАТЕРИАЛА

1. При создании систем качества на предприятии существуют этапы:

а) планирование;

б) проведение информационных совещаний;

в) разработка плана-графика;

г) изучение опыта мировых организаций;

д) определение функций и задач систем качества;

е) разработка нормативной документации;
ж) внедрение систем управления качеством.

2. При сертификации систем управления качеством на предприятии проверяется:

а) документация и деятельность предприятия согласно требованиям ДСТУ ISO 9001;

б) технология изготовления продукции;

в) качество и безопасность продукции, которую изготовляет предприятие.
3. Внедрение принципов TQM на предприятии предусматривает:

а) политика, проводимая высшим руководством, должна быть стабильной хотя бы на ближайший период;

б) политика организации должна быть доведена каждому сотруднику;

в) задачи, поставленные перед организацией, следует формулировать доступным и простым языком;

г) задачи, поставленные перед каждым сотрудником, должны быть осуществимыми на его уровне, учитывая особенности и личные качества каждого конкретного работника.

4. Проблемы, которые возникают при внедрении системы TQM на предприятии:

а) сопротивление персонала нововведению;

б) подход к усовершенствованию качества, как к очередной новомодной кампании;

в) ограниченное понимание менеджерами разных уровней взаимосвязи качества продукции с эффективностью деятельности организации.
Раздел 7
СЕРТИФИКАЦИЯ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ
7.1. Аккредитация органов сертификации
Слово «аккредитация» происходит от латинского «credere» (верить, быть уверенным), к которому добавлено «dare», что означает «давать» или «предлагать». Следовательно, «аккредитация» – «давать уверенность». Люди могут быть уверенными, что аккредитованные органы предоставляют свои услуги с надлежащей компетентностью и надежностью.

Органы по оценке соответствия (лаборатории, инспекционные органы и органы по сертификации), которые постоянно и систематически развивают свою компетентность, имеют большие преимущества на рынке, который становится все более конкурентным. С помощью аккредитации подтверждается постоянное декларирование и развитие компетентности и качества их услуг. Согласно требованиям соответствующих стандартов, компетентность может обеспечиваться лишь на долгосрочной основе, если аккредитованные организации и сами органы по аккредитации, включая весь их штат, проходят через перманентный и осознанный процесс. Поэтому аккредитация должна рассматриваться как структура внедрения процессов, которые обеспечивают компетентность, качество и действенность.

Задача службы по аккредитации заключается в том, чтобы оценивать, имеет ли орган по оценке соответствия надлежащие техническую компетентность и инфраструктуру для обеспечения надежного обслуживания. Процедуры в органе по оценке соответствия должны быть выразительно структурированными и контролироваться определенным способом. Органы по оценке соответствия должны развивать адаптированную структуру, которая делает возможным осуществление процессов систематического принятия решения и обучение.

Оценка означает также обратную связь относительно технических знаний, инфраструктуры и системы качества. В этом понимании органы по аккредитации путем компетентной оценки помогают органам по оценке соответствия в осуществлении процессов, которые направлены на поддержание и постоянное развитие компетентности. Аккредитация будет успешной и будет иметь большую ценность в тех случаях, когда органы по аккредитации и их непосредственные клиенты, осознавая значение таких (учебных) процессов, будут заботиться о них систематически. В результате этого европейская и мировая экономика, правительства и промышленность будут иметь все больше и больше доверия к аккредитованным органам, к их отчетам и сертификатам.

Рассмотрев результаты работы органов аккредитации, можно получить важные доводы. В качестве примера возьмем предприятия и операторов канатного транспорта:

· аккредитованные калибровальные лаборатории калибруют измерительное оборудование для испытания материалов;
· аккредитованные испытательные лаборатории проверяют механические, гидравлические и электронные компоненты систем и оценивают их качество;
· аккредитованные инспекционные органы проводят инспектирование для окончательного принятия средств канатного транспорта;
· аккредитованные органы по сертификации продукции сертифицируют средства канатного транспорта на соответствие требованиям безопасности. Вручая достойные доверия сертификаты соответствия, они признают, что эта продукция отвечает требованиям безопасности;
· аккредитованные органы по сертификации оценивают системы управления качеством и окружающей средой производителей и операторов средств канатного транспорта;
· аккредитованные органы по сертификации персонала проверяют уровень подготовки и технической компетентности специалистов.

Можно быть уверенными в том, что аккредитованные органы испытания и оценки соответствия предоставляют свои услуги с надлежащей компетентностью и надежностью вдоль всей цепи производства и обслуживания.

7.1.1. Национальное и международное признание компетентности

Аккредитация выполняет важные функции в современной экономической среде. Она создает условия для международного признания отчетов об испытании и сертификатов соответствия с помощью Европейского сотрудничества по аккредитации (ЕА), Международной кооперации по аккредитации лабораторий (ILAC) и Международного форума по аккредитации (IAF). Эти организации прилагают большие усилия для согласования практики оценки в пределах всего мира и заключили соглашения о признании между своими членами, которые обеспечивают всестороннюю оценку компетентности самих органов по аккредитации, входящих в эти организации. Итак, аккредитацию можно рассматривать как международную систему, которая признает, что орган по оценке соответствия имеет надлежащую компетентность для выполнения специфической деятельности с высокой степенью надежности и в соответствии с тем уровнем качества, который требуется.

Служба по аккредитации проверяет и оценивает техническую компетентность и качество обслуживания калибровальных и испытательных лабораторий, а также инспекционных органов и органов по сертификации. Такая оценка основывается на требованиях стандартов ISO/IEC, разработанных Комитетом ISO по оценке соответствия (ISO/CASCO), и на основе требований стандартов Европейского комитета по стандартизации, а также Европейского комитета по стандартизации в области электротехники (CEN/CENELEC). Аккредитация двносит важный вклад в признание и конкурентоспособность этих лабораторий и органов на глобальном рынке. Следующие примеры иллюстрируют важность задач, которые выполняют аккредитованные организации.
· Измерительные инструменты производителей и поставщиков услуг необходимо калибровать для обеспечения точности измерений. Аккредитованные калибровальные лаборатории выполняют именно эту задачу с обусловленной точностью и прослеживаемостью в Международной системе единиц (ISO 31).
· В своей повседневной жизни потребители зависят от надежности анализов и испытаний, например, в областях пищевых продуктов, электротехнического оборудования и клинической диагностики. Аккредитованные испытательные лаборатории надежно выполняют эти анализы и испытания.
· Для своевременного выявления пробелов в сфере безопасности пищевых продуктов, лекарств и технического оборудования, используемого для проведения инспектирования, аккредитованные инспекционные органы выполняют эти задачи с высокой степенью надежности.
· Потребители и промышленность зависят от соответствия продукции определенным требованиям. Аккредитованные органы по сертификации продукции аттестуют такое соответствие после оценки.
· Аккредитованные органы по сертификации систем качества вручают сертификаты соответствия, аттестовав системы качества на соответствие требованиям стандартов. Это позволяет заказчикам быть уверенными, что фирмы с такими системами имеют в наличии структуры и рабочие процедуры, которые обеспечивают уровни обслуживания и отвечают установленным границам и согласованным уровням качества.
· Аккредитованные органы по сертификации систем управления окружающей средой, выдавая свои сертификаты соответствия, аттестуют фирмы, когда те имеют в наличии необходимые условия для постоянного усовершенствования деятельности в области окружающей среды.
· Большое количество фирм зависит от признанных специалистов, чья компетентность должна отвечать определенным критериям. Среди таких специалистов можно увидеть аудиторов, бизнес-консультантов и менеджеров проектов. Аккредитованные органы по сертификации персонала аттестуют техническую компетентность специалистов, чтобы экономика имела возможность на них положиться.

Уверенность благодаря прозрачности и сопоставлению

Средствами аккредитации аттестуются лаборатории, инспекционные органы или органы по сертификации, для обеспечения определенного уровня обслуживания, который выполняется профессионально, надежно и эффективно. Аккредитация создает уверенность в услугах аккредитованных организаций. Она содействует обеспечению прозрачности и сопоставлению выпускаемой продукции на рынках национального и международного уровней.

В последние годы возрастает количество аккредитованных организаций во все более широком спектре технических областей. Речь идет, в частности, об отдельных фирмах и департаментах больших компаний, а также об ассоциациях, федеральных бюро, территориальных бюро, университетах и исследовательских институтах. Клиенты аккредитованных организаций тоже разноплановые, т.к. их услугами пользуются задействованные в экономике силы, властные структуры, научно-исследовательские учреждения и др.

В сфере, которая регулируется законодательством, испытания и оценки соответствия проводят таким образом, чтобы продукция и услуги отвечали объективным требованиям и обеспечивалась их безопасность, а, следовательно, чтобы был защищен потребитель. Аккредитованные организации, которые выполняют испытания и оценку соответствия, обеспечивают надежную проверку соответствия продукции и услуг требованиям законодательства.

В сфере, которая не регулируется законодательством, продукция и услуги размещаются на рынке на основе контрактов гражданского права. При этом на партнеров по контракту ложится ответственность за определение того, какие именно требования определяются контрактом и, в случае необходимости, какие из них должны обеспечиваться системами качества производителя или поставщика услуг. Аккредитованные органы по оценке соответствия играют ведущую роль в оценке сложной продукции и современных систем качества.

Международный форум по аккредитации (IAF) является всемирной ассоциацией органов по оценке соответствия и других органов, которые интересуются оценкой соответствия в областях систем управления, продукции, услуг, персонала. Его первоочередная функция – это разработки единой мировой программы оценки соответствия, которая снижает риски для бизнеса и его клиентов за счет обеспечения им того, что аккредитованным сертификатам можно доверять. Аккредитация обеспечивает пользователям компетентность и беспристрастность аккредитованного органа. Члены IAF аккредитируют органы по сертификации или регистрации, которые выдают сертификаты, подтверждающие, что системы управления, продукция или персонал организации отвечают требованиям определенного стандарта (так называемая оценка соответствия).

IAF решает две задачи. Во-первых, необходимо обеспечить, чтобы его члены, органы по аккредитации, аккредитировали только те организации, которые имеют надлежащую компетентность для выполнения той работы, которая им поручена. Вторая задача IAF состоит в заключении многосторонних соглашений о признании (MLA) между своими членами, органами по аккредитации. IAF работает ради того, чтобы найти наиболее эффективный путь к единой системе, которая позволит компаниям, аккредитованным в одном уголке мира сертификатом об оценке соответствия обеспечить, чтобы этот сертификат признавался во всем мире. Задача MLA заключается в том, чтобы охватить все органы по аккредитации всех стран мира, устранив, таким образом, необходимость для поставщиков продукции и услуг проводить сертификацию в каждой стране, где они продают свою продукцию или услуги. Сертифицированный один раз – признается везде.

Ныне ІАF выполняет такие программы:

· разрабатывает руководства, правила и процедуры для проведения аккредитации, сертификации, регистрации и содействует взаимному признанию;
· обеспечивает, чтобы все органы по аккредитации, которые являются членами IAF, действовали согласно наивысшим стандартам компетентности и честности, аккредитировали только те организации, которые доказали, что, они являются компетентными и непредубежденными;
· согласовывает процедуры аккредитации и их применение на основе международных стандартов и руководств, а также требований IAF;
· разрабатывает руководство, правила и процедуры для выполнения в секторах программ оценки соответствия, которые отвечают специфическим нуждам отдельных областей промышленности, а также для выполнения программ соответствия, которые удовлетворяют требования регламентов или правительств;
· обменивается информацией между органами по аккредитации;
· сотрудничает в подготовке оценщиков и другого персонала;
· делает взнос в работу ISO и других международных органов;
· помогает становлению органов по аккредитации в экономиках с низкими доходами;
· осуществляет связи с региональными группами органов по аккредитации и другими органами, такими, как ILAC, ISO, а также с промышленными группами.

Первоочередная задача оценки соответствия заключается в том, чтобы пользователи имели уверенность: требования, которые предъявляются к продукции, услугам, системам, процессам и материалам полностью удовлетворяются.

Одна из целей MLA IAF ( Многосторонних соглашений о признании) состоит в предоставления гарантий пользователям из стран, имеющих органы по аккредитации, являющиеся членами MLA IAF, в том, что эквивалентные органы по сертификации других стран действуют по тем же стандартам, что и органы из их страны. Ныне 32 члена IAF подписали MLA IAF. IAF поощряет других своих членов присоединиться к MLA, как только они выдержат суровый процесс оценки, который обеспечивает, чтобы их программы по аккредитации отвечали мировым стандартам. Аккредитация, предоставляющаяся органами по аккредитации, членами Многостороннего соглашения о признании (MLA), признается во всем мире, поскольку в основу положены эквивалентные программы по аккредитации, а, следовательно, снижает затраты и обеспечивает добавочную стоимость промышленности и потребителям. Сертификатам, выданным органами, аккредитованными членами MLA IAF в системе управления, продукции, услуг, персонала и других подобных программ оценки соответствия, доверяют в международной торговле. Без международных стандартов в торговле значительно возросли бы затраты импортеров и потребителей, снизилась бы конкурентоспособность. Зачем нужны инспекции?

С ростом мировой торговли, расширением ее либерализации, а также в связи с быстрым развитием технологий производства и расширением рынка возникли сотни национальных и мультинациональных инспекционных органов.

Эти организации проверяют широкий спектр продукции, материалов, оборудования, предприятий, процессов, рабочих процедур и услуг в частном и в общественном секторах. Они составляют отчеты по таким параметрам, как качество, пригодность к использованию и безопасность.

Общая цель состоит в снижении рисков для покупателя, владельца, пользователя или потребителя того объекта, который подвергается инспектированию. Общие требования к деятельности разных типов инспекционных органов приведены в общем международном стандарте ISO/IEC 17020 «Общие критерии деятельности разных типов органов, которые выполняют инспектирование».

7.1.2. Порядок аккредитации органов по оценке соответствия

В Законе Украины «Об аккредитации органов по оценке соответствия» используемые термины имеют следующие значения:

· аккредитация – это процедура, в ходе которой национальный орган по аккредитации документально удостоверяет компетентность юридического лица по оценке соответствия выполнять определенные виды работ (испытания, калибрование, сертификацию, контроль);
· аккредитация лабораторий – это процедура, с помощью которой авторитетный орган официально признает право способности юридического лица выполнять конкретные работы.
Аккредитация – это механизм, с помощью которого устанавливается доверие к метрологии и оценке соответствия.

Аккредитация осуществляется национальным агентством аккредитации Украины (HAAУ).

Национальный орган аккредитации является государственной неприбыльной организацией, которая образовывается центральным органом исполнительной власти по вопросам экономики.

Основными функциями национального органа аккредитации являются:

· аккредитация органов по оценке соответствия с дальнейшим контролем их соответствия требованиям аккредитации, принятие решения относительно аккредитации, ее возобновления, временной остановки или признания недействительной;
· разработка правил, процедур и утверждение программ аккредитации органов по оценке соответствия, а также осуществление контроля за соблюдением требований аккредитации;
· организация обучения, подготовки персонала по аккредитации и предоставления ему полномочий вести деятельность по аккредитации согласно требованиям, установленным законодательством;
· ведение реестров аккредитованных органов по оценке соответствия, а также персонала по аккредитации;
· представительство и участие от Украины в международных, европейских и других региональных организациях по аккредитации;
· составление в установленном законодательством порядке международных договоров о сотрудничестве и взаимном признании аккредитации органов по оценке соответствия;
· участие в работе относительно гармонизации нормативно-правовых актов и нормативных документов с международными и европейскими правилами и стандартами, которые определяют требования к национальному органу по аккредитации и аккредитованных органов;
· ведение фонда нормативно-правовых актов и нормативных документов по вопросам аккредитации;
· организация информационного обеспечения по вопросам аккредитации.

Аккредитованными могут быть органы по оценке соответствия любой формы собственности, а именно:

· испытательные и калибровочные лаборатории;
· органы по сертификации продукции, процессов и услуг;
· органы по сертификации систем качества, систем управления качеством, систем управления окружающей средой;
· органы по сертификации персонала;
· органы контроля.

Порядок проведения аккредитации должен включать:

· представление заявки органом по оценке соответствия (заявителем) на аккредитацию или расширение сферы его деятельности;

· предоставление заявителем информации и документации, необходимой для аккредитации;

· назначение группы аудиторов по аккредитации;

· составление программы работ по аккредитации и информированию об этом заявителя;

· проведение анализа предоставленной информации и документации;

· проведение проверки заявителя на месте;

· анализ собранных материалов и составление акта проверки с рекомендациями относительно аккредитации или о ее отказе.

Решение об аккредитации органов по оценке соответствия принимает руководитель национального органа по аккредитации. В случае принятия решения об аккредитации органа по оценке соответствия ему выдается аттестат об аккредитации установленного образца, который имеет срок действия до трех лет с предоставлением права пользования национальным знаком по аккредитации. В случае принятия решения об отказе в аккредитации заявителю присылается (выдается) сообщение в письменной форме об отказе в аккредитации, в котором обоснованно предоставлены основания для отказа.

7.2. Сертификация систем управления качеством

Если система управления качеством производителя отвечает требованиям соответствующих стандартов, то потребитель может быть уверен в высоком качестве продукции. Большой рост темпов сертификации на соответствие требованиям стандартов ISO серии 9000 привел к особой потребности промышленности, которая искала непосредственной уверенности в том, что большее количество их смежников поставляют ей одинаково качественные компоненты. Эта система является менее важной для рынка потребителей, который больше заинтересован в качестве конкретной продукции, особенно когда речь идет о безопасности и функционировании.

Оценка и аудит связаны, главным образом, с оценкой качества, безопасностью окружающей среды и работающих согласно общеизвестным стандартам, таким как ISO серии 9000, ISO серии 14000 и др. Наиболее современный подход к инспекции – проверка планирования качества, проектирование качества, качества производства, проверка качества и поставка в срок и в пределах бюджета. Если что-то окажется несоответствующим, то каждый раз вводятся корректировки для того, чтобы обеспечить дальнейшее соответствие стандартам. Это касается влияния на окружающую среду и безопасность на рабочем месте.

Системы управления, которые обеспечивают надлежащее функционирование этих систем, могут оцениваться и проверяться на соответствие требованиям международных стандартов. После оценки и подтверждения соответствия предприятию выдается сертификат, который подтверждает это соответствие. В конце XX и в начале XXI вв. оценка сертификации систем управления нашла применение в больших масштабах. До конца 2002 г. было выдано более чем 560000 сертификатов о подтверждении соответствия требованиям стандартов ISO серии 9000. Фактически эти инновации не обошли ни одного сектора промышленности. К 2008 г. были выданы около миллиона сертификатов на соответствие стандарту ISO 9001.
Однако в последнее время снова встал вопрос о компетенции организаций сертификации, и на сегодняшний день аккредитация таких организаций является обычной практикой на большинстве рынков. Органы по сертификации должны отвечать требованиям руководств  ISO/ІЕС 62  и  ISO/ІЕС 66 .

Схемы сертификации систем были разработаны для широкого диапазона секторов даже при том, что общие типичные схемы базируются на требованиях стандартов ISO серии 9000 и ISO серии 14000 и используются довольно широко. 

Сертификация продукции и систем хорошо развита в нерегулированной сфере рынка, которая, например, регулируется главным образом условиями контрактов или весомыми маркетинговыми преимуществами. Наиболее современные исследования доказывают, что схемы сертификации современной продукции и систем признаются государственными органами регулирования, которые помогают им выполнять требования технических регламентов относительно охраны здоровья и безопасности труда. 

В разработке и внедрении нормативных документов сертификации продукции и систем качества активную роль сыграли такие мировые международные организации, как ІЕС со своими техническими комитетами, Международный форум по аккредитации лабораторий (ILAC), Всемирный форум ISO 9000, Международная ассоциация по аттестации и подготовке экспертов-аудиторов (ІАТСА), а среди европейских: Европейский комитет по стандартизации в электротехнике (CENELEC), Европейская организация качества (EOQ), Европейский фонд управления качеством (EFQM), Европейская организация по испытаниям и сертификации систем качества (EQNE), Европейская аккредитация сертификационной деятельности (ЕАС).

В пределах стран СЭВ (Совет Экономической Взаимопомощи, который существовал во второй половине XX в.) была разработана и введена с 01.01.1988 г. система сертификации СЕПРОСЭВ, которая отличалась от принятых международных систем тем, что в ней, кроме требований безопасности здравоохранения и экологии, важное место отводилось качественным технико-экономическим параметрам продукции, которая поставлялась в страны – члены СЭВ. На первом этапе действия этой системы были проведены общие работы по аккредитации испытательных лабораторий.

В Украине работа по сертификации постоянно проводится после выхода постановления Кабинета Министров № 95 от 27.02.92 г. и Декрета Кабинета Министров « О стандартизации и сертификации», согласно которым были разработаны первые нормативные документы системы сертификации УкрСЕПРО.

Международная практика сертификации направлена на устранение технических барьеров, которые возникают при сертификации продукции, и для обеспечения беспрепятственного ее продвижения на рынках. Целью сертификации систем качества является признание аккредитованным органом сертификации способности руководства организации осуществлять менеджмент качества для выполнения установленных требований. Во время просмотра международных стандартов ISO серии 9000 техническими комитетами ІSО/ТК 176 и ІSО/ТК 207 был разработан единый стандарт по аудиту систем управления качеством и систем управления окружающей средой. Этот стандарт ДСТУ ISO 19011:2003 «Руководство относительно осуществления аудитов систем управления качеством и (или) экологического управления» используется как внутренними, так и внешними аудиторами СМК и СЭМ.

Сертификация систем качества – это доказательная деятельность третьей (независимой) стороны по подтверждению соответствия процессов и системы управления в целом установленным требованиям стандарта ISO 9001 и другим нормативным документам.

Процесс подтверждения соответствия системы управления требованиям ISO 9001 называется сертификацией. Многоразовое использование термина «сертификация» (подтверждение соответствия) может сбивать с толку, особенно учитывая то, что соответствие требованиям ISO 9001 не подтверждает соответствия выпускаемой продукции, установленным требованиям к ней, а подтверждает только то, что система качества, которая существует на предприятии, способна удовлетворить соответствующие требования к продукции. Поэтому во избежание путаницы относительно процесса подтверждения соответствия требованиям стандарта ISO 9001 часто используется термин регистрация.

Оценка системы качества – это сравнение фактической информации о системе качества предприятия-заявителя с избранной моделью системы качества.

В Украине работает много органов по сертификации систем качества. В обязательной сфере сертификации – это УкрСЕПРО, а в необязательной – ТЮФы, СЖС, ТНО, Бюро Веритас, Морской регистр. Среди них выделяется орган по сертификации систем качества «ПРИРОСТ», который с 1994 г. аккредитован в международной организации «Соваск», с 2000 г. – в УкрСЕПРО, а с 1999 г. он является единым отечественным органом сертификации, аккредитованным TGA в Германии.

Стандарт ІSO 9001 содержит требования к системе управления качеством и может быть использован для оценки способности организации удовлетворять собственные требования, а также требования потребителей и органов надзора. Он основывается на методологии Шухарта-Деминга PDCA, которая помогает организации создавать, внедрять, контролировать и измерять ее процессы для достижения желаемых результатов, а также постоянно улучшать свою деятельность путем осуществления соответствующих действий.

Стандарт ІSO 9001 предлагает предприятиям и организациям перейти на процессний подход, в котором процессы рассматриваются как совокупность операций, которые превращают входы в выходы, и добавляют ценность. Процесс можно измерить показателями точности, своевременности, времени цикла, времени простоя, эффективности, результативности, оборотности средств и времени, необходимых для запуска процесса.

Среди множества выгод от внедрения СМК, которые отвечают требованиям стандарта ІSO 9001:2000, следует выделить три наиболее существенные:

· создается основа для разработки и внедрения хорошо организованной СМК;
· достигается удовлетворенность потребителей, менеджеров и сотрудников;
· деятельность организации постоянно улучшается.

Сертификат соответствия СМК требованиям стандарта ІSO 9001, выданный организации, удостоверяет, что в ней поддерживается высокий уровень качества. Кроме этого, он подтверждает, что применение стандарта приносит пользу работникам, что он является выгодным для организации в целом, т.к. помогает упорядочить все происходящие в ней процессы. Выполнение требования – введение для управления гибких критериев – позволяет организации контролировать процессы и повышать их эффективность.

В индустриально развитых странах стало нормой наличие на предприятиях сертификатов стандарта ІSO 9001. В последние годы по 100 тысяч новых предприятий сертифицируют системы управления качеством, а в целом около миллиона имеют сертификаты, которые отвечают стандарту ІSO 9001.

На диаграммах (см. рис. 7.1, 7.2) приведены общие количества и первые 10 стран по сертификации на соответствие требованиям стандарта ІSO 9001:2000.

	Мировые результаты
	Декабрь

2004
	Декабрь
2005
	Декабрь 
2006
	Декабрь 

2007
	Декабрь 
2008

	Общее количество
	660 132
	773 867
	896 929
	951 486
	982 832

	Прирост
	162 213
	113 735
	123 062
	54 557
	31 346

	Количество стран
	154
	161
	170
	175
	176
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Рис. 7.1. Общее количество сертификаций в мире на соответствие требованиям стандарта ІSO 9001
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Рис. 7.2. Первые 10 стран по сертификации на соответствие требованиям стандарта ІSO 9001
Таблица 7.1
Сертификация на соответствие требованиям стандарта ІSO 9001в странах Европы
	Европа
	Декабрь 2004
	Декабрь 2005
	Декабрь 2006
	Декабрь 2007
	Декабрь 2008

	Украина
	934
	1 375
	1 808
	2 150
	2 453

	Польша
	5 753
	9 718
	8 115
	9 184
	10 965

	Румыния
	5 183
	6 097
	9 426
	9 633
	10 737

	Чешская Республика
	10 781
	12 743
	12 811
	10 458
	10 089

	Венгрия
	10 207
	15 464
	15 008
	10 473
	10 187

	Российская Федерация
	3 816
	4 883
	6 398
	11 527
	16 051

	Турция
	5 009
	10 929
	12 350
	12 802
	13 217

	Италия
	84 485
	98 028
	105 799
	115 359
	118 309


Европейские страны активизируют работу по внедрению и сертификации систем управления качеством. Отметим следующие показатели по странам: Чехия – свыше 11 тыс., Венгрия – около 10 тыс., Польша – более 10 тыс., Румыния – 10 тыс.

В Украине к началу 2006 г. действовало 1405 сертификатов на системы управления качеством для отечественных предприятий, во второй половине 2006 г. эта цифра возросла до 1765, в 2007 г. – 2150, в 2008 г. – 2453 , в 2010 г. – 3500.
В Донецкой области более 100 предприятий сертифицировали систему управления качеством (рис. 7.3).
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Рис. 7.3. Количество предприятий Донецкой области, которые сертифицировали 
систему управления качеством
Среди предприятий – представители разных направлений промышленности: металлургия – металлургические заводы г.г. Донецка, Мариуполя, Енакиево, Константиновки; химия – Концерн «Стирол», коксохимзаводы; производители техники и оборудования – «Норд», Новокраматорский машиностроительный завод, «Азовобщемаш». Если в мире первое место среди областей промышленности занимает строительство, то в Донецкой области – производство металлопродукции и машиностроение. 

Вопрос об эффективности внедрения и сертификации систем управления качеством остается актуальным с начала широкомасштабного применения стандартов ISО серии 9000. Рассмотрение данной проблемы специалистами в области качества подтверждает, что наличие у производителей эффективной системы является дополнительной гарантией стабильности качества выпускаемой продукции.

Безусловно, что стандарты по управлению качеством играют важную роль в повышении качества управления, культуры управления, становлении системного подхода в управлении, в решении социально-экономических проблем и, в конце концов, в повышении качества жизни человека.

После того, как стандарты по СМК нашли широкое применение, приобрели практическое использование, все чаще появляются критические оценки по результатам их внедрения и применения. 

Первые руководители подавляющего большинства предприятий, как в мире, так и в Украине, не пользуются стандартами ISO серии 9000 для улучшения качества продукции и управления предприятием.

Все это свидетельствует о том, что предприятия имеют трудности с внедрением стандарта ISO 9001. Это, в первую очередь, касается применения процессного подхода, то есть управления предприятием по горизонтали. Анализируя эту ситуацию, для помощи предприятиям в последних публикациях появляются предложения по внедрению: 
· матричной системы;
· системы тернарной концептуальной структуры.

Для их внедрения нужна подготовка специалистов предприятий, сеть обучения с целью овладения этими методиками.

Однако очевидно, что самый перспективный и полезный путь внедрения на предприятиях СМК будет тогда, когда он органически вписывается в общую систему управления и становится необходимым элементом, направляющим деятельность предприятия к улучшению качества, и не отвлекает специалистов (персонал) на выполнение других задач. Много сетований в этом плане вызывает и внешний аудит, когда проверяющие составляют отчет и рекомендации относительно деятельности СМК на предприятии.

Одним из основных оппонентов стандартов ISO серии 9000 является Дж. Седдон, который в своей книге «Дело против ISO 9000» рассматривает десять аргументов против стандартов ISO серии 9000. При этом он утверждает, что:
· стандарты ISO побуждают организации действовать не на пользу своим клиентам;
· проверки приводят к росту количества ошибок, увеличивают цену и наносят моральный ущерб персоналу;
· стандарты ISO серии 9000 базируются на довольно сомнительных принципах, когда лучшим способом управления работой предприятия является использование установленных и контролируемых методик (процедур);
· типичное средство внедрения стандарта регламентации деятельности организации, которая приводит к псевдооптимизации показателей;
· стандарт чрезмерно доверяет тому, как люди, и прежде всего проверяющие, интерпретируют понятие качества;
· когда людей контролируют посторонние, то обращается внимание в значительной мере только на те вопросы, которые проверяются. Без внимания остается много других важных вопросов;
· стандарт не побуждает менеджеров к изучению системного и дисперсионного анализа;
· стандарты не побуждают к установлению хороших отношений между поставщиками и потребителями;
· принудительное обучение не побуждает к овладению знаниями;
· если стандарты рассматриваются как постороннее вторжение, они не побуждают к свободе мышления менеджеров.

В.Г.Версан в статье «Стандарт ISO 9001: его роль в стандартах ISO 9000 версии 2000 года» утверждает, что, «по оценке зарубежных и отечественных специалистов, 60-80% предприятий ожидаемого эффекта от внедрения этих стандартов не получили. Высказывались опасения, что то же может повториться и со стандартами 2000 г.». Руководители предприятий, которые не получили ожидаемого эффекта, задают вопрос: «…негативный результат объясняется неправильными действиями или он закономерен и является следствием несовершенства самого стандарта». Рядом специалистов проводились исследования отдельных вопросов эффективности функционирования СМК и был сделан вывод, что СМК – хорошие или успешные настолько, насколько профессиональны и успешны люди, которые их создают.

Сертификация систем экологического управления

Второе место по количеству сертификаций среди систем управления занимает международный стандарт ІSO серии 14000, т.е. системы экологического управления (СЭУ). Это вызвано необходимостью и желанием жить в условиях, когда производители проявляют заботу об охране окружающей природы. Поэтому предъявляются соответствующие требования к системам управления тех предприятий, которые могут нести угрозу окружающей среде. 

На рис. 7.4 приведено общее количество сертификатов СЭУ, выданных во всем мире за 2006, 2007 и 2008 годы.
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Рис. 7.4. Общее количество сертификаций в мире на соответствие требованиям 
стандарта ІSO 14001
Таблица 7.2
Показатели сертификации на соответствие требованиям стандарта 
ІSO 14001 в странах Европы

	
	Декабрь 2004
	Декабрь 2005
	Декабрь 2006
	Декабрь 2007
	Декабрь 2008

	Украина
	36
	55
	37
	90
	123

	Польша
	709
	948
	837
	1 089
	1 544

	Венгрия
	882
	993
	1 140
	1 537
	1 834

	Румыния
	361
	752
	1 454
	2 269
	3 884

	Франция
	2 506
	3 289
	3 047
	3 476
	3 482

	Италия
	4 785
	7 080
	9 825
	12 057
	12 922

	Испания
	6 473
	8 620
	11 125
	13 852
	16 443


Количество сертификаций СЭУ, выданных в Украине в 2008 г., составляло 123 предприятия,  сертификаций НАССР – 82.
ТЕСТЫ ДЛЯ ПРОВЕРКИ УРОВНЯ УСВАИВАНИЯ УЧЕБНОГО МАТЕРИАЛА

1. Аккредитация органов сертификации СМК проводится в соответствии с требованиями:

а) ДСТУ ISO 9000:2001 Системы управления качеством. Основные положения и словарь;

б) ДСТУ 3420:96 Система сертификации Укрсепро. Требования к органам по сертификации систем качества и порядок по аккредитации;

в) ДСТУ 3411:96 Система сертификации Укрсепро. Требования к органам сертификации продукции и порядок их назначения и предоставления полномочий на деятельность в системе;

г) Закона Украины « Об аккредитации органов по сертификации».

2. Задачами международного органа по аккредитации (IAF) являются:

а) управление национальными органами по аккредитации;

б) составление многосторонних соглашений о признании (MLA) между органами по аккредитации разных стран;

в) сертификация СМК;

г) предоставление сертификатов соответствия СМК.

3. Сертификация на соответствие требованиям ISO 9001 означает:

а) продукция, которая выпускается, отвечает установленным требованиям;

б) система управления качеством, которая используется на предприятии, способна удовлетворить соответствующие требования к продукции;

в) продукция, которая выпускается, отвечает международным образцам.

Раздел 8 
ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ВОПРОСЫ И АУДИТ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ
8.1. Классификация затрат на качество

Необходимость определения затрат на качество впервые была обоснована в 1960-х гг. Дж. Джураном и А. Фейгенбаумом. Последний дал такую классификацию затрат на качество:

· затраты на предупреждение дефектов, которые тратятся на обучение в сфере качества, и затраты отдела качества;
· затраты на оценку уровня качества, состоящие из затрат на контроль и испытания и проверку деятельности по обеспечению качества;
· убытки от брака за счет дефектов и рекламаций.

Принцип классификации затрат на качество, предложенный А.Фей​генбаумом, получил широкое признание и в дальнейшем был усовершенствован японскими специалистами, которые предложили положить в основу классификации затрат принцип их полезности, поделив все затраты на две группы:

· полезные затраты, связанные с предупреждением дефектов;

· убытки, связанные с затратами на проведение оценивания и с браком.

Важность и необходимость определения затрат на качество привел к созданию в ряде стран соответствующих стандартов. Один из стандартов, который отображает затраты на качество – британский стандарт ВS 6143 «Руководство по определению и использованию затрат на качество».

Назначение стандарта – предоставить промышленным предприятиям метод оценки затрат на качество. В нем дается все та же классификация затрат А. Фейгенбаума и Дж. Джурана. В 1990 г. этот стандарт пересматривается и выходит как одна из частей в системе стандартов ВS 6143 «Пособие по экономике качества». Теперь он называется «Модель предупреждения, оценки и отказов». В нем изложена бывшая ранее методика, подкорректированная на основе накопленного опыта. В приложении к стандарту подробно описываются статьи затрат, которые относятся к предупредительным, оценочным (т.е. всяческих видов контроля) или вызванным дефектами. 

С 1998 г. экономика качества становится предметом международной стандартизации. ISO публикует стандарт ISО/ТО 10014:1998 «Руководящие принципы управления качеством». Стандарт выпускается на три года в ранге технического отчета с целью сбора информации о его практическом использовании. Этот стандарт опирается на классификацию затрат, аналогичную использованной в ВS 6143, затраты на соответствие и затраты вследствие несоответствия. В нем приводится блок-схема, которая описывает методологию управления экономикой качества.

Согласно этому стандарту, все затраты на качество делятся на две группы:

· затраты на соответствие – это затраты на упреждающие меры по контролю качества и затраты на стандарты ( нормы) качества для обеспечения их работы;

· затраты на отказы, которые приводят к уменьшению прибыли, независимо от того, чем они вызваны.

Каждая из этих групп, в свою очередь, классифицируется таким образом:

· предупредительные затраты;

· оценочные затраты;

· затраты, обусловленные внутренними отказами;

· затраты, обусловленные внешними отказами.

Продолжительное время затратам на качество продукции не уделяли должного внимания. Полагалось, что они представляют лишь часть затрат от сумм продажи. На самом деле они значительно больше. Исследования, проведенные группой по качеству и стандартам Великобритании, показали, что затраты на качество для промышленных предприятий составляют 5-25 % от товарооборота. Они зависят от типа промышленности, деловой ситуации или услуг, подхода организации к тому, что является, а что не является затратами на качество, а также масштабов мер на постоянное улучшение качества всеми работниками организации.

Результаты исследований, проведенных Манчестерским институтом науки и технологий Великобритании, показали, что менее 40% организаций знают фактическое значение затрат на качество. При этом 95% из них, как правило, представляют затраты на экспертизу и различные нарушения, устранение которых на протяжении 3-х лет при постоянном улучшении процессов может сократить их на треть.

Учитывая тот факт, что часть затрат на качество, которые не являются обязательными и которых можно избежать, но они приводят к подорожанию продукции, отрицательно влияют на ее конкурентоспособность, сегодня все больше организаций принимают меры с целью определения своих затрат на качество.

8.1.1. Учет затрат на качество

Затраты на качество осуществляются для того, чтобы уменьшить оценочные затраты и затраты в результате отказов. Они состоят из следующих разделов:
Планирование качества – затраты, связанные с функционированием системы планирования качества, необходимой потребителю; широкий комплекс работ, которые создают общий план качества, план контроля, план надежности и т.п. Планирование качества содержит также подготовку и проверку руководств и процедур относительно качества.

Проектирование и разработка средств измерительной техники для контроля и измерения качества – затраты на проектирование, разработку и документирование необходимого измерительного и испытательного оборудования.

Анализ качества и контроль проекта – затраты на работу по контролю качества во время проектирования и разработку изделий, а также приемочного контроля и других испытаний.

Калибрование и техническое обслуживание измерительного и испытательного оборудования – затраты на калибрование и поддержание в рабочем состоянии шаблонов, калибров, крепежных приспособлений и т.п.

Обеспечение качества у поставщика – затраты на оценивание, наблюдение и обследование поставщиков, чтобы убедиться, что они могут достичь необходимого уровня качества поставляемой продукции и поддерживать его.

Обучение в сфере качества – затраты на разработку, использование, функционирование и поддержание формализованных программ обучения по вопросам качества.

Надзор за качеством – затраты на работу по оценке всей системы качества или отдельных ее элементов, которые используются организацией.

Получение и анализ информации о качестве, отчетность – затраты на анализ и обработку данных с целью предупреждения отказов в будущем.

Программы улучшения качества – затраты на создание и использование программ, направленных на достижение новых уровней характеристик продукции, например, программа предупреждения дефектов.

Оценочные затраты

Это затраты предприятия при первичном установлении несоответствия изделий требованиям к качеству. Они не содержат затрат, связанных с переработкой или повторным контролем, который осуществляется после отказа и состоит из следующих положений:
Допроизводственный контроль – затраты, связанные с испытаниями и измерениями к производству продукции, необходимые для того, чтобы проконтролировать соответствие проекта требованиям к качеству.

Входной контроль – затраты на контроль и испытание материалов, деталей, комплектующих изделий, а также контроль их качества на предприятии поставщика потребителем.

Лабораторные приемочные испытания – затраты, связанные с испытаниями, проводимыми с целью оценки качества закупаемых материалов (сырье, полуфабрикаты и т.п.), которые являются элементами конечного изделия или использованы в производственных операциях.

Контроль и испытания – затраты на контроль и испытание сначала в процессе изготовления, а потом – на завершающей проверке с целью определения качества готового изделия и его упаковки.

Оборудование для контроля и испытаний – затраты на амортизацию стоимости оборудования и связанных с ним производственных средств, а также стоимость организации его технического обслуживания и калибровки.

Материалы, которые используются при контроле и испытаниях – затраты на материалы, которые используются или тратятся при разрушительном контроле.

Анализ результатов контроля и испытаний, отчетность – затраты на работы, которые проводятся до того, как выпускается продукция к передаче потребителю с целью установить, отвечает ли она требованиям к качеству.

Контроль эксплуатационных характеристик – затраты на контроль, который проводится в ожидаемых условиях эксплуатации у потребителя к приему им продукции.

Рассмотрение и одобрение – затраты на обязательное рассмотрение и одобрение продукции другими специалистами.

Оценивание запасов – затраты на контроль и испытание запасов изделий и запасных частей к ним, которые имеют ограниченный срок пригодности при хранении.

Хранение протоколов – затраты на хранение результатов контроля качества и контрольных эталонов.

Затраты, обусловленные внутренними отказами

Они имеют место в тех случаях, когда до передачи продукции потребителю оказывается, что ее качество не отвечает требованиям. Такие затраты состоят из следующих разделов:
Лом – затраты, связанные с преобразованием материалов, деталей, компонентов, узлов и образцов готовой продукции, которые не отвечают требованиям к качеству, в новые изделия.

Замена, переработка, ремонт – затраты на работы, связанные с заменой и исправлением дефектных изделий с целью переработки их в такие, которые отвечают назначению.

Выявление неисправностей и анализ дефектов или отказов – затраты, связанные с проведением анализа несоответствующих изделий, материалов или их компонентов с целью определения причин и выработка корректирующих мер на их устранение.

Повторный контроль и повторные испытания – затраты на контроль и испытание прежде забракованных изделий после их переработки.

Дефекты у субподрядчика – затраты на дефекты закупленных материалов и на рабочую силу.

Разрешение на модификацию и отклонения – затраты на стоимость времени, которое израсходовано на рассмотрение изделий, проектов и спецификаций.

Снижение сортности – потери в результате различия между обычной продажной ценой и сниженной из-за несоответствия качества изделия.

Простой – затраты на персонал и неработающее оборудование из-за дефектов изделий и срыв графиков производства.

Затраты, обусловленные внешними отказами

Эти затраты вызваны несоответствием качества изделий, которое обнаружено после передачи их потребителю. Они состоят из следующих разделов:
Рекламации – затраты, связанные с анализом рекламаций и предоставления компенсаций покупателю в случае поставки дефектных изделий.

Рекламации на протяжении гарантийного срока – затраты, связанные с заменой или ремонтом изделий, в которых потребитель обнаружил дефекты в период гарантийного срока эксплуатации.

Забракованные и возвращенные изделия – затраты на работы с возвращенными изделиями (ремонт, замена и возвращение потребителю).

Уступки – затраты вследствие скидки цены, сделанные потребителю через некомфортность принятых им изделий.

Потеря продажи – потери прибыли из-за свертывания имеющихся рынков вследствие плохого качества продукции.

Потери вследствие изъятия – потери, связанные с изъятием дефектного или подозрительного изделия из эксплуатации.

Ответственность за качество продукции – затраты как результат иска за качество и надбавки, которые выплачены на обеспечение минимального вреда от судебного процесса в связи с ответственностью за качество.

Отечественная классификация затрат на качество принципиально не отличается от зарубежной. Выбор предприятием метода оценивания затрат на качество зависит от его специфики, т.е. индивидуальной структуры, вида деятельности, уровня развития системы качества и т.п., что нашло свое отображение в стандартах ISO 9000.

Структура формирования затрат на качество продукции и их виды представлены в табл. 8.1.

Однако нужно учитывать, что распределение затрат на эти группы является условным. В разных организациях могут использоваться собственные методики подсчета. Но это не существенно, т.к. классификация и анализ затрат на качество – внутренняя деятельность каждого предприятия. Для этого достаточно иметь полное согласование внутри предприятия по избранным видам и категориям затрат. Категории затрат должны быть постоянными и не дублировать друг друга.

Оценка эффективности системы качества, с точки зрения экономических следствий, осуществляется на этапе планирования качества продукции.

В табл. 8.2 приведен относительный удельный вес отдельных затрат на качество в среднем по предприятиям.

Затраты на качество во многих американских и европейских компаниях достигают 10% от сумм общего объема продаж. Внедрение эффективной системы управления качеством, которая работает по принципу предупреждения, а не выявления дефектов, позволяет снизить уровень затрат на качество до 2,5%.

Таблица 8.1

Структура формирования затрат на качество продукции и их виды
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Таблица 8.2
Относительный удельный вес отдельных затрат на качество


Чем выше уровень капиталовложений в управление качеством (и чем выше в них часть затрат на предупредительные действия), тем меньший убыток от брака. И соответственно, наоборот, с уменьшением капиталовложений в управление качеством убытки от брака увеличиваются.

Специалистами шведской ассоциации по качеству Сендхольма был проведен анализ суммарных затрат на качество до и после разработки системы менеджмента качества. Исследования проводились среди предприятий разной отраслевой направленности и объемов производства.

В процессе исследования были выделены две группы предприятий:

– компании, которые работают на традиционной основе (не внедрили систему менеджмента качества);

– компании, которые перешли на новые методы управления (внедрили и сертифицировали систему менеджмента качества на соответствие ІSО 9001).

В табл. 8.3 приведены результаты анализа суммарных затрат на качество до и после внедрения системы менеджмента качества.

Таблица 8.3 

Уровень затрат на качество до и после построения системы менеджмента качества

	№ з/п
	Виды затрат на качество


	 Удельный вес от общих затрат на качество (%)

	
	
	традиционное управление
	управление согласно ISO 9000

	1
	 Затраты на предупреждение дефектов
	1
	7

	2
	 Затраты на выявление дефектов (инспекция)
	34
	28

	3
	 Затраты на устранение дефектов до передачи продукции потребителям (внутренний недостаток)
	35
	20

	4
	 Затраты на устранение дефектов после приобретения продукции потребителями (внешний недостаток)
	30
	20

	
	Экономия по затратам на качество
	-
	25

	
	Всего затрат на качество
	100
	100


Анализ подтвердил предположение о том, что использование стандартов ІSО 9000 позволяет снизить суммарные затраты на качество. Состоялось не только снижение общих затрат, но и перераспределение в пользу предупредительных затрат. Однако при всех системах управления качеством необходимо постоянно получать информацию о затратах на качество для того, чтобы можно было контролировать их и взаимосвязывать с другими статьями затрат, такими, как сбыт, товарооборот, ротация кадров. Только после учета таких затрат можно оценить эффективность и соответствие системы управления качеством, определить дополнительные области, которые нуждаются в совершенствовании, определить цели в области качества и затраты на ее обеспечение.

В интересах любого производства лежит стремление к нулевому уровню дефектов. На предприятии «Тойота» в Японии допустимый уровень качества (то есть количество изделий, которые прошли контроль и имели уровень качества ниже минимально принятого) колеблется от 5 до 1% изделий. Но для предприятий, которые ставят цель выпускать продукцию только высокого качества, этот уровень является весьма высоким. Поэтому они стремятся к тому, чтобы снизить брак до одного изделия на 1 000 000, т.е. достичь при выпуске продукции практически уровня «ноль дефектов».

Причина, как объясняют японские специалисты, очень проста. Хотя «Тойота» выпускает и продает миллионы автомобилей, покупатель приобретет лишь один из них. И если именно в этом автомобиле оказывается дефект, то покупателю все равно, какая статистика брака существует на предприятии. Для него и его знакомых все автомобили этой марки будут непригодными.

При анализе видов брака и затрат на его устранение важно постоянно определять затраты на предупредительные действия (на соответствие) и затраты на устранение дефектов. Эти затраты должны постоянно находиться под контролем руководства фирмы, потому что именно от них зависит прибыль фирмы от удовлетворения требований заказчиков.

Расчеты и составление статей затрат на качество будут содействовать решению таких проблем:

1) общая сумма затрат на устранение дефектов будет заставлять руководство не только не ослаблять контроль по затратам на качество, но и стимулировать к поиску путей улучшения качества процесса выпуска продукции;
2) строгий контроль руководства за браком побуждает всех других работников также активно заниматься вопросами улучшения качества.

Измерение общих затрат на предупреждение брака и затрат на устранение его последствий не только повышают значимость качества, но и подталкивают руководство к проведению мер превентивного характера для более эффективного повышения качества выпускаемой продукции. Осуществление контроля со стороны руководства по затратам на качество и причинам их изменения будет содействовать проведению серьезных мер для достижения цели – «ноль дефектов» и выпуска 100%-го количества качественной продукции.

8.2. Аудит систем управления качеством

8.2.1 Виды проверок в сфере управления качеством

Стандарт ISO 9000 определяет аудит качества как систематический, независимый и документированный процесс получения доводов проверки и объективной их оценки с целью определения полноты выполнения критериев аудита.

Как правило, проверка качества (аудит качества) распространяется на систему управления качеством предприятия, на процессы или продукцию (услуги), но не ограничивается только этим.

Цель проверки заключается в том, чтобы оценить результативность проведенных мер и определить необходимость предупредительных и корректирующих действий, а также мероприятий по улучшению качества. Аудит не следует путать с деятельностью «надзора и контроля».

Различают три вида проверок (аудита) качества: аудит продукции, аудит процесса (метода), аудит системы управления качеством.

Аудит проводится персоналом, который не несет непосредственной ответственности за те сферы деятельности, которые подлежат проверке качества.

Аудит продукции предназначен для определения эффективности мероприятий по управлению качеством для конкретного изделия (продукции). Проводится комплексная оценка на соответствие качества продукции требованиям клиентов, техническим условиям, документации. При этом рассматривается результативность изготовления и испытания, целесообразность и взаимосвязь документов. Итак, аудит продукции выходит далеко за рамки контроля качества продукции, которая обычно проводится, и включает рассмотрение и оценку ее соответствия требованиям разделов стандарта ISO 9001, которые относятся к выпуску продукции.
Аудит процесса (метода) предназначен для определения эффективности мероприятий по управлению качеством для конкретного процесса. При этом оценивается, например, соответствие процесса рабочим и методическим инструкциям спецификации процесса, рецептурам, техническим условиям и требованиям клиентов. Здесь также учитывается результативность, целесообразность и взаимосвязь документации процесса и, тем самым, одновременно проверяется выполнение процесса согласно требованиям стандарта ISO 9001.
Аудит системы управления качеством (аудит качества) предназначен для общей оценки результативности ее функционирования. При этом сначала в ходе систематического и независимого исследования проводится предварительная оценка документации системы управления качеством на соответствие ISO 9001. После этого (при проведении «аудита на месте») оценивается вся деятельность организации, связанная с управлением качеством, на соответствие разработанной документации, запланированным мерам и изданным руководством распоряжениям, а также их результативность и возможность достижения установленных целей в сфере качества.
Под аудитом системы обычно понимают «аудит системы качества» (часто используется также термин «проверка системы качества»). Этот вид проверки может использоваться как для внутренних, так и для внешних целей.

Инициатором проведения аудита качества является сама организация (предприятие), которая проверяется, чтобы на основе соответствующего стандарта проверить собственную систему качества. Планирование и проведение внутренних проверок (аудитов) качества определены стандартами ISO серии 9000, которые требуют документального подтверждения внутренних проверок качества (например, ISO 9001). Это побуждает руководство предприятия разрабатывать и реализовывать соответствующие программы аудита качества. Результаты проверок необходимо анализировать и включать в оценку системы качества, которая проводится руководством предприятия.

Инициаторами проведения внешнего аудита качества являются, например, заказчики, которые хотят проверить с помощью собственных аудиторов систему управления качеством поставщика продукции. Так как в этом случае проверяется поставщик, то часто для этой проверки используется понятие «Аудит поставщика».

Внутренний аудит – это собственная проверка предприятием на соответствие ДСТУ ISO 9001:2009, ДСТУ ISO 9004:2001 соответственно с ДСТУ ISO 19011:2005.

Внешний аудит – это проверка поставщиком или сертификационный аудит на соответствие ДСТУ ISO 9001:2009 соответственно с ДСТУ ISO 19011:2005.

Заказчиком также могут быть независимые официальные учреждения, которые уполномочены проверять способность предприятия подтвердить соответствие системы качества. Если ими являются контролирующие или инспекционные органы, то в этом случае речь идет об «официальном аудите».

Если внешняя проверка (аудит) проводится независимой аккредитованной организацией, которая выдает сертификаты на системы управления качеством, то используется термин «сертификационный аудит». В двух последних случаях часто говорят о так называемом «аудите (проверке) третьей стороной».

Сертификационный аудит может проводиться по заявке предприятия, которое нуждается в проверке, или по поручению другой стороны (при согласовании этого вопроса с предприятием, которое будет проверяться).

Внутренние проверки (аудиты) служат, в первую очередь, для гарантии и улучшения способности предприятия обеспечивать качество выпускаемой продукции.

Внешние проверки (аудиты) служат в большинстве случаев для подтверждения способности предприятия обеспечить качество выпускаемой продукции.

Поэтому есть существенное различие между внутренним и внешним аудитом качества. Диапазон расхождения между ними: от готовности оказать поддержку при проведении внутреннего аудита до полного исключения любой помощи для проверяемого предприятия, например, при проведении сертификационного аудита.

Внутренний аудит.
Проведение внутренних проверок качества обеспечивает поддержку и дальнейшее развитие системы управления качеством. Основной целью внутреннего аудита является оценка системы управления качеством собственной организации для выполнения требований стандарта ISO 9001.

Для этого в ходе проверки устанавливаются следующие положения:

· действительно ли достигаются цели в сфере качества;
· выполняются ли требования законодательных актов;
· отвечают ли процессы и методы, которые применяются, необходимым мерам управления качеством и соблюдаются ли они;
· проводятся ли корректирующее и предупредительное действия.

При проведении внутренних аудитов дополнительно получают информацию о потенциальных возможностях улучшения системы управления качеством, к которым относятся:

· определение слабых мест;
· определение проблем взаимодействия разных участков работы;
· определение возможностей для улучшения процессов;
· определение потребности в обучении персонала.

Кроме того, внутренние проверки (аудиты) качества позволяют предприятию поддерживать направленность своей деятельности на удовлетворение нужд заказчика и подготовиться к сертификационному аудиту.

При внедрении системы проверок качества необходимо использовать стандарт ISO 19011:2003 как основу информационной поддержки. Представленные в нем меры относятся как к внешним, так и внутренним аудитам качества. Используя приведенные в нем рекомендации, каждое предприятие может разработать собственные процессы организации и проведение внутренних аудитов. 

· Согласно ДСТУ ISO 19011:2003 система проверок содержит в себе следующие фазы: 
· планирование; 
· дальнейшие действия; 
· аудиторская деятельность.

8.2.2. Принципы осуществления аудита
Осуществление аудита характеризуется применением ряда принципов. Это делает аудит эффективным и надежным средством поддержания политики руководства и его методов управления, а также обеспечивает информацией, на основе которой организация может принимать меры относительно улучшения своей деятельности. 

Приведенные ниже принципы должны лежать в основе проведения работ аудиторами.

Этичность поведения: основа профессионализма.
Честность в представлении результатов: обязательство правдиво и точно отражать результаты проверки (аудита).

Надлежащее профессиональное усердие: умение старательно и благоразумно осуществлять аудит.

Независимость: основа беспристрастности аудита и объективности его выводов.

Подход, который базируется на доводе: рациональный метод формирования надежных и воспроизводимых выводов аудита в систематическом процессе аудита.

Осуществление аудиторской деятельности

Целью аудита является определение степени соответствия системы управления качеством объекта критериям аудита (т.е. ДСТУ ISO 9001:2009 и ДСТУ ISO 9004:2001).

Проведение аудита осуществляется в следующей деятельности и последовательности. согласно ДСТУ ISO 19011:2005.
Начало аудита:

· назначение руководителя группы аудита;
· определение целей, сферы и критериев аудита;
· установление возможности осуществления аудита;
· формирование группы по аудиту;
· налаживание предварительной связи с объектом аудита.
Анализ документов:

· анализ соответствующих документов (включая протоколы) системы управления, вместе с протоколами и установление их соответствия критериям аудита.
Подготовка к аудиторской деятельности на местах:

· подготовка плана аудита;
· определение рабочих задач для группы по аудиту;
· подготовка рабочих документов.
Осуществление аудиторской деятельности на местах:

· проведение предварительного совещания;
· обмен информацией во время аудита;
· роль и ответственность сопроводительных лиц, наблюдателей;
· сбор и проверка информации;
· подготовка данных аудита;
· подготовка выводов аудита;
· проведение заключительного совещания.
Подготовка, одобрение и рассылка отчета об аудиторской проверке:

· подготовка отчета об аудите;
· одобрение и рассылка отчета об аудите.
Завершение аудиторской проверки – выполнение дальнейших действий после аудита.

ТЕСТЫ ДЛЯ ПРОВЕРКИ УРОВНЯ УСВАИВАНИЯ УЧЕБНОГО МАТЕРИАЛА

1. На обеспечение качества по А. Фейгенбауму необходимы следующие затраты:

а) полезные затраты;

б) затраты на планирование системы качества;
в) затраты на изучение возможностей процесса;

г) затраты на предупреждение дефектов, оценку уровня качества, убытки от брака.

2. К затратам на качество, обусловленным внутренними отказами, относятся:

а) простой, замена, переработка, ремонт;

б) рекламации;

в) потери, вследствие изъятия.

3. К затратам, обусловленным внешними отказами, относятся:

а) повторный контроль и повторные испытания;

б) дефекты субподрядчика;

в) снижение сортности;

г) забракованное и возвращенное изделие.

Раздел 9
ИННОВАЦИОННЫЙ ПОДХОД – ПУТЬ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ
9.1. Общие подходы и стратегии

Питер Фердинанд Друкер (1909-2005 гг.)
Управление посредством целей.
Управление – необходимая часть человеческого бытия
П.Ф.Друкер (Peter Ferdinand Drucker) является одним из самых известных ученых в области менеджмента и автором многих книг по проблемам управления. Его работы широко известны в мире. Родился Питер Ф. Друкер в 1909 г. в Вене (Австрия). Будущий гуру получил образование на родине и в Великобритании, после чего работал репортером газеты во Франкфурте (Германия), параллельно готовясь к защите докторской диссертации. Позже Друкер работал экономистом в лондонском филиале одного из крупных международных банков, а в 1937 г. переехал в США. В Америке, в Беннингтонском колледже и Высшей школе бизнеса Нью-Йоркского университета, начал преподавательскую карьеру. 21 июня 2002 г. Питер Друкер получил Медаль свободы из рук Президента США Джорджа Буша. Он был лауреатом почетных докторских степеней множества университетов по всему миру. Последние годы жизни Питер Друкер провел в Клермонте, штат Калифорния. Отойдя от активной деятельности, он, тем не менее, продолжал давать консультации в области менеджмента и по проблемам управления. 11 ноября 2005 г. Питер Друкер скончался, не дожив восьми дней до своего 96-летия.

Питер  Фердинанд  Друкер – знаменитый писатель, консультант и теоретик в области менеджмента. К его консультациям обращались руководители крупнейших мировых корпораций, некоммерческих организаций, правительственных структур. Друкер написал 31 книгу, которые были переведены на более чем два десятка языков мира. Тринадцать книг он посвятил экономике, политике, общественной жизни, а пятнадцать – менеджменту. Он также издал две повести и автобиографию, был соавтором книги по японской живописи. Главным вкладом ученого является систематизация знаний по проблемам управления и выделение менеджмента в отдельную науку.

Проживая и работая в Лондоне, Питер Друкер издает свои первые книги (1939 и 1942 гг.): «Конец экономического человека» и «Будущее промышленного человека». Идеи, изложенные Друкером в этих работах, заинтересовали одного из руководителей «Дженерал Моторс», который пригласил его провести исследование высшего управленческого звена компании и основных принципов его функционирования. На основе опыта работы в консалтинговых проектах, выполнявшихся им для корпораций («Дженерал Электрик», «Сиарс, Робак»), Друкер опубликовал еще две работы: в 1946 г. – книгу «Концепция корпорации», а в 1954 г. – «Практика менеджмента». В качестве выводов, основанных на этих работах, автор определил отсутствие понятия «менеджмент», как профессии: менеджеры не осознают,  что выполняют набор функций менеджера. Друкер считал, что умение принимать верные решения – самый важный навык для всех уровней менеджмента, он также выделил три основополагающие функции менеджера:

· управление бизнесом;

· управление менеджерами;

· управление работниками.

Третьим важным выводом было определение бизнеса как формы, включающее три понятия. Во-первых, как «бизнеса», т.е. экономического института, образованного для создания продукции, удовлетворяющей запросы рынка и клиентов фирмы. Во-вторых, как гуманитарной и социальной «организации», нанимающей людей и обязующейся платить им за труд. В-третьих, как «социального института», интегрированного в общество и потому подверженного влиянию общественных интересов. Главным в первых книгах Друкера является попытка представить управление в виде систематизированной суммы знаний, то есть новой научной дисциплины. Друкер сделал вывод, что успехи ведущих корпораций США связаны с использованием одних и тех же приемов эффективного руководства бизнесом. К ним ученый относил децентрализацию принятия оперативных решений, оптимизацию численности управленческого персонала, «обогащение» труда, четкое осознание своей принадлежности к конкретному бизнесу. Наиболее существенным вкладом ученого в теорию менеджмента считается анализ самых важных из подобных методов, позволивший ему разработать концепцию «управления по целям».

Концепция предпринимательского общества

Питер Друкер в 1984 г. издает книгу под названием «Рынок: как выйти в лидеры. Практика и принципы». В этой работе ученый вводит термин «революция в управлении», подразумевая под ним инновационную деятельность и предпринимательство. Созидательные функции инновационной деятельности и предпринимательства отличаются целенаправленностью, определенностью и контролируемостью. Друкер говорит о необходимости предпринимательского общества, в котором инновационность и предпринимательство были бы устойчивым, нормальным и обязательным явлением. От руководителей всех учреждений требуется, чтобы они превратили инновационность и предпринимательство в нормальную, непрерывную, каждодневную деятельность, в практику их личной работы и работы их организации. 
Таким образом, менеджер выходит на первую роль и возникает понятие «менеджер-предприниматель». Друкер отмечает, что предпринимательство носит более качественный характер, а предпринимателем он считает того, кто создает принципиально новые товары или услуги. Кроме того, Друкер трактует сферы предпринимательства: мелкий бизнес, внутрифирменное предпринимательство (технологическое, организационное), предпринимательство в социальной сфере (новые подходы к мотивации труда). В своей работе Питер Друкер выделяет также условия становления и существования предпринимательского общества. Первоочередной задачей государственной политики и мер, которые необходимо проводить в предпринимательском обществе, автор считает определение областей отказа, т.е. тех направлений, в которых инновационная и предпринимательская деятельность не приносят желаемых результатов. Друкер определяет два участка, в которых предпринимательское общество требует проведения инновационных мероприятий социального характера. Первый участок – политика, направленная на социальную защиту резервной рабочей силы. Другое необходимое социальное нововведение отличается своей радикальностью, сложностью и необычайностью. Оно заключается в организации систематической замены изжившей себя социальной политики и устаревших структур сферы обслуживания, поскольку активный период социальной политики весьма ограничен и ограничен период эффективной деятельности обслуживающих учреждений.Помимо этих двух инновационных мероприятий социального характера, Друкер выделяет в качестве одного из важнейших условий функционирования предпринимательского общества налоговую политику. Она важна и как инструмент, оказывающий влияние на поведенческие нормы экономических агентов, и как символ ценностей и приоритетов общества.

Главным вкладом Питера Друкера в современную теорию менеджмента является то, что он смог собрать и систематизировать знания многих ученых о проблемах управления, выделив ее тем самым в отдельную науку. Безусловно, огромную роль играют и собственные разработки ученого, он обладал потрясающим даром формулировать идеи, которые потом становились постулатами менеджмента, связанные с конкретизацией и объяснением процессов, происходящих в организации на пути к совершенствованию ее структуры, производительности и удовлетворению нужд потребителей.

По Друкеру, можно выделить следующие принципы управления:
· управление – неотъемлемая часть человеческого бытия. Без него невозможна никакая совместная деятельность людей. Управление позволяет сделать сильные стороны людей эффективными, а слабости – не имеющими значения.

· управление глубоко вошло в культуру любой страны. И здесь большое значение имеет обратная связь: воздействие культурных и исторических традиций на управление.

· задача управления – установить в организации такую систему ясных и простых целей и ценностей, которая сделала бы всех работников союзниками в достижении цели.

В задачу управления также входит предоставление предприятию и каждому его работнику возможности расти и развиваться. Непрерывные подготовки и переподготовки должны войти в плоть и кровь любой организации на всех уровнях.

Выполнение работы каждым сотрудником должно базироваться на личной ответственности за порученное дело. Каждый должен четко представлять свои обязанности и иметь возможность оценивать свой личный вклад в общее дело.
Вклад Питера Друкера в теорию и практику мирового менеджмента
Когда в 1980 г. Джек Уэлч был назначен исполнительным директором General Electric, он решил встретиться с Питером Друкером, австрийским интеллектуалом. Друкер задал ему один из своих «больших вопросов», который настолько заинтриговал Уэлча, что он занимал его мысли и в течение следующих нескольких лет. «Если бы вы не занимались тем делом, которым занимаетесь, то стали бы заниматься им сейчас?» – спросил его Друкер. Ответ на этот вопрос многое объясняет!

В течение шести десятилетий Друкер был самым желанным советником исполнительных директоров, среди которых были Уолтер Ристои из Citicorp, Давид Рокфеллер из Chase Manhattan Corp, Генри Льюис из Time Inc. и Марко Уиллес из Times Mirror Co. 

Друкер изобрел термин «управление посредством целей» и помог разработать объективные степени зарплаты и продвижения.

Oн определил важность «работника знаний» (элиты «белых воротничков») одним из первых среди теоретиков менеджмента.

Друкер хотел ориентировать компании на клиентов, а не только на технологию. Работая в стиле известного венского психоаналитика, Друкер зондировал глубоко, задавал вопросы и отслеживал связи. Он читал лекции на такие темы, как демографические изменения в Латинской Америке, перемещение крестьян из сельской местности в города и о том, кто как влияет на бизнес. Способность Друкера схватывать новые идеи и вселять уверенность руководителям выкристаллизовалась в роли, которые он играл, помогая отделу реактивных двигателей компании GK провести революцию в области коммерческого авиастроения. Надо было убедить авиастроителей, которые поставляли самолет для военных, что имеет смысл тратить деньги на разработку и гражданского самолета. Роль Друкера состояла в помощи менеджерам отдела реактивных двигателей GF.

Друкер иногда ошибался, и долгосрочные последствия этого были ошеломляющими. «Мы разработали самую научную в мире систему компенсаций, и она едва не развалила GE», – признает Друкер с долей самоосуждающего юмора.

Когда Друкеру исполнилось 90 лет, он продолжал консультировать, хотя и редко покидал свой скромный дом в Кдерчон, штат Калифорния. Он все еще работал на факультете Друкеровской школы управления в Клермотском университете. Однако он больше не уверен, что корпорации – это организации для «создания гражданства», и беспокоится, что подвижность сегодняшнего научного общества создает новые социальные проблемы. «Корпорации когда-то строились, чтобы стоять, как пирамиды, теперь больше похожи на палатки», – говорил он.

В центре внимания теории Друкера была предпринимательская деятельность, инновации, роль менеджеров в организации, организационные цели и логика формирования организационных структур. Он является одним из создателей теории управления по целям, разработчиком метода обучения по кейсам (case study), инициатором сравнительного исследования культур.

Согласно его концепции, общество – это глобальная организация, причем нынешняя стадия его развития обусловлена доминированием рыночных отношений и определяется как «глобальный торговый центр».

Именно Друкеру принадлежит ряд известных и широко используемых принципов и положений в менеджменте. К этим принципам, например, следует отнести: определение менеджмента «как проблемной инициативы», а менеджера «как динамичного элемента любого общества». С его именем связаны тезисы: «децентрализация управления – тго способ упорядочения крупной организации», «оптимизация частных функций организации не ведет к оптимизации целого».

В рамках теории управления по целям, деятельность по формированию и установлению системы целей и работы с ними рассматривается как главная задача менеджера, а система целей – как фактор, влияющий на структуру организации, и обеспечивает ее эффективное функционирование и долгосрочное развитие.

Друкер рассматривает управление по целям как необходимый элемент деятельности менеджеров в деловой организации и считает, что их основными функциями являются формирование целей и соотнесение с общими целями.

Основываясь па представлении о деловой организации как о системе, имеющей множество потребностей, Друкер полагает, что менеджеры должны обязательно учитывать и отражать в сложившейся на различных уровнях организации системе целей.

Питер Друкер связывает возникновение системы целей с многообразием задач, которые решаются менеджерами в разных секторах, а также с разнообразием потребностей различных социальных групп как внутри, так и вне организации, которые заинтересованы в ее деятельности. Он формирует два тезиса.
1. Менеджер не может эффективно управлять организацией, ориентируясь только на экономическую цель.

2. Работа по совершенствованию системы целей и с системой целей необходима любым деловым организациям, поскольку их выживание и успешное развитие зависят от удовлетворения разнообразных потребностей социальных групп.

Исходя из этого, П.Ф.Друкер формирует примерный перечень целей организаций, связанных: 
· с определением типов рынков, на котором она должна работать;

· с усовершенствованием типа продукта, выпускаемого на данный рынок;

· с определением уровня планируемой прибыли;
· с установлением типа и источника необходимых ресурсов;
· с отношением к нововведениям и допустимого риска;
· с удовлетворением потребностей персонала;
· с обеспечением общественного признания ее деятельности в более широком социуме;
· с развитием менеджмента как  главного  фактора организационного развития.

В рамках данной концепции работа с целями необходима для повышения эффективности деятельности и разработки долгосрочных затрат на развитие организации. Наконец, именно с соотнесением реальных результатов с планируемыми (на основе созданной системы целей), а также с соотнесением целей между собой связывается оценка эффективности деятельности организации.

Управленческие советы и основные идеи Питера Друкера
Ни одна организация не может хранить «застывшую форму». Окружающий мир постоянно меняется, и если компания вперед не стремится, то вскоре она останется вне его. Так что очень важно, чтобы руководитель всегда находился впереди технологии, которая изменяется.

Если целью руководителя является максимальная отдача, что помогает поднять уровень всех, кто с ним работает, общей целью во всей организации становится совершенствование:
· Менеджеры всегда способны перестроиться под высокие требования и стандарты.
· Проверка истинности утверждений, латентно заложенных менеджером в основу проведенного курса.
· Оценка и прогнозирование поведения отдельных работников, подразделений и других организаций.
· Совершенствование деятельности организаций.

9.2. Стратегия голубых океанов
Стратегия голубого океана нацелена на то, чтобы побудить компании вырваться из алого океана конкуренции путем создания для себя такой рыночной ниши, где можно не бояться конкурентов. Стратегия голубого океана предлагает отказаться делить с другими существующий, и зачастую уменьшающийся, спрос, постоянно оглядываясь при этом на конкурентов, а вместо этого посвятить себя созданию нового, растущего спроса и уходу от соперничества.

Алые океаны символизируют все существующие на данный момент отрасли. Это известная нам часть рынка. Голубые океаны обозначают все отрасли, которые на сегодняшний день еще не существуют. Это неизвестные участки рынка.

В алых океанах границы отрасли определены и согласованы, а правила игры в конкуренцию всем известны. Здесь компании стараются превзойти своих соперников, чтобы перетянуть на себя большую часть существующего спроса. По мере того, как на рынке становится все теснее, возможностей роста и получения прибыли становится все меньше.

Голубые же океаны, напротив, обозначают нетронутые участки рынка, требуют творческого подхода и дают возможность расти и получать высокие прибыли. Хотя некоторые голубые океаны создаются за пределами проложенных границ отрасли, большинство из них все же возникает внутри алых океанов, раздвигая уже существующие отраслевые границы. В голубых океанах конкуренция никому не грозит, поскольку правила игры еще только предстоит устанавливать.

В алых океанах всегда самое важное – это умение плыть, обгоняя своих конкурентов. Алые океаны никогда не утратят своего значения и останутся фактом деловой жизни. Однако, когда предложение начинает превышать спрос в самых разных отраслях, бороться за долю рынка хоть и необходимо, но уже недостаточно для того, чтобы поддерживать устойчивый рост. Компаниям следует выйти за рамки конкуренции. Чтобы получать новые прибыли и возможности дальнейшего развития, им необходимо создавать голубые океаны.

Увы, карт голубых океанов практически не существует. Споры о голубых океанах идут не прекращаясь. Однако практических руководств по созданию таких океанов очень мало. Без соответствующих аналитических инструментов и разработанных принципов эффективного управления рисками создание голубых океанов остается чем-то из области мечтаний и представляется менеджерам чересчур рискованной стратегией. Однако существуют практические схемы и аналитические инструменты для систематического поиска голубых океанов и их завоевания.

Рост необходимости создания голубых океанов

За растущей необходимостью создания голубых океанов скрывается несколько движущих сил. Развитие технологий значительно повысило продуктивность производства и позволило поставщикам производить небывалые объемы продуктов и услуг. В результате получается, что в различных отраслях предложение все чаще превышает спрос. Ситуацию усугубляют глобализационные тенденции. По мере того, как границы между странами и регионами стираются, а информация о продуктах и ценах моментально распространяется по всему миру, рынки-ниши и монопольные области продолжают исчезать. Предложение растет под влиянием глобальной конкуренции, однако свидетельств роста спроса по всему миру не наблюдается. Данные статистики даже указывают на снижение количества участников на многих развитых рынках.

Результатом стало все усиливающееся превращение товаров и услуг в предметы массового потребления, ужесточение ценовых войн и снижение прибылей. Недавние исследования крупных американских брендов в рамках одной отрасли подтвердили наличие этой тенденции. Согласно исследованиям крупных американских специалистов, бренды основных категорий товаров и услуг становятся все более схожи между собой, а по мере роста их сходства люди все чаще делают свой выбор исходя из цены. В забитых производителями областях различать бренды становится все труднее в условиях, как экономических подъемов, так и спадов.

Все это означает, что бизнес-среда, породившая в XX в. большую часть стратегических и менеджерских подходов, постепенно исчезает. В алых океанах крови становится все больше. Поэтому руководителям следует уделять больше внимания голубым океанам, чем тем, к которым так привыкло все сонмище нынешних менеджеров.

Инновация ценности: краеугольный камень стратегии голубого океана

Коренное отличие победителей от неудачников в области создания голубых океанов заключалось в подходе к стратегии. Компании, застрявшие в алом океане, следовали традиционному подходу, стремясь победить конкурентов и стараясь занять для этого удобную для защиты позицию в рамках сложившихся в отрасли порядков. А вот создатели голубых океанов, как ни странно, не равнялись на своих конкурентов. Вместо этого они подчиняли свои действия иной стратегической логике – инновации ценности. Инновация ценности является краеугольным камнем стратегии голубого океана. Инновация ценности заключается в том, что, вместо того, чтобы сосредоточивать все свои усилия на борьбе с конкурентами, вы делаете конкуренцию ненужной, создавая такой скачок в ценности для покупателей и для компании, что тем самым открываете новое, не охваченное конкуренцией пространство рынка.

Инновация ценности предполагает, что одинаковый упор делается как на ценность, так и на инновацию. Ценность без инновации, как правило, сводится к созданию ценности по нарастающей – это увеличивает ценность, но не позволяет выделиться из среды конкурентов. Инновации без ценности приводят к увлечению технологиями, рыночному первопроходчеству или футуристической направленности. Все это зачастую оказывается за пределами того, что покупатели готовы принять и за что готовы платить. Здесь важно отличать инновацию ценности от ее противоположности – технологической инновации и рыночного первопроходчества. Исследования показали, что победителей, создающих голубые океаны, от неудачников отличает не наличие самых современных технологий и не «сроки выхода на рынок». Иногда эти компоненты присутствуют, но чаще обходятся без них. Инновация ценностей достигается лишь тогда, когда компания сочетает инновацию с такими аспектами, как практичность, цена и издержки. Если же увязать инновацию с ценностью подобным образом не удается, то инноваторы технологий и первопроходцы рынка начинают нести яйца, которые затем высиживают уже другие компании.

Инновация ценности – это новый способ мышления и воплощения стратегии, приводящей к созданию голубого океана и к уходу от конкуренции. Что важно, инновация ценностей игнорирует одну из наиболее широко распространенных догм основанной на конкуренции стратегии: компромисс ценность-издержки. Традиционно считается, что компания может либо создать большую ценность для потребителей за счет более высоких издержек, либо создать разумную ценность, но при низких издержках. Стратегия в данном случае рассматривается как выбор между дифференциацией и низкими издержками. В противоположность этому те, кто старается создать голубые океаны, ставят задачу одновременно добиться и дифференциации и снижения издержек.

Инновация ценности – это стратегия, которая охватывает всю систему деятельности компании. Инновация ценности требует, чтобы компании ориентировали всю систему на достижение скачка ценности для покупателей и для себя самих. Без такого интегрального подхода инновация останется отрезанной от самой сути стратегии.
Основные отличительные характеристики стратегий 
алых и голубых океанов
Стратегия алого океана:

Построение всей системы деятельности компании в зависимости от стратегического выбора, ориентированного либо на дифференциацию, либо на низкие издержки.

Стратегия голубого океана: 

Построение всей системы деятельности компании в соответствии с задачей одновременного достижения дифференциации и снижения издержек.

9.2.1. Создание и воплощение стратегии голубых океанов

Создание и воплощение стратегии голубых океанов заключается в четырех принципах и позволяет компаниям уйти от конкуренции и открывать новое, незахваченное пространство рынка.

Первый принцип – реконструкция границ рынка
Первый принцип стратегии голубого океана заключается в реконструкции границ рынка с целью вырваться из мира конкуренции и создать голубой океан. Этот принцип нацелен на минимизацию риска поиска, с которым сталкиваются многие компании. Трудность заключается в том, чтобы успешно выделить из массы имеющихся вариантов коммерчески выгодные возможности голубого океана.

Существует шесть основных подходов к реконструированию границ рынков – это модель шести путей. Эти пути применяются во всех отраслях и выводят компании на дорогу к коммерчески выгодным идеям голубых океанов.

Путь первый: Рассмотреть альтернативные отрасли.
В широком смысле слова компании конкурируют не только с другими компаниями внутри своей отрасли, но и с компаниями, работающими в других отраслях, где производятся альтернативные продукты и услуги. Альтернатив всегда больше, чем заменителей. Продукты или услуги, имеющие различный внешний вид, но выполняющие одинаковые функции (или дающие одинаковые результаты), обычно являются заменителями друг для друга.

Например, чтобы привести в порядок свои финансы, можно купить и инсталлировать пакет финансовых программ, нанять сертифицированного бухгалтера или же просто воспользоваться карандашом и бумагой. Программы, бухгалтер и карандаш являются заменителями друг для друга. Они сильно различаются между собой, однако выполняют одну и ту же функцию – помогают людям управлять собственными финансами.

В противоположность этому продукты или услуги могут по-разному выглядеть и выполнять разные функции, служа при этом одной и той же цели. Возьмем, например, кино и рестораны. Общих признаков у них немного, да и функция у ресторанов совершенно определенная – они призваны удовлетворять потребность в изысканной пище и общении. Это предназначение очень сильно отличается от предлагаемого кинотеатрами визуального развлечения. Однако, несмотря на различные формы и функции ресторанов и кинотеатров, люди все же посещают и те, и другие, с одной и той же целью – чтобы хорошо провести вечер. Ресторан и кинотеатр – не заменители, а альтернативы для выбора.

Очень редко продавцы сознательно размышляют о том, каким образом их клиенты делают выбор из имеющихся альтернатив. Изменения в цене, смена модели, даже новая рекламная кампания могут вызвать невероятный отклик со стороны конкурентов в рамках одной отрасли, однако для представителей альтернативной отрасли этот демарш обычно остается незамеченным. Отраслевые журналы, торговые выставки и потребительские рейтинги лишь укрепляют вертикальные стены, отделяющие одну отрасль от другой. Однако чаще всего именно пространство, лежащее между альтернативными отраслями, дает возможность провести инновацию ценности.

Путь второй: Рассмотреть стратегические группы отрасли.
Можно создать голубой океан, рассмотрев альтернативные отрасли, можно открыть в него путь, исследовав стратегические группы. Стратегическими группами называют компании, действующие в одной отрасли и имеющие схожие стратегии. В большинстве отраслей все компании могут быть объединены в небольшое число стратегических групп на основе имеющихся различий в их стратегиях.

Стратегические группы можно выстроить в приблизительном иерархическом порядке по двум показателям: цена и эффективность работы. Каждый скачок цены имеет тенденцию соответствовать такому же качественному скачку в уровне исполнения. Большинство компаний уделяет основное внимание улучшению своей позиции относительно конкурентов в данной стратегической группе. К примеру, Mersedcs, BMW и Jaguar стремятся обогнать друг друга в сегменте роскошных автомобилей, а производители экономичных моделей стараются превзойти конкурентов в своей стратегической группе. Однако ни одна стратегическая группа не обращает чересчур много внимания на действия другой, поскольку с точки зрения предложения та не является конкурентом.

Ключ к созданию голубого океана через существующие стратегические группы заключается в том, чтобы отбросить эти узкие взгляды и понять, какие факторы влияют на решение клиентов, делающих выбор между несколькими группами и обращающихся к менее или более дорогим предложениям.

Путь третий: Посмотрите на цепочку покупателей.
В большинстве отраслей конкуренты имеют схожие определения целевого покупателя. Однако на практике существует целая цепочка «покупателей», прямо или косвенно участвующих в принятии решений о покупке. Собственно покупатели, оплачивающие продукт, совсем не обязательно будут его пользователями, в некоторых случаях имеется еще и важная категория «оказывающих влияние». Хотя эти три группы могут пересекаться, они чаще все же отличаются друг от друга. Когда различия групп очевидны, то зачастую это связано с имеющимися у них разными определениями ценности. Например, корпоративный агент по снабжению может быть больше озабочен ценой, чем корпоративный пользователь, которого куда больше волнует простота использования продукта. Точно так же розничный торговец может ценить своевременное пополнение производителем запасов товара и предоставляемые ему новые виды кредитования. А вот покупатель-потребитель это не ценит, хотя и испытывает на себе серьезное влияние всей цепочки.

Компании, работающие в данной отрасли, зачастую нацеливаются на отдельные сегменты потребительского рынка – например, на крупных или мелких покупателей. Однако отрасль, как правило, бывает нацелена на одну группу покупателей. К примеру, фармацевтическая промышленность, в первую очередь, ориентируется на «оказывающих влияние» – на врачей. Отрасль, производящая офисные принадлежности, в значительной степени рассчитывает на закупщиков – корпоративные отделы снабжения. А швейная промышленность продает свои товары преимущественно индивидуальным клиентам. Порой такая нацеленность имеет под собой серьезную экономическую подоплеку, но чаще подобная направленность становится результатом принятых в отрасли практик, которые никому не приходит в голову оспаривать.

Усомнившись в традиционной для данной отрасли точке зрения на то, какие группы покупателей следует брать на прицел, можно открыть новый голубой океан. Рассмотрев группы покупателей, компания может обнаружить новые способы изменения своей кривой ценности, чтобы сфокусироваться на ранее не охваченных потребителях.

Путь четвертый: Рассмотреть дополнительные продукты и услуги.

Очень немногие продукты и услуги используются сами по себе. В большинстве случаев на их ценность влияют другие продукты и услуги. Однако в большинстве отраслей конкуренция ограничивается лишь рамками предложения продуктов и услуг конкретной отрасли.

В дополнительных продуктах и услугах зачастую скрывается неиспользованная ценность. Главное – определить, что представляет собой в целом решение, которое стремится найти покупатель, выбирая продукт или услугу. Проще всего сделать это, подумав о том, что происходит до, во время и после использования вашего продукта. Системное и прикладное программное обеспечение используется вместе с компьютерными комплектующими. В отрасли авиаперелетов наземные перевозки требуются после полета, однако явно относятся к тому, что необходимо клиенту для поездки из одного места в другое.

Путь пятый: Проанализировать функциональную и эмоциональную привлекательность товара для покупателей товара, которые конкурируют в одной и той же отрасли компании, как правило, становятся все больше похожими друг на друга не только тем, какой ассортимент продуктов и услуг они предлагают, но и какой из двух возможных вариантов привлекательности товара для покупателя они выбирают. В некоторых отраслях конкуренция идет в основном по цене и функциям на основании расчетов о полезности товара, его функциональной привлекательности. В других отраслях конкуренция основана на чувствах покупателей, здесь задействована эмоциональная привлекательность.

Однако привлекательность большинства продуктов или услуг редко бывает исключительно функциональной или эмоциональной. Как правило, она является следствием того, каким образом компании конкурировали в прошлом, и что именно на подсознательном уровне сформировало ожидания потребителей. Влияние поведения компании на ожидания клиентов идет по нарастающей. Неудивительно, что рыночные исследования очень редко выявляют какие-либо новые тенденции в том, что может привлекать клиентов. Отрасли уже приучили своих потребителей к тому, чего следует ожидать. Поэтому и исследования дают им соответствующий отклик – «больше того же самого, но только дешевле».

Когда компания хочет изменить функционально-эмоциональную ориентацию, существующую в отрасли, она зачастую находит новое рыночное пространство. Эмоционально ориентированные отрасли добавляют различные опции к своим продуктам, за счет которых растет цена, однако не улучшаются функциональные качества. Если все эти опции отбросить, то может получиться гораздо менее сложная, менее дорогая и менее затратная бизнес-модель, которую потребители будут только приветствовать. И наоборот, отрасли, ориентированные на функциональную привлекательность, могут нередко вдохновить в потребительские товары новую жизнь, добавив им эмоциональной привлекательности и, тем самым, способны стимулировать новый спрос.

Путь шестой: Всмотреться в завтрашний день.
Рынки подвержены влиянию внешних тенденций, которые со временем начинают оказывать воздействие на бизнес. Взять хотя бы Интернет или всемирное движение в защиту окружающей среды. Если рассматривать эти тенденции с правильной точки зрения, то можно увидеть возможности для создания голубого океана.

Озарения в области стратегии голубого океана редко проистекают из простого прогнозирования самой тенденции. Они основываются на понимании того, как тенденция повлияет на ценность для клиентов и на бизнес-модель компании. Видя перспективу – от ценности, которую рынок предлагает сегодня, до ценности, которую он может предложить завтра, – можно активно формировать свое будущее и претендовать на создание голубых океанов. Нужно проникнуть в суть тенденций, которые можно наблюдать уже сегодня. При оценке тенденций и их изменении со временем критически важными являются три основных принципа. Для того, чтобы сформировать основу стратегии голубого океана, эти тенденции должны иметь решающее значение для бизнеса, быть необратимы и иметь ясную траекторию. Многие тенденции можно наблюдать практически в любой момент времени – например, скачкообразное развитие технологии, появление нового стиля жизни, изменения в законодательстве или смена социальной среды. Однако решающее влияние на бизнес оказывают обычно лишь одна-две тенденции. Можно также наблюдать тенденцию или крупное событие, но не иметь возможности предсказать направление их дальнейшего развития.

Второй принцип – концентрация внимания на общей картине, а не на цифрах.
Этот принцип стратегии голубого океана является основным для уменьшения риска, связанного с планированием. Можно вложить в процесс разработки стратегических планов массу усилий и времени, но при этом получить только тактические шаги, которые пригодны лишь для алого океана. Здесь разрабатывается альтернативный подход к существующему процессу стратегического планирования, основанный не на подготовке документов, а на создании стратегической канвы. Результатом этого подхода неизменно становятся стратегии, которые раскрывают творческий потенциал сотрудников, помогая компании увидеть голубые океаны. Они просты для понимания и коммуникации, что способствует их эффективному исполнению.
Третий принцип – выход за пределы существующего спроса.
Третий принцип стратегии голубого океана связан с выходом за пределы существующего спроса. Это ключевой компонент, необходимый для достижения инновации ценности. Путем объединения и создания наивысшего спроса на новое предложение данный подход обеспечивает снижение масштабного риска, связанного с созданием нового рынка.

Чтобы достичь таких результатов, компании следует бросить вызов двум традиционным стратегическим практикам. Первая – фокусирование внимания на имеющихся клиентах. Вторая – стремление к большей сегментации с целью приспособления к различиям среди покупателей. Как правило, для увеличения своей рыночной доли компания стремится удержать и расширить существующую клиентскую базу. Это зачастую приводит к большей сегментации и индивидуализации предложений, с тем чтобы они лучше соответствовали различным предпочтениям клиентов. Чем сильнее конкуренция, тем выше в среднем будет индивидуализация предложений. Наперебой стремясь удовлетворить предпочтения клиентов с помощью большей сегментации, компании часто рискуют создать слишком маленькие целевые рынки.

Чтобы максимально увеличить размер своего голубого океана, компании следует действовать наоборот. Вместо того, чтобы сосредоточивать внимание на клиентах, им следует взглянуть в сторону неклиентов. А вместо того, чтобы концентрироваться на различиях между клиентами, необходимо строить стратегию исходя из того общего, что ценит большая часть покупателей. Таким образом, компания может выйти за пределы существующего спроса и открыть для себя массу новых клиентов, которые ранее для нее «не существовали».

Рассмотрим для примера Callaway Golf. Приобщив неклиентов, компания создала новый спрос на свое предложение. Пока в американской индустрии гольфа шли бои за расширение уже имеющейся клиентской базы, Callaway создала голубой океан нового спроса, задавшись вопросом о том, почему любители спорта и многие члены загородных клубов не занимаются таким видом спорта, как гольф. Проанализировав причины, по которым люди избегают играть в гольф, компания выявила одну особенность – все они считали, что попасть клюшкой по мячику для гольфа очень сложно. Из-за небольшого размера головки клюшки игроку требовалось обладать великолепной координацией движений и отменным глазомером, а также иметь достаточное время на овладение навыками игры и уметь концентрироваться. В результате новички не получали никакого удовольствия, а на то, чтобы научиться хорошо играть, у них уходило слишком много времени.

Это открытие позволило компании Callaway определить, каким именно образом можно создавать новый спрос на свою продукцию. В результате появилась «Большая Берта», клюшка для гольфа с большой головкой, благодаря которой попасть по мячику стало гораздо проще. «Большая Берта» не только превратила неклиентов отрасли в клиентов, но и порадовала уже опытных игроков в гольф, а вскоре завоевала и широкую популярность. Оказалось, что, за исключением профессионалов, практически всех клиентов угнетали сложности, связанные с повышением своего уровня игры, а именно достижения стабильности удара. Появление клюшки с большой головкой упростило им эту задачу.

Четвертый принцип – соблюдение правильной стратегической последовательности.

Компаниям необходимо выстраивать свою стратегию голубого океана в следующей последовательности: полезность для покупателя, цена, издержки и внедрение.

Начинается все с полезности для покупателя. Содержится ли в вашем предложении исключительная полезность? Имеется ли убедительная причина, по которой люди станут приобретать ваш продукт? Если нет, значит, потенциал голубого океана, с которого можно было бы начать, отсутствует.

Необходимость оценить полезность предложения для покупателя может оказаться очевидной. Однако многие компании не в состоянии предложить исключительную ценность вследствие новизны своего продукта или услуги, особенно, если задействована новая технология.

Разобравшись с вопросом исключительной полезности, переходим на второй этап: установление верной стратегической цены. Главный вопрос таков: может ли цена предлагаемого продукта привлечь массу целевых покупателей, дав им заманчивую возможность заплатить за товар? Если нет, купить его они не смогут. И большой шумихи на рынке оно не создаст.

Эти первые два этапа связаны с доходной частью бизнес-модели компании. С их помощью создается скачок чистой ценности для клиентов, где чистая ценность для клиентов равняется полезности предложения для покупателей минус заплаченная ими цена.

Если рассматривать вопросы прибыли, это подведет нас к третьей составляющей – издержкам. Можно ли производить свое предложение, сохраняя целевой уровень издержек, и при этом получать твердую прибыль? Можно ли получать прибыль, продавая товар по стратегической цене, т.е. цене, которая доступна массе целевых покупателей? Нельзя позволять издержкам управлять ценами. Нельзя и снижать полезность из-за того, что высокие издержки не позволяют получать прибыль от стратегических цен. Если невозможно сохранять целевой уровень издержек, следует либо отбросить идею, так как голубой океан не принесет прибыли, либо изменить бизнес-модель, чтобы остаться на целевом уровне издержек. Связанная с издержками сторона бизнес-модели компании позволяет убедиться в создании скачка ценности для самой компании в форме прибыли, которая равняется цене предложения минус стоимость производства. Именно сочетание исключительной полезности, стратегической цены и целевого уровня издержек позволяет компании достичь инновации ценности – скачка ценности как для покупателей, так и для компании.

Последний шаг заключается в преодолении препятствий, связанных с внедрением. Какие препятствия будут мешать реализовать идею на практике? Можно ли преодолеть их напрямую?

Создание стратегии голубого океана можно считать завершенным только тогда, когда решены связанные с внедрением проблемы еще в самом начале, чтобы убедиться в успехе реализации идеи.

Заключение

Голубые океаны создаются как старожилами, так и новичками в отрасли, что заставляет усомниться в правиле, согласно которому новички в создании нового рыночного пространства имеют естественное преимущество перед старожилами. Более того, голубые океаны, созданные старожилами, как правило, оказываются в рамках их основного бизнеса. На практике большинство голубых океанов создается внутри существующих границ алых океанов. Опасения сознательной каннибализации, или творческого разрушения сложившихся компаний, оказались преувеличением. Голубые океаны создавали новые прибыли и способствовали росту каждой открывшей их компании, независимо от того, являлась она новичком или старожилом.

Создание голубых океанов не сводится к технологической инновации как таковой. Хотя порой передовая технология и использовалась чаще – она не являлась определяющей чертой голубого океана. Это было верно даже тогда, когда в поле зрения исследователей попадали отрасли, работающие с передовыми технологиями, например, компьютерная. Главной определяющей чертой голубых океанов, скорее всего, является инновация ценности, т.е. инновация, связанная с тем, что ценят покупатели.

Создание голубых океанов не только способствует мощному росту и увеличению прибылей. Этот стратегический шаг оказывает серьезный положительный эффект на закрепление существующего бренда компании в сознании покупателей.

Пример создания голубого океана

В 1984 г. осажденная со всех сторон и находящаяся на грани банкротства компания Chrysler заявила о выпуске минивэна, создав новый голубой океан в автомобильной промышленности. Минивэн сломал границу между автомобилем и фургоном. Благодаря этому и появился новый вид автомобиля, недотягивающий размерами до обычного фургона и все же более просторный, чем автомобиль-универсал, минивэн оказался именно тем средством передвижения, которое нужно было семье, чтобы поместиться там вместе с велосипедами, собаками и прочими необходимыми вещами. В управлении же минивэн был проще, чем грузовик или фура.

Построенный на базе Chrysler-K, минивэн был гораздо просторнее обычного автомобиля и при этом помещался в семейный гараж. Однако Chrysler была не первой фирмой, разработавшей эту концепцию. На чертежных досках сотрудников Ford и GM чертежи минивэнов висели много лет, однако фирмы боялись, что этот автомобиль сведет на нет продажи их собственных универсалий. За первый год выпуска минивэн Chrysler стал чемпионом по количеству продаж и помог компании восстановить свою позицию крупнейшего игрока Большой Тройки. За три года Chrysler получила 1,5 миллиарда долларов только от продажи минивэна.

Устойчивость и обновление стратегии голубого океана

Создание голубых океанов – не единовременное достижение, а динамичный процесс. Создав голубой океан и изучив его мощное влияние на эффективность работы, предприятие сталкивается с тем, что на горизонте рано или поздно появляются подражатели. Вопрос таков: как скоро (или нескоро) они появятся? Иначе говоря, насколько легко или трудно имитировать стратегию голубого океана?

Барьеры на пути подражателей

Стратегия голубого океана содержит в себе серьезные барьеры для подражателей. Некоторые из этих барьеров чисто операционные, другие носят когнитивный характер. Чаще всего первые лет десять-пятнадцать обладатели оригинальной стратегии голубого океана не сталкиваются с какими-либо серьезными проблемами.

Когда вновь нужна инновация ценности

Однако в итоге практически у любой стратегии голубого океана появятся свои подражатели. Когда они пытаются завоевать часть вашего голубого океана, – вы обычно идете в наступление, чтобы защитить созданную тяжкими трудами завоеванную клиентскую базу. Однако подражатели часто бывают настойчивы. Будучи одержимы мыслью о сохранении своей доли рынка, вы можете попасть в ловушку и уйти в конкуренцию, стремясь победить новых соперников. Со временем конкуренция, а не покупатель может стать основой ваших стратегических замыслов и действий. Когда вы поплывете по этому течению, ваша кривая ценности начнет напоминать кривую ценности конкурентов.
Чтобы не попасть в ловушку конкуренции, вам необходимо следить за кривыми ценности на стратегической канве. Отслеживая кривую ценности, вы сможете узнать, когда следует заниматься инновацией ценности, а когда этого делать не следует. Таким образом, как только ваша кривая ценности начнет сливаться с кривой конкурентов, вы сможете определить, что пора уходить в другой голубой океан.

Раздел 10
СОВРЕМЕННЫЕ СИСТЕМЫ И МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ
10.1. Система «Канбан», комплексное управление качеством в Японии

Организационно-техническое содержание японского менеджмента включает в себя систему «Канбан» («точно вовремя») комплексное управление качеством, которая сориентирована только на потребителя, методы «участвующего управления» и «опережающего мышления», гибкую оргструктуру, систему управленческого контроля и др.

Впервые система «Канбан» была разработана и применена в автомобильной компании «Тойота». Суть этой системы сводится к отказу от производства продукции крупными партиями и созданию непрерывно-поточного многопредметного производства изделий разных моделей. При этом снабжение участков осуществляется малыми партиями, что, по существу, превращает производство продукции в поштучное.

Смысл работы по системе «Канбан» состоит в том, что на всех фазах производственного цикла требуемый узел или деталь поставляется к месту последующей производственной операции «точно вовремя», т.е. именно тогда, когда это нужно, а готовые изделия производятся и отправляются в тот самый момент, когда в них есть потребность в торговой сети.

На предприятиях Японии исполнитель каждой операции должен рассматривать исполнителя последующей операции как своего потребителя и выполнять свою часть производственного процесса особенно тщательно.

Система «Канбан» предусматривает выполнение производственных заказов не по неделям, а по дням и даже часам. При этом диспетчеризацию заказов выполняют сами рабочие. Система «Канбан» предусматривает уменьшение объема обрабатываемых партий, сокращение задела, практическую ликвидацию незавершенного производства, сведение к минимуму объема товарно- материальных запасов. В результате этого ликвидируется большинство складских помещений и высвобождаются производственные площади, ранее использовавшиеся для размещения задела.

Главное преимущество системы «Канбан» – в ее простоте, однако внедрить ее отнюдь непросто. Например, применение этой системы практически невозможно без существенного сокращения времени переналадки и переоснащения производственного оборудования, а также без выполнения ряда других предварительных условий, достижение которых стало возможным лишь на базе научно-технического прогресса. Применение системы «Канбан» требует больших затрат, однако после ее внедрения затраты с лихвой окупаются и достигается большой экономический эффект за счет рационального использования материалов, повышения производительности труда и качества продукции.

Нельзя не сказать о другой системе, которая связана воедино с системой «Канбан». Это комплексное управление качеством. Оказывая положительное влияние друг на друга, в сумме они дают синергетический эффект.

Ни одна страна мира не уделяет столько внимания эффективности производства и качеству продукции, как Япония. Это часть образа жизни населения страны. Как говорят японцы, «качество – это состояние сознания, производительность – это способ добродетельного поведения».

Передовые японские фирмы ориентированы на потребителя. В этой связи отметим, что многие новые предприниматели зачастую стремятся продавать то, что у них есть. Настоящий же рынок формируют те бизнесмены, которые продают товары и услуги, необходимые потребителям, а вовсе не то, что удалось произвести или получить для продажи.

Основные положения японского опыта управления качеством по системе «Канбан», в сочетании с комплексным управлением качеством, можно коротко сформулировать с помощью японской поговорки: «Избегайте Muri, Muda, Мига», т.е. излишков, потерь и неравномерности.

Принципиально важными положениями японского опыта управления качеством в сочетании с системой «Канбан» являются следующие:

1. Высокое качество продукции в Японии – основополагающий принцип японского менеджмента. «Качество – прежде всего!» – это не просто лозунг, а стратегия организации производства. Обеспечение качества является первостепенной задачей, а объем производства занимает только второе место. Во имя обеспечения качества рабочим предоставляется право останавливать производственную линию, если они не успевают или не могут качественно выполнить свою операцию. Здесь планируют выпуск исходя из недогрузки мощностей, чтобы в рабочую смену оставалось время для решения возникающих производственных проблем. При этом пока не выявлены причины брака, обнаруженного на конкретном участке, производство на предыдущих участках прекращается с целью предотвращения выпуска бракованных изделий.
2. Отказ от выпуска во имя выполнения задания ненужной, излишней продукции, который приводит к росту незавершенного производства происходит под лозунгом: «Не делай ненужной работы только затем, чтобы не простаивать».
3. Стремление к дебюрократизации, устранению излишнего бумаготворчества там, где можно обойтись устным распоряжением по телефону; отказ от ненужных административных звеньев, наличие которых усложняет процедуру принятия решений. Как указывает Р. Шонбергер, «простота японской системы не терпит излишних административных звеньев и бюрократической волокиты».

Для большинства японских компаний характерна так называемая гибкая оргструктура, т.е. работник должен выполнять любую работу, связанную с его обязанностями. При этом содержание работы постоянно меняется. От исполнителей ждут предложений по улучшению работы, формализованных инструкций мало, а существующие не всегда выполняются.
4. Обеспечение гибкости производства, его быстрой приспособляемости к изменяющимся требованиям рынка: выпуск смешанных моделей и гибкость использования высококвалифицированной рабочей силы благодаря тому, что японские рабочие, как правило, владеют смежными профессиями; выпуск небольших дешевых специализированных станков вместо приобретения одного крупного и универсального. До 40% оборудования, установленного на японских фирмах, является улучшенным оборудованием, спроектированным или модифицированным непосредственно на фирме.

При функциональных подразделениях центрального управленческого аппарата фирм, как правило, создаются специальные центры, которые:

– постоянно изучают запросы и тенденции развития рынка, требования к качеству продукции, разрабатывают стандарты качества с учетом потребностей рынка;

– разрабатывают меры по улучшению потребительских свойств и качества выпускаемой продукции, проведения исследований, связанных с выпуском новых изделий;

– создают модели новых видов продукции, а также разрабатывают производственно-технические критерии для изготовления продукции высокого качества с минимальными затратами;

– оценивают эффективность функционирования системы контроля за качеством продукции в соответствии со стандартами качества;

– разрабатывают и внедряют комплексы стандартов качества продукции для ее установки, перевозок, хранения, ремонта, обслуживания и т.д.

Цель японского предпринимателя – в наиболее полной мере использовать мастерство, талант и способности каждого работника. Поэтому японцы применяют метод «участвующего управления» на основе решений «снизу вверх». И каждый работник несет свою долю менеджерской ответственности, что позволяет наиболее эффективно использовать его способности. 

Метод «участвующего управления» обусловливает рост производительности труда и повышение качества продукции.

Отметим также открытость информации о состоянии дел и планах компании, что позволяет развивать сотрудничество рабочих с администрацией и налаживать тесное взаимодействие коллективов разных служб.

Японская система управления качеством подразумевает упрощение проблем, а не поиск сложных решений. Простой, но эффективный подход к управлению качеством, разработанный фирмой «Сони Корпорэйшн», используется и на других японских фирмах. В манифесте «Дух Сони» говорится, что «Сони» – это пионер и никогда не будет следовать за другими... «Сони» всегда будет стремиться к неизведанному».

Усилия главы этой фирмы Акио Мориты, отвечавшего за коммерческую сторону дела, и Масару Ибуки – технического директора превратили маленькую, никому не известную компанию в одну из крупнейших транснациональных корпораций мира. Более того, можно утверждать, что была создана не просто крупная компания, а фирма-новатор. Именно «Сони Корпорэйшн» первой запустила в массовое производство транзисторный радиоприемник и создала первый в мире домашний видеомагнитофон. Портативный кассетник с наушниками – непременный атрибут современной молодежи – тоже детище «Сони». В последнее время на этой фирме разработана технология создания телевизора с супервысокой четкостью изображения.

«Сони» находится на вершине научно-технического прогресса и выпустила больше бытовых приборов, чем иные страны с их могущественными исследовательскими институтами и лабораториями. Важную роль здесь сыграло так называемое опережающее мышление – важнейшее качество подлинного новатора.

Крупные промышленные компании Японии используют широкий набор средств для привлечения рабочих и служащих к новаторским разработкам. На многих предприятиях получили распространение так называемые кружки качества на общественных началах. Кружок, состоящий из небольшой группы людей, призван добровольно осуществлять контроль за качеством труда и продукции на том предприятии, где работают его члены. Участники кружков должны содействовать развитию инициативы работников, создавать на предприятии обстановку творческого поиска. Член кружка обязан не менее 1 раза в месяц вносить конкретное предложение по совершенствованию производства. Между кружками качества в масштабе фирмы организуется соревнование с ежемесячным подведением итогов и награждением победителей – например, золотой, серебряной или бронзовой медалями или правом маркировки продукции своим клеймом, или правом участия на внутрифирменных, региональных и даже международных конференциях по качеству.

В результате от кружков качества поступает в 5-6 раз больше рационализаторских предложений, чем от сотрудников американских компаний. Японские кружки качества получили распространение более чем в 50 странах мира.

Поучительна японская система управленческого контроля. Среди множества форм управленческого контроля, используемых на различных уровнях, следует выделить систему бухгалтерского учета, которая предусматривает ежемесячный скрупулезный анализ данных бухгалтерской отчетности для проверки соответствия доходов, объема производства, качества, валовой выручки намеченными плановыми заданиями. В процессе планирования устанавливаются контрольные цифры, по которым оцениваются результаты работы отделений и их руководителей.

Немалый интерес представляет японский опыт управления финансами. В период экономического бума корпорации Японии придавали первостепенное значение инвестициям и широко привлекали капиталы извне, прежде всего посредством выпуска акций. В последующем компании стали более жестко контролировать отношение акционерного капитала к общей сумме активов с целью улучшения структуры капитала. Сейчас более активно используются собственные ресурсы и все чаще ограничиваются инвестиции до уровня, который может быть обеспечен внутренними источниками финансирования.

В японской финансовой практике широкое распространение получило применение конвертируемых облигаций, которые в последующем превращаются в обычные акции. При выпуске акций для повышения их привлекательности покупателям предоставляется ряд преимуществ. Вкладчики получают не только прибыль по вкладам, но и премию, а компании – дополнительные источники финансирования. При падении темпов экономического роста и снижении конъюнктуры компании пересматривают финансовую политику, используют в различных сочетаниях не только акционерный капитал, но и долговременные обязательства, долгосрочные ссуды.

Одновременно пересматриваются инвестиционные программы с целью ограничения размеров привлеченного капитала, сокращения затрат и перехода на самофинансирование.

В этой связи отказываются от излишней централизации, предпочитая горизонтальные связи. Создаются отделения, советы и комитеты менеджеров разных уровней для организации тесного взаимодействия между различными службами, расширяется практика формирования программно-целевых структур управления.
Руководство компании координирует деятельность отделений, исследовательскую работу, маркетинг, вопросы привлечения капитала. На наиболее важные управленческие решения отделений руководством может быть наложено вето.

Японский опыт в сфере финансов приобретает для менеджеров особое значение в связи с тем, что и в других странах формируется рынок ценных бумаг, а предприятия приобретают все большую самостоятельность, в том числе в области финансирования. Вот почему вариативность финансовых решений, маневрирование источниками финансирования, сдержанное отношение к банковским кредитам, особенности дивидендной политики, характерные для Японии, должны заслуживать особого внимания руководителей предприятий.

Система «Производство точно в срок»
Это новая форма организации «just in time»(«ДЖИТ»), буквально означающая «производство точно в срок». Ее фундаментальный смысл: ноль запасов, ноль отказов, ноль дефектов. Подробнее ДЖИТ представляет собой технологию, которая подразумевает снижение запаса материалов благодаря подаче деталей на каждый участок производства в тот момент, когда они там нужны. Еще эта технология называется «точно вовремя». Здесь нет особой премудрости. Если говорить просто, то это борьба за ликвидацию складов комплектующих изделий и идеально поставленное снабжение со стороны смежников и поставщиков. Например, «запас прочности» складов «Тойоты» – два-три часа в среднем, по ряду узлов чуть выше – максимум полдня. Для сравнения: у американских автомобильных концернов этот показатель составляет как минимум месяц и больше. Складирование впрок – это выброшенные деньги, время и нерациональное использование площади – таков принцип «Тойоты».
Однако переход на ДЖИТ – задача непростая. Эта система бросает вызов традиционной организации производства, оказывая особенно сильное влияние на четыре его области:
· управление материально-техническим снабжением;

· структуру производственного центра;

· отношения «поставщик-потребитель»;

· отношения «управление-непосредственное производство».

В конечном результате система ДЖИТ направлена на интеграцию и автоматизацию каждой стадии производства, начиная с проектирования и вплоть до гарантийного обслуживания потребителя. Характерные черты этой тенденции – проектирование с учетом возможностей производства, автоматизированное производство и контроль качества с использованием ЭВМ. Фактически специалисты по ДЖИТ выступают против его внедрения до тех пор, пока вышеперечисленные требования не будут полностью выполнены.

Контроль над складскими запасами является своего рода краеугольным камнем ДЖИТ-производства. Следующий важный шаг – постепенное снижение количества деталей, хранящихся на складе, обнаружение скрытых проблем и ведение производства с минимальным складским запасом. 

ДЖИТ способствует мелкосерийному производству благодаря тому, что позволяет ежедневно менять ассортимент продукции в соответствии со спросом. До внедрения гибких производственных систем (ГПС) мелкосерийное производство считалось убыточным из-за того, что установка соответствующего автоматического оборудования на короткий режим работы обходилась слишком дорого. Однако сегодня сторонники ГПС убеждают в том, что мелкосерийное производство экономически оправдано и технически возможно, вплоть до изготовления изделия в единственном экземпляре. ДЖИТ-система делает переналадку оборудования для изготовления разных деталей экономичной как с точки зрения стоимости, так и во времени. Кроме того, при переходе производства одного типа детали на другой расходы могут быть значительно снижены за счет изменения лишь стадии изготовления (сборки) без замены оборудования», т.е. без остановки производства.
Секционная технология дает возможность оператору осуществлять более полный контроль над производственным процессом на всех этапах. Так как при ДЖИТ-сиетеме деталь все время находится в производственном процессе, а не лежит в накопителях, секционное производство более эффективно, если рабочее место организовано в виде буквы U, а не вытянуто в линию. Такая организация рабочего места экономит площадь и позволяет оператору быстрее передвигаться от станка к станку. Реконструкция рабочих мест в ячейке экономит и время на переналадку.

При внедрении системы ДЖИТ в производство возникали трудности с привлечением поставщиков, деятельность которых не отвечала поставленным требованиям. Смежники должны были поставлять бездефектную продукцию, поскольку входной контроль качества отсутствовал. Но эти проблемы сгладились благодаря постоянному контакту со смежниками и укреплению взаимопонимания. Считается, что ДЖИТ изменит характер конкуренции: выживет скорее тот смежник, который будет поставлять качественную продукцию, а не тот, который будет бороться за цену.

10.2. Система «20 ключей»
Система «20 ключей» – это прежде всего инструмент для оценки эффективности работы компании, который включает совокупность различных методов реализации постоянных улучшений и усовершенствований, внедряемых компаниями-лидерами. Иными словами, это бенчмаркинговый инструмент, при помощи которого процесс исследования и оценки эффективности работы компании существенно упрощается.

Согласно этой системе, компания оценивает собственную организацию 20 ключей (каждый из которых – фактор, имеющий критическое значение для ее (компании) функционирования) по 5-балльной системе. Путем определения, на каком уровне компания находится в каждом из «20 ключей», идентифицируются ее слабые места. Как показывает практика, предприятия, внедряющие эту систему, обычно обнаруживают, что из максимально возможных 100 баллов (20 ключей х 5 баллов) они не достигают и 30. После этого компания реализует определенные мероприятия по усовершенствованию и развитию выявленных слабых направлений.

Особенностью «Системы 20 ключей» является то, что она не просто представляет совокупность лучших мероприятий и методов по усовершенствованию, но и обеспечивает их интеграцию в одно взаимосвязанное целое. Результатом такой интеграции является эффект синергии: 20 ключей настолько тесно взаимосвязаны, что усовершенствование в одном ключе автоматически приводит к усовершенствованию в остальных 19. Основные принципы внедрения «Практической программы революции факторов» представлены на диаграмме взаимосвязей 20 ключей (рис. 10.1).

На рис. 10.1 цифрами 1-20 обозначены мероприятия и методы по усовершенствованию эффективности работы компании.
1. Чистота и организация.
2. Оптимизация системы управления целями.
3. Работа коллектива по внедрению улучшений.
4. Сокращение запасов и времени на выполнение заказа.
5. Быстрый переход производства к выпуску новой продукции.
6. Производственный функционально-стоимостный анализ.
7. Безмониторинговый производственный процесс.
8. Совместное производство.
9. Эксплуатационная надежность оборудования.
10. Контроль времени и дисциплина.
11. Система управления качеством.
12. Управление поставщиками.
13. Устранение потерь.
14. Стимулирование работников к внедрению улучшений.
15. Универсальность навыков и перекрестное обучение.
16. Планирование производства.
17. Контроль производительности.
18. Использование информационных систем.
19. Рациональное использование энергии и материалов.
20. Оценка передовых и используемых на предприятии технологий.
10.3. Концепция « Шесть сигм»
«Шесть сигм» (Six Sigma) – подход, который возник в компании Motorola для совершенствования бизнеса через поиск и исключение причин ошибок или дефектов в бизнес-процессах, сосредоточившись на критически важных потребителю исходных параметрах. По существу, термин «Сигма» употребляется в статистике для обозначения отклонений, а конечная цель подхода «Шесть сигм» – это такой уровень эффективности процесса, при котором на каждый миллион возможностей или операций придется всего 3,4 дефекта.

Одна сигма соответствует 691 462,5 случая брака на миллион, что соответствует выпуску продукции без дефектов только на 30,854%. Разумеется, что такие показатели считаются очень плохими. Если мы добиваемся того, чтобы процессы функционировали на уровне трех сигм, то это означает, что допускается 66 807,2 ошибки на миллион возможных. Это соответствует выпуску отличной продукции в 93,319% случаев. Это намного лучше, хотя по-прежнему напрасно тратится часть денег и расстраиваются некоторые из потребителей.

Насколько хорошо идут процессы? Вышли ли они на уровень трех сигм? Четырех сигм? Пяти?

Большинство компаний действуют на уровне качества, соответствующего трем-четырем сигмам. Это означает, что в каком-то процессе допускается слишком большой брак, для последующего устранения которого расходуются и время, и усилия, а также появляются недовольные потребители. Такой брак – причина потери до 25% от общих доходов. Можем ли мы этим удовлетвориться? Ответ очевиден: разумеется, нет.

Основная идея управления на основе «Шести сигм» заключается в том, что если вы можете измерять число дефектов в процессе, то можете и определять способы, позволяющие их устранить, а, значит, выйти на уровень качества с практически нулевым браком. Если изложить сущность «Шести сигм» предельно кратко, то их можно трактовать следующим образом: 

· статистическая основа для измерений: 3,4 дефекта на миллион возможных;

· философия и цель: быть настолько совершенным, насколько это практически возможно;

· методология;

· символ качества.

Одним из ключевых факторов успеха системы есть ее высокая организованность и масштабный уровень привлечения персонала компании. Вся деятельность проводится в рамках проектов, каждый из которых оценивается с точки зрения повышения акционерной стоимости и имеет установленные цели, сроки, бюджет, ответственность и т.п.
Другим важнейшим фактором успеха «Шесть сигм» является прекрасный набор статистических инструментов, что позволяет достичь необходимого уровня качества.

Масштаб реализации «Шести сигм»
Внедрение «Шести сигм» начинается с определения масштаба изменений, акцентов проектов и договора реализации программы. Каждый путь имеет свой уровень охвата и меру влияния на бизнес компании.

Путь 1: Трансформация бизнеса.
Полномасштабный проект изменений осуществляется в компаниях, где управление требует коренных превращений. При этом руководство таких компаний владеет виденьем будущего состояния бизнеса. В ходе проектов очень часто поддаются изменениям основные функциональные области и ключевые бизнес-процессы.

Путь 2: Стратегия совершенствования.
Программа улучшений ограничивается одной или двумя важнейшими потребностями организации и концентрируется на отдельных бизнес-единицах или функциональных областях. Для данных направлений проводится полноценная работа в рамках «Шести сигм», однако изменения практически не задевают смежные области.

Путь 3: Решение проблем.
Использование инструментов «Шести сигм» для решения определенных проблем обычно происходит с привлечением небольшого количества сотрудников. Это позволяет шаг за шагом делать необходимые изменения, не инициируя изменения в компании, и использовать методы анализа данных для выявления основных причин проблемы.

Инфраструктура внедрения

Внедрение системы «Шесть сигм» состоит из работы сотрудников, привлеченных к ее реализации. Каждый участник процесса владеет определенными полномочиями в зонах ответственности, тратит определенное время на работу в программе и выполняет свои задания, обеспечивая общий результат. Роли в программе четко регламентированы, а их названия одолжены из боевых искусств.
Зеленый пояс – сотрудник, который прошел учебу, имеет опыт в области «Шести сигм» и является членом команды, частично занят в программе и продолжает выполнять свою непосредственную работу. Отвечает за выработку новых идей и поиск решений, которые в дальнейшем интегрируют в текущую деятельность.

Черный пояс – сотрудник, который на 100% занят в программе и все рабочее время уделяет поиску интересных возможностей и получения результатов. Владеет опытом решения проблем, навыками сбора и анализа данных. Отвечает за запуск и успешный ход проекта в рамках программы внедрения «Шесть сигм», учит и занимается членами команды проекта.

Мастер черного пояса – эксперт в области аналитических методов «Шести сигм», который учит, поддерживает и консультирует сотрудников со статусом черного пояса, следит за ключевыми показателями работы команды и помогает применять на практике решения, выработанные в ходе создания проектов.

Чемпион или спонсор – высший исполнительный менеджер компании, который руководит всей программой «Шесть сигм» и поддерживает процесс изменений. Кроме того, он является главным ответственным лицом за практическое выполнение планов по реализации. Основные задания лидера – распространять философию, культуру и инструменты «Шести сигм» по всей организации, предоставлять помощь в процессе практической реализации мероприятий и получении финансовой отдачи от внедрения проектов.

DMAIC – командный способ решения проблем в системе «Шесть сигм».

Для успешной реализации программы улучшений очень важно иметь единый процесс работы команд, т.е. такую модель, которой пользуются все участники программы. Такой процесс в системе «Шесть сигм» называется DMAIC и состоит из пяти шагов: Define (определение), Measure (измерение), Analyse (анализ), Improve (улучшение), Control (контроль). Работая по модели DMAIC, команда, выполняющая проект, начинает работу с постановки проблемы и заканчивает реализацией решения.

Define (определение) – команда определяет проблему и направления работы над ней, подтверждает возможности и оценивает выгоды от совершенствования, определяет границы и цели проекта.

Measure (измерение) – собираются первичные данные и определяется стартовый уровень сигм процесса, над которым проводится работа.

Analyse (анализ) – этап определения фундаментальной причины проблемы с помощью статистических методов и аналитического цикла, в ходе которого гипотезы разрабатываются и проверяются до тех пор, пока не будет определена коренная причина, подтвержденная фактическими результатами.
Improve (улучшение) – оценка предложения, выбор лучших решений, исходя из критериев, которые были заложены в начале проекта. Окончательное решение утверждается чемпионом, а чаще всего Правлением компании. После этого намеченное решение по улучшению реализуется.

Control (контроль) – команда  проекта разрабатывает инструменты отслеживания изменений и оказывает помощь руководителям, отслеживая ключевые параметры проектов. Участники проекта обеспечивают долговременную поддержку проекта со стороны высших руководителей компании и передают ответственность за проект тем, кто проводит свою текущую работу.

Методическое и последовательное употребление принципов концепции «Шесть сигм» даёт поражающие результаты. Не нужно бояться и трудностей, связанных с использованием сложных статистических методов анализа и инструментов управления качеством. Именно они позволяют отойти от управления на основе интуиции к управлению на основе фактов и данных, превращая «Шесть сигм» в практический и полезный инструмент управления бизнесом.

10.4. Бенчмаркинг

Термином «бенчмаркинг», как известно, обозначается один из инструментов совершенствования деятельности. Название метода происходит от английских слов «bench» (уровень, высота) и «mark» (отметка). Это словосочетание трактуется по-разному: «опорная отметка», «отметка высоты», «эталонное сравнение» и т.п. Некоторые авторы определяют бенчмаркинг как непрерывный процесс сопоставления продукции, услуг и практического опыта по отношению к самым сильным конкурентам или фирмам, признанным в качестве промышленных лидеров.

Однако подобное сравнение может и должно использоваться не только между фирмами, предприятиями, но и внутри них. Это позволяет считать бенчмаркинг методом непрерывного совершенствования деятельности любого вида и уровня путем эталонного сравнения. При этом эталон, как условная планка, не может оставаться постоянным, он должен соответствовать изменению внешних условий и возможностям предприятия.

В международной и отечественной практике накоплен немалый опыт в данной области. Основные виды бенчмаркинга можно систематизировать по одному из классификационных признаков. Остановимся на некоторых из них.

Внешний партнерский бенчмаркинг проводится несколькими фирмами или предприятиями, которые заключают договор о проведении совместных сравнительных исследований деятельности каждого из участников с целью оказания помощи друг другу для дальнейшего успешного развития. Подобные соглашения могут заключать как разнопрофильные, так и однопрофильные предприятия, т.е. предприятия-конкуренты. Недаром проведение такого бенчмаркинга считается одним из способов смягчения конкуренции.

Бенчмаркинг не предполагает ограничений в обмене мнениями, проведении конференций, во взаимных посещениях предприятий. Так называемый промышленный туризм может быть полезен лишь при условии, если он сопровождается глубоким изучением интересующих аспектов деятельности по специально разработанному проекту. Реализация типового проекта партнерского бенчмаркинга занимает, как правило, от четырех до шести месяцев и требует немалых затрат.

Подобные проекты обычно предусматривают: 

1. Заключение договора, где указываются правила проведения работы, условия использования полученных результатов на основе баланса интересов всех участников исследования, условия конфиденциальности.
2. Определение направления исследования, круга показателей, необходимых и достаточных для разработки рекомендаций, способствующих успешному развитию каждого из участников.
3. Формирование рабочей группы из специалистов предприятий-участников, представителей смежных предприятий, приглашенных экспертов и консультантов. Одна подгруппа проводит исследование, используя традиционные источники информации, другая – изучает фактическое состояние процессов, составляя их блок-схемы, фиксируя результаты опроса работников, осуществляет другие необходимые действия для получения наиболее полной производственной картины. Особое внимание здесь уделяется различного рода нестыковкам.
4. Сопоставление результатов исследований двух подгрупп для проверки, как реализуется то, что декларируется и планируется. Скрупулезно фиксируются все отклонения, но не с целью «уличить», а для выявления реальных резервов совершенствования деятельности на каждом предприятии, для того, чтобы не допустить обезличивания рекомендаций.
5. Подготовку рекомендаций индивидуально для каждого участника на основе проведенного анализа путем отбора наилучших решений, новых концептуальных подходов к решению существующих проблем. На этом этапе может понадобиться сбор дополнительных сведений, возобновление исследований и т.п.

Практика показала, что проведение даже эпизодически сопоставимых исследований приносит их участникам безусловную пользу. Постановка же их на регулярную основу позволяет предприятиям (организациям) уверенно развиваться. Успехи при применении бенчмаркинга обусловлены тем, что он строится не на простом ранжировании, а на изучении последовательности действий при улучшении того или иного показателя. Именно потому, что ни одно предприятие не может быть абсолютно успешным во всех аспектах своей деятельности, каждому из них полезна внешняя оценка. При проведении бенчмаркинга не требуется и даже вредно «наведение лоска», что характерно для промышленного туризма. Напротив, обнаружение проблемных участков, истинных причин их возникновения и есть основная задача исследования, правильное решение которой позволит разработать адекватные меры.

Кроме того, объединение усилий ради поиска взаимовыгодных решений является, как уже отмечалось выше, своего рода защитой от чрезмерной конкуренции. Партнерский бенчмаркинг можно считать одним из элементов новой ситуации, когда происходит отказ от соперничества в пользу сотрудничества. Именно об этом неоднократно говорил Э.Деминг, именно так работают многие японские фирмы.

Значительно большие трудности испытывают те предприятия, которые прибегают к индивидуальному конкурентному бенчмаркингу.

Предположим, что какое-то предприятие не имеет возможности заключить соглашение по проведению совместных исследований со своими конкурентами, но оно хотело бы сравнить свою деятельность с их результатами. В таком случае бенчмаркинг приобретает «разведывательный» характер. Для этого необходимо установить своих конкурентов на рынке, по какому-то признаку выстроить их ранговый ряд, определив в нем собственное положение.

Среди более сильных противников выбирается «эталон», результативности которого намерены добиться к определенному сроку. При этом, с одной стороны, выбранная планка должна быть достижимой, поскольку нереальные задачи расстраивают команду. С другой – не следует слишком занижать уровень требований, так как легко получаемый результат слабо мобилизует работников.

Особая трудность проведения такого бенчмаркинга заключается в том, что при разработке плана действий необходимо просчитать перспективу развития предприятия, принятого за эталон, и в ходе реализации программы периодически сравнивать его деятельность со своей. В условиях закрытости информации – это далеко не простые задачи, поэтому и оказывается предпочтительным партнерский бенчмаркинг.

Однако в последние годы стало возможным проведение индивидуального бенчмаркинга на основе самооценки, которая рассматривается сегодня как самостоятельный и эффективный инструмент управления качеством, что вполне справедливо, но при этом она является ни чем иным, как разновидностью внешнего индивидуального бенчмаркинга.

В самом деле, при осуществлении самооценки на соответствие критериям премий в области качества или требованиям международных стандартов на системы менеджмента качества предприятие, находясь на любом уровне развития, может сравнить свою деятельность с деятельностью лучших. Предприятия, организации, победившие в конкурсах или добившиеся успехов в развитии системы менеджмента качества, как правило, делятся своими достижениями на страницах специальных изданий, что дает возможность другим перенимать их опыт.

Ныне появляются новые варианты самооценочного бенчмаркинга, например интерактивный. Европейский фонд менеджмента качества (EFQM) занялся накоплением информации о передовом опыте в области менеджмента. Предполагается, что интерактивный доступ к этой информации позволит членам указанного фонда беспрепятственно использовать широкую гамму различных вариантов бенчмаркинга.

К числу ощутимых преимуществ, которые дает членство в EFQM, относят распространение через Интернет современных достижений менеджмента, направленных на улучшение деятельности компаний. Компании, которые не входят в фонд, также могут быть пользователями информации, но на менее выгодных условиях.

Как уже отмечалось, бенчмаркинг должен стать эффективным инструментом и вне конкурентной среды – внутри отрасли, фирмы, предприятия, его подразделений и даже процессов. Речь идет о внутреннем бенчмаркинге.

Общеизвестно, что в любой отрасли, любом хозяйстве, на любом предприятии с определенной периодичностью подводятся итоги деятельности и сопоставляются ее результаты по подразделениям. К сожалению, нередко дело ограничивается выявлением и поощрением «передовиков» и призывами к «отстающим» равняться на лучших. Между тем установлено, что само по себе ранжирование обеспечивает лишь 10% сведений, необходимых для принятия верных решений, тогда как исследование причин сложившейся ситуации – 90%.

Внутренний бенчмаркинг тем и отличается от обычной сопоставительной сводки данных, что предполагает глубокое изучение проблем каждого дочернего предприятия или его подразделений, точное установление причин возникновения этих проблем и разработку конструктивных мер по их устранению.

Внутренний бенчмаркинг позволяет увидеть ситуацию в неожиданном ракурсе. Так, проведенное исследование результатов деятельности семи дочерних предприятий одной из строительных организаций Восточной Сибири показало, что на лучшем по всем производственным показателям предприятии средняя заработная плата работников ниже, чем на некоторых отстающих. Это послужило основанием для выяснения причин такого несоответствия и разработки мер для их устранения.

Внутренний бенчмаркинг позволяет также выявить не очевидную, на первый взгляд, взаимосвязь между отдельными показателями. Во многих отраслях за последние годы неоднократно сокращалась численность работающих с целью приведения ее в соответствие со снизившимися объемами работ. Кроме того, реализуется стратегия перехода к малолюдным технологиям. Однако такой переход должен быть основан на вытеснении тяжелого ручного труда, замене устаревших технологических процессов, совершенствовании организации производства и условий труда.

На практике же сокращение численности работающих иногда проводится без соответствующего изменения производственных условий. В таких случаях может наблюдаться противоречивая картина роста производительности труда, с одной стороны, и негативных результатов – с другой. 

Совершенно очевидна неоднозначная зависимость между сокращением численности работающих и негативными показателями. Это можно объяснить только разнородностью производственных условий на данных предприятиях. Именно эти условия и должны быть предварительно изучены и скорректированы, и лишь после этого можно прибегнуть к снижению числа работников.

Аналогичные исследования внутри отрасли, отдельного предприятия, цеха, отдела позволяют реализовать эффективные решения. Например, крупнейшая телекомпания «AT&T» провела сопоставление наиболее и наименее успешно работающих инженеров, чтобы выявить, какие индивидуальные особенности служат предпосылками продуктивной работы.

10.5. Развертывание функции качества (МетодQFD)

Развертывание функции качества (другие названия: метод QFD; структурирование функции качества, СФК; структурирование качества по функциям) – один из наиболее эффективных инструментов рыночных исследований.

Развертывание функции качества (РФК) – буквальный перевод на русский язык японских слов «хинсицу кинтэнкай». В нашей печати обычно приводится англоязычный вариант – Quality Function Deployment. Следует отметить, что слово «развертывание» в составе понятия «развертывание функции качества» – это реализация систематической диаграммы.

Ё. Акао и С. Мидзуно (Япония). 1966 г. – введение концепции в употребление, 1972 г. – первая публикация.

РФК применяется для совершенствования выпускаемой продукции, так же, как и для разработки продукции следующего поколения.

Ее цель – обеспечить конкурентные преимущества как существующим, так и вновь разрабатываемым продукции, процессам и услугам на сегодняшнем глобальном рынке.

Суть метода – это система перевода требований потребителя в соответствующие требования производителя на всех стадиях жизненного цикла продукции. Это структурированный процесс, наглядный язык и набор тесно связанных диаграмм по управлению разработкой продукции на основе требований потребителя.

10.6. Кайдзэн (Kaizen)

Кайдзэн (Kaizen) – это философия и движущая сила планирования и обеспечения качества, заключающаяся в постоянных (непрерывных) улучшениях.

Кайдзэн – это подход, соответствующий философии TQM, приводящий в действие усилия множества людей при незначительных инвестициях и осуществляющий обеспечение требуемого качества.

10.7. Кайрё (Кairy) – концепция крупных улучшений 
Кайре (Kairyo) – концепция крупных улучшений, предполагающая кардинальную реорганизацию процесса с использованием значительных инвестиций. Крупные улучшения качества связаны с использованием инновационных технологий, выпуском принципиально новой продукции, обладающей конкурентными преимуществами на рынке товаров.

10.8. Пока Йока (Poka Yoke)
Пока (япон.) – непредвиденное несоответствие, Йока – снижение, предупреждение. Включает общие принципы, средства и оборудование по предупреждению ошибочных действий на производстве.

10.9. Система 5С

Система 5С (система наведения порядка, чистоты и укрепления дисциплины) разработана в Японии и характеризуется пятью словами, которые начинаются с буквы С:

1) сэйри – организация (организация рабочего места – отделение вещей, которые необходимы для работы, от тех, которые не нужны, и содержание их в нужном месте);

2) сэйтон – аккуратность (расположение предметов так, чтобы они наилучшим образом отвечали требованиям безопасности, качества и эффективности работы; упорядочение размещения предметов);

3) сэйсоо – чистота (поддержание рабочих зон всеми – от уборщицы до директора – в идеальной чистоте);

4) сэйкэцу – стандартизация – постоянное поддержание и повторение установленных выше принципов «организации», «аккуратности» и «чистоты» как в отношении персонала, так и по отношению к оборудованию (стандартизация правил уборки, упорядочения и очистки);

5) сицукэ – дисциплина – внедрение ответственности за то, что все должно делаться так, как это должно быть сделано, т. е. создание качественного рабочего места должно стать привычкой (дисциплина, соблюдение всеми работниками предприятия установленных правил поведения и норм общения).

Суть системы 5С заключается во взаимосвязи порядка вокруг нас и порядка в наших мыслях. Чем лучше организовано наше окружение, тем продуктивнее и эффективнее наши мысли.

10.10. Реинжиниринг бизнес-процессов

Реинжиниринг бизнес-процессов – это инженерная разработка бизнес-процессов или их перепроектирование.

Инженерная разработка бизнес-процессов – это, по существу, функционально-стоимостный анализ, применение которого начинается с момента зарождения идеи создания продукции и заканчивается ее утилизацией, с акцентом на использование полной информации.

При рассмотрении функций бизнес-процесса могут быть выявлены и исключены функции с низкой стоимостью, тем самым уменьшены затраты. Кроме того, может быть разработан новый, менее дорогой процесс, который заменит действующий и полностью выполнит его функцию.

10.11. Сетевое планирование

Сетевое планирование – метод управления, основанный на использовании математического аппарата теории графов и системного подхода для отображения и алгоритмизации комплексов взаимосвязанных работ, действий или мероприятий для достижения четко поставленной цели.
Этот метод управления был разработан в начале 50-х г. XX в

Наиболее известны практически одновременно и независимо разработанные метод критического пути – МКП и метод оценки и пересмотра планов – PERT.

Применяются для оптимизации планирования и управления сложными разветвленными комплексами работ, требующими участия большого числа исполнителей и затрат ограниченных ресурсов.

Основная цель сетевого планирования – сокращение до минимума продолжительности проекта.

Задача сетевого планирования состоит в том, чтобы графически, наглядно и системно отобразить и оптимизировать последовательность и взаимозависимость работ, действий или мероприятий, обеспечивающих своевременное и планомерное достижение конечных целей. Для отображения и алгоритмизации тех или иных действий или ситуаций используются экономико-математические модели, которые принято называть сетевыми моделями, а простейшие из них – сетевыми графиками. С помощью сетевой модели руководитель работ или операции имеет возможность системно и масштабно представлять весь ход работ или оперативных мероприятий, управлять процессом их осуществления, а также маневрировать ресурсами.

10.12. Метод ABC – анализ затрат по видам деятельности
Метод ABC (Activity Based Costing) – анализ затрат по видам деятельности.  Метод ABC применяется для получения информации о затратах и нефинансовой информации о деятельности организации, которая необходима для принятия решений.

Метод ABC – особая форма функционального анализа затрат, обеспечивающая более точное описание затрат и отражающая финансовое состояние организации лучше, чем традиционные методы бухгалтерского учета.

Метод ABC основан на предположении, что «деятельность потребляет ресурсы, а продукция – деятельность». Применение метода ABC для совершенствования бизнеса называется управлением на основе ABC-подхода, или ABM (Activity Based Management).

ABC – анализ (ABC-Analysis) – инструмент подготовки и принятия решения. Он может применяться практически в любых областях деятельности. В литературе приводятся примеры проведения ABC-анализа по показателям оборота, прибыли, трудоемкости, расходов на материалы и даже по таким параметрам, как помехозащищенность, быстродействие, потребляемая мощность и т.д.

Цель – выявление проблем, подлежащих первоочередному решению, путем ранжирования их приоритетности.

Суть метода – инструмент, позволяющий выявить и отобразить проблемы, установить основные факторы, с которых нужно начинать действовать, и распределить усилия с целью эффективного разрешения этих проблем.

ABC-анализ основан на делении совокупности потенциальных факторов (признаков) на группы по удельному весу той или иной проблемы. Число групп при проведении ABC-анализа может быть любым, но наибольшее распространение получило деление рассматриваемой совокупности на три группы: А, В и С (75 : 20 : 5), чем и обусловлено название метода, известного за рубежом как ABC-Analysis.

Одним из вариантов графической интерпретации метода АВС-анализа является диаграмма Парето. ABC-анализ базируется на принципе Парето, который означает, что 20% усилий дают 80% результата, а остальные 80% усилий – лишь 20% результата.

10.13. Функционально-стоимостный анализ – ФСА

Сегодня в экономически развитых странах практически каждое предприятие или компания
используют ФСА для функционально-стоимостно​го анализа как практическую часть системы менеджмента качества, наиболее полно удовлетворяющую принципам стандартов серии ISO 9000, а также процедуру достижения конкурентоспособности продукции за счет применения методов оптимизации соотношения качества и цены.

Кроме того, ФСА – это комплекс организационных мер, методических и технических средств, обеспечивающих проведение ФСА.
Классический ФСА имеет три англоязычных названия-синонима – Value, Engineering, Value Management, Value Analysis. He следует путать метод ФСА, как это имеет место у некоторых авторов, с методом ABC (Activity Based Costing).

Задачи и цели ФСА

Функционально-стоимостный анализ – методология непрерывного совершенствования продукции, производственных технологий, организационных структур. Задачей ФСА является достижение наивысших потребительских свойств продукции при одновременном снижении всех видов производственных затрат.

Основоположники идеи ФСА.
Лоуренс Д. Майлс (США).
1947 г. – организация в компании «Дженерал электрик – группы по созданию нового метода; 1949 г. – первая публикация о методе.

Соболев Юрий Михайлович (Россия).
1948 г. – первый успех в применении метода анализа на Пермском телефонном заводе; 1949 г. – первая заявка на изобретение, в основе которого лежал новый метод.

Основные идеи ФСА.
· Потребителя интересует не продукция как таковая, а польза, которую он получит от ее использования.

· Потребитель стремится сократить свои затраты.

· Интересующие потребителя функции можно выполнить различными способами, а, следовательно, с различной эффективностью н затратами.

· Среди возможных альтернатив реализации функций существуют такие, в которых соотношение качества и цены является наиболее оптимальным для потребителя.

ФСА как практическая составляющая системы менеджмента качества.
Система ФСА полностью соответствует 8-ми принципам менеджмента способности с максимальной выгодой ФСА в маркетинге.
Но использование ФСА при проведении маркетинговых исследований существенным образом повышает достоверность полученных результатов. Методология ФСА позволяет определять наиболее объективный показатель конкурентоспособности продукции – соотношение цены и качества и сопоставлять его с показателями конкурентов.

Методические основы ФСА.
ФСА – системное рассмотрение функций совершенствуемых объектов и затрат на получение этих функций.

Основным критерием совершенства (конкурентоспособности) объекта с позиции ФСА является его потребительная стоимость, определяемая соотношением полезности (качества) и цены.

Методы и средства ФСА.
1. Методы описания и анализа функций.

2. Методы анализа затрат.

3. Методы оценки потребительной стоимости.

4. Методы постановки, решения задач и оценки решений, наиболее совершенными из которых являются FAST (Методика системного анализа функций). FAST – один из наиболее сильных и простых инструментов анализа и классификации функций.
Автор – Ч. Байтуэй (США), 1965 г.

Методика FAST не гарантирует решения проблемы в том смысле, что ее применение выявит очевидное решение, но она идентифицирует необходимые характеристики проблем, логически выстраивает их и стимулирует процесс мышления, приводящий к лучшему пониманию аналитического процесса, озарению и выдвижению идей по осуществлению этих функций.

Цель – выявление выраженных в функциональной форме существенных черт и признаков рассматриваемой проблемы, расположение их в определенной логической последовательности и стимулирование поиска наиболее эффективных способов осуществления функций.

Суть метода – упорядоченный способ мышления, позволяющий понять и выразить в функциональной форме сущность предметов.

Инструментом стимулирования процесса творческого мышления и средством решения задач является диаграмма FAST, которая:

· отражает существо функций (т.е. задачи и проблемы) и позволяет формализовать приемы функционального подхода;

· позволяет проверить правильность проведенной классификации и принятых формулировок;

· дает возможность выявления взаимосвязи между функциями;

· позволяет быстро выявлять те функциональные зоны, в которых заложены наибольшие резервы снижения затрат;

· позволяет устанавливать понимание между специалистами различного профиля. 

10.14. Метод FMEA (Метод анализа видов и последствий потенци​альных дефектов)

Метод FMEA (Метод анализа видов и последствий потенциальных дефектов) – один из инструментов непрерывного совершенствования.

Появление этой методологии обязано космическим проектам NASA, США (1963 г.).

FMEA может применяться при разработке или совершенствовании конструкции и технологии, при изменении требований заказчика к продукции, а также ее эксплуатации в новых условиях. FMEA также может быть использован при разработке и анализе любых других процессов, например, таких, как процессы продаж, обслуживания, маркетинга и т.д.

Цель – обнаружение и оценка потенциальных дефектов (отказов) продукции или процесса, определение действий, которые могут устранить или уменьшить вероятность возникновения потенциальных отказов, и документирование всех этих мероприятий с целью достижения устойчивого, эффективного производства конкурентоспособной продукции.

Суть – выявление всех потенциально-возможных источников дефектов и отказов еще на самой первой стадии создания изделия и, по возможности, устранение их или, по крайней мере, снижение их негативного воздействия.

10.15. Метод IPPD (Разработка встроенного продукта и процесса)

Метод IPPD (Integrated product and process development) – процесс производства продукции, в котором все необходимые подпроцессы гармонично интегрированы (объединены). IPPD – это статистическое управление качеством, современные системы бухгалтерского учета, модульное производство и системные подходы.

10.16. Система управления с помощью качества – МВQ

Ныне многие предприятия научились в непростых условиях переходной экономики вырабатывать продукцию наивысшего качества. В этом огромная роль принадлежит командам и группам профессионалов, которые обеспечили реализацию стратегии лидеров. Этот подход получил название «управление с помощью качества» (MBQ). Основной вклад в формирование этого подхода внесли Э.Деминг, Д. Джуран и Ф. Кросби. 

Основные принципы этого подхода следующие:

1) определение цели в постоянном усовершенствовании качества;
2) благосклонность высшего руководства к идее постоянного улучшения качества; 

3) командная работа над совершенствованием качества;  

4) обучение персонала; 

5) информирование о качестве всех сотрудников организации; 

6) поощрение тех, кто работает отлично;
7) оценка качества и информирование сотрудников о результатах; 

8) снижение зависимости от инспекции;
9) проектная организация работ; 

10) программа нулевого брака;
11) стоимостная оценка качества.
Информационное обеспечение систем управления

CALS-технология (Continuous Acquisition and Life cycle Support) – технология непрерывной информационной поддержки жизненного цикла продукта.

Цель применения CALS-технологий – повышение эффективности деятельности участников создания, производства и пользования продуктом.

Все программные продукты, используемые в CALS-технологиях, можно разделить на две большие группы.
1. Программные продукты, используемые для создания и преобразования информации об изделиях, производственной среды и производственных процессов, применение которых не зависит от реализации CALS-технологий.
2. Программные продукты, применение которых непосредственно связано с CALS-технологиями и требованиями соответствующих стандартов.

К первой группе относятся программные продукты, традиционно применяемые на предприятиях различных отраслей промышленности и предназначенные для автоматизации различных информационных и производственных процессов и процедур. К этой группе принадлежат следующие программные средства и системы:

· подготовки текстовой и табличной документации различного назначения (текстовые редакторы, электронные таблицы и т. д. – офисные системы);
· автоматизации инженерных расчетов и эскизного проектирования (CAR-системы);

· автоматизации конструирования и изготовления рабочей конструкторской документации (CAD-системы);

· автоматизации технологической подготовки производства (САМ- системы);

· автоматизации планирования производства и управления процессами изготовления изделий, запасами, производственными ресурсами, транспортом и т.д. (системы MRP/ERP);

· идентификации и аутентификации информации (средства ЭЦП).

На рынке программных средств выше перечисленные группы программных продуктов представлены достаточно широко.

Ко второй группе принадлежат программные средства и системы:

· управления данными об изделии и его конфигурации (системы PDM – Product Data Management);

· управления проектами (Project Management);

· управления потоками заданий при создании и изменении технической документации (системы WF – Work Flow);

· обеспечения информационной поддержки изделий на постпроизводственных стадиях ЖЦ;

· функционального моделирования, анализа и реинжиниринга бизнес- процессов.

IDEFО – одна из методологий описания и моделирования процессов, получившая широкое распространение в России.

В IDEFО объект исследования представляется как совокупность взаимосвязанных работ (видов деятельности) или функций. Такой чисто функциональный подход является принципиальным – функции объекта анализируются независимо от их носителей (подробно этот подход рассмотрен при изучении ФСА).

Методология функционального моделирования IDEFО в 1993 г. была принята в качестве федерального стандарта в США, а в 2000 г. – в качестве стандарта в Российской Федерации. IDEFО относится ко второй группе программных продуктов, применение которых непосредственно связано с CALS-технологиями и требованиями соответствующих стандартов.

ARIS-системы – инструмент моделирования и анализа бизнес-процессов.

S-системы относятся ко второй группе программных продуктов, применение которых непосредственно связано с CALS-технологиями и требованиями соответствующих стандартов. Они применяются для функционального моделирования, анализа и реинжиниринга бизнес-процессов.

Технология QuaD предназначена для количественной оценки качественных характеристик, таких, как конкурентоспособность, эффективность и т.п. В ее основе лежит особая методика определения ценности объектов.

Технология QuaD может использоваться при проведении различных маркетинговых исследований, существенным образом снижая их трудоемкость, и повышая точность и достоверность результатов.

Применение технологии QuaD.
На основе технологии QuaD разработаны компьютерные экспертно-оценочные системы, успешно показавшие себя на практике: 

· система оценки новых продуктов;
· система оценки эффективности рекламы;
· система оценки стоимости элитного жилья;
· система оценки стоимости типового жилья.
Сюда же относится ряд других систем для решения задач оценки конкурентоспособности и определения конкурентоспособной цены различных видов продукции и услуг.

РАЗДЕЛ 11 
УКРАИНСКАЯ АССОЦИАЦИЯ КАЧЕСТВА
В 1989 г., согласно плану Союза научно-инженерных обществ Украины и при поддержке Госстандарта Украины, образовано первое в СССР национальное неправительственное объединение в области качества – Украинская ассоциация качества (УАК), которая положила начало общественному движению за качество в Украине и стала его лидером. В отличие от многих других общественных организаций того времени, УАК была создана не по указанию свыше, а по собственной инициативе специалистов по качеству. 

Главной целью УАК, согласно Уставу, определено формирование общественного мнения и политики в сфере качества. В последние 7-8 лет основная деятельность УАК сосредоточена на формировании в Украине новой философии качества, обобщении и распространении лучшей отечественной и мировой практики современного ведения бизнеса, содействии украинским предприятиям в повышении делового совершенства и конкурентоспособности, выводу их на международные рынки, содействии интеграции Украины в ВТО и ЕС.

Основными факторами, которые обеспечили создание и успешное развитие УАК, стали: 

- осознание группой специалистов Института кибернетики Национальной Академии наук Украины и ряда других организаций исключительной важности идеи качества для повышения конкурентоспособности отечественных предприятий и улучшения жизни соотечественников;

- наличие развитой научной базы в сфере системного управления качеством, которая сформировалась в конце 80-х гг. в Институте кибернетики, и для дальнейшей реализации которой появилась необходимость в изменении отношения к проблемам качества со стороны научно-технической общественности.

Именно эти факторы, вместе с поддержкой прогрессивных государственных и общественных деятелей, ученых, средств массовой информации, содействовали развертыванию в Украине широкого общественного движения за качество и совершенство. И сегодня уже уверенно можно утверждать, что за время своего существования УАК, сотрудничая практически со всеми влиятельными международными и зарубежными организациями в сфере качества и со многими государственными и общественными организациями Украины, достигла существенных позитивных сдвигов относительно восприятия в обществе проблем качества, а также конкретных результатов в повышении делового совершенства и конкурентоспособности отечественных предприятий. Еще рано говорить, что философия качества уже проникла в сознание большинства граждан Украины, но достигнутые изменения создали основу для положительных экономических тенденций в нашем государстве. Это становится особенно актуальным в связи с мировой глобализацией.

За время существования УАК завоевывала широкое международное признание, стала престижной и влиятельной организацией. С 1996 г. она представляла Украину в Европейской организации по качеству (EOQ) на правах полного члена, в 2002 г. УАК получила статус Национального представителя своей страны в EOQ. Около 10 лет УАК активно сотрудничает с Европейским фондом управления качеством (EFQM), а с 2001 г. является членом EFQM. В 2002 г. УАК получила статус Национальной партнерской организации EFQM. Кроме того, УАК является соорганизатором и членом Международной ассоциации качества – СовАсК (с 1991 г.), член Всемирного совета качества – WQC (с 1997 г.), базовой организацией Международной гильдии профессионалов качества (с 2000 г.). В декабре 2000г. УАК награждена Почетной грамотой Кабинета министров Украины с вручением памятного знака «За значительный вклад в общественное движение за качество, повышение конкурентоспособности продукции отечественных предприятий, формирование положительного международного имиджа Украины в сфере качества». 

За годы существования УАК инициировала такие престижные проекты: 

- Украинский национальный конкурс качества; 

- Международный турнир по качеству стран Центральной и Восточной Европы;

- Всеукраинский съезд качества; 

- Европейская неделя качества в Украине; 

- Международный форум «Дни качества в Киеве»; 

- Международный проект «Созвездие качества»; 

- Международный проект «Эстафета качества».

Деятельность УАК осуществляется на основе демократических принципов самоуправления при активном участии индивидуальных и коллективных членов в решении всех вопросов.

Региональные отделения Ассоциации создаются по территориальному признаку и месту проживания. Они осуществляют свою деятельность на основании Устава Ассоциации и своих положений, которые утверждаются Правлением Ассоциации и регистрируются в установленном законом порядке. Руководит работой регионального отделения Совет, который избирается общими собраниями отделения.

В составе УАК могут быть сформированы межотраслевые проблемные научно-технические комиссии, отраслевые (межотраслевые) технические комитеты (союзы) обеспечения качества.

Технические комитеты (союзы) могут быть юридическими лицами и проводить свою работу на основе собственных Уставов, которые регистрируются в установленном законом порядке.

Высшим руководящим органом Ассоциации является конференция делегатов, которая созывается один раз в пять лет для разрешения основных направлений деятельности. Время и место ее проведения, нормы представительства и порядок избрания делегатов устанавливаются правлением Ассоциации. Внеочередная конференция созывается по инициативе правления или по требованию не менее трети региональных отделений.

Конференция Ассоциации:

· рассматривает и утверждает Устав Ассоциации, вносит в него изменения и дополнения;

· избирает на пять лет президента Ассоциации, правление, ревизионную комиссию и утверждает их количественный состав;

· рассматривает и утверждает основные направления деятельности Ассоциации;

· заслушивает отчеты о деятельности президента, правления, ревизионной комиссии;

· рассматривает и утверждает документы Ассоциации, которые определяют основные направления деятельности; 

· решает вопрос о реорганизации и прекращении деятельности Ассоциации.

Конференция правомочна, если количество ее участников составляет свыше половины избранных делегатов. Решения конференции принимаются открытым голосованием, простым большинством голосов делегатов, которые присутствуют на конференции.

Руководящим органом Ассоциации между конференциями является правление во главе с президентом.

Правление Ассоциации: 

- созывает конференцию Ассоциации, предварительно рассмотрев вопросы, которые выносятся на обсуждение;

- избирает вице-президентов, формирует и утверждает состав исполкома Ассоциации и Положение о нем;

- рассматривает подготовленные исполкомом основные направления деятельности структурных подразделений Ассоциации, готовит документы по этим вопросам для утверждения конференцией; 

- распоряжается средствами и имуществом Ассоциации, устанавливает порядок их использования и контролирует его выполнение, обеспечивает широкую гласность; 

- поощряет грамотами, почетными знаками, премиями граждан и трудовые коллективы предприятий, учреждений, организаций, общественных объединений, которые содействуют достижению уставных целей, оказывают существенную помощь в реализации заданий Ассоциации; 

- утверждает образцы печати, эмблемы, символику и атрибутику Ассоциации; 

- устанавливает размеры вступительных и членских взносов; 

- представляет Ассоциацию в государственных органах и общественных организациях; 

- привлекает к Ассоциации новых коллективных и индивидуальных членов. Создает региональные отделения, отраслевые технические комитеты, проблемные комиссии, секции, клубы специалистов, а также другие общественные структуры. Укрепляет материально-техническую базу Ассоциации и ее структурных единиц; 

- рассматривает другие вопросы деятельности Ассоциации, которые относятся исключительно к ее компетенции. Заседания правления созываются один раз в год и правомочны решать вопрос, если на заседании присутствует не менее половины членов Правления. Решение принимается простым большинством голосов членов Правления, которые присутствуют на заседании.

Для оперативного разрешения вопросов правление избирает Бюро правления на срок своих полномочий.

Основные направления деятельности УАК: 
- пропаганда
современных концепций качества;
- информационная поддержка предприятий в разрешении проблем качества и делового усовершенствования;
- организация выпуска и распространения технической литературы по вопросам качества;
- организация подготовки и аттестации руководителей и специалистов в области качества;
- участие в процессах законодательства по вопросам качества и сертификации;
- организация усовершенствования систем качества предприятий;
- организация создания и усовершенствования систем добровольной сертификации;
- организация и проведение научно-технических методов по вопросам качества (форумов, конференций, семинаров, круглых столов и т.п.);
- организация и проведение конкурсов по качеству.
Калита Петр Яковлевич

Президент Украинской ассоциации качества, академик Национальной академии наук Украины и Российской академии проблем качества (Украина, г. Киев). 

Один из самых известных общественных деятелей и специалистов в сфере качества. Инициатор и лидер движения за деловое совершенство и качество в Украине, положившего начало общественному движению за качество в СНГ.

С 1989 г. П.Я.Калита – бессменный президент первого на постсоветском пространстве национального общественного объединения по качеству – Украинской ассоциации качества. Инициатор создания и первый президент Международной гильдии профессионалов качества. Один из ведущих лидеров движения за качество Центральной и Восточной Европы.

Основоположник нового жанра поэзии – «Деловая лирика». Автор слов Гимна качеству Казахстана. 

В разные периоды был заместителем председателя Национального совета по качеству при Президенте Украины, советником Премьер-министра Украины, вице-президентом Всемирного Совета Качества, экспертом Европейской экономической комиссии Организации Объединенных Наций и др.

В настоящее время возглавляет Координационный совет общественных организаций и объединений Украины по вопросам качества, совершенства, социальной направленности и конкурентоспособности, является членом советов при Верховной Раде, Кабинете Министров, министерствах и ведомствах.

В украинской сети Глобального договора ООН по корпоративной социальной ответственности (КСО) возглавляет комиссию по системным средствам обеспечения КСО. На международном уровне уже много лет является членом Генеральной ассамблеи Европейской организации качества (EOQ), председателем Международной конкурсной комиссии Турнира по качеству стран Центральной и Восточной Европы (ЦВЕ) и президентом Клуба лидеров качества стран ЦВЕ, лидером двух проектов ВсемирногоАльянса качества (WAQ).

Отмечен наградой «Человек качества года`99» на планете, которая была ему присуждена на стыке тысячелетий Всемирным Советом Качества (WQC) «За выдающееся руководство, выдающиеся достижения, видение, дальновидность и решимость». Вручение состоялось на 10-м Всемирном конгрессе по Всеобщему качеству (Индия, Бомбей, январь 2000 г.) одновременно с вручением еще одной награды WQC «Чемпион качества столетия», которую разделили всемирно известные гуру качества Гэнити Тагути из Японии и Арманд Фейгенбаум из США.

В 2006 г. первым из числа иностранных ученых и специалистов награжден медалью имени Ильина Всероссийской организации качества (ВОК) в номинации «За выдающиеся достижения в области качества». В последующие годы этой медали удостоены также Арманд Фейгенбаум (2008) и Есио Кондо из Японии (2009).

В Украине Петр Яковлевич Калита награжден Президентским орденом «За заслуги», Почетными грамотами Верховной Рады «За заслуги перед украинским народом», Кабинета Министров «За весомый вклад в общественное движение за качество, повышение конкурентоспособности продукции отечественных предприятий, формирование позитивного международного имиджа Украины в сфере качества», а также грамотами Президиума Национальной Академии наук.
ПРИЛОЖЕНИЕ

Перечень документов ISO  по вопросам менеджмента качества по состоянию на 2007 г. (из журнала «Стандарты и качество» №4, 2008 г, c.58-61)
	Обозначение 
	       Название
	        Перевод названия

	
	
	

	IWA 1:2005

ISO/TMB
	Quality management systems – Guidelines for process improvements in health service organizations.
	Системы менеджмента качества. Руководящие указания по улучшению процессов в здравоохранении.

	IWA 2:2003

ISO/TMB
	Quality management systems – Guidelines for the application of ISO 9001:2000 in education.
	Системы менеджмента качества. Руководящие указания по применению ISO 9001:2000 в образовании. 

	ISO 9000:2005

ТС 176/SC
	Quality management systems – Fundamentals and vocabulary.
	Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь.

	ISO 9001:2000

ТС 176/SC2
	Quality management systems – Requirements.
	Системы менеджмента качества. Требования.

	ISO/AWI 9004

ТС 176/SC2
	Quality management systems – Guidelines for performance improvements.
	Системы менеджмента качества. Руководящие указания по улучшению деятельности.

	ISO DIS 10001

ТС 176/SC3
	Quality management – Customer satisfaction – Guidelines for codes of conduct for organizations.
	Менеджмент качества. Удовлетворенность потребителя. Руководящие указания по кодексу поведения организаций.

	ISO 10002:2004

ТС 176/SC3
	Quality management – Customer satisfaction – Guidelines for complaints  handling in organizations.
	Менеджмент качества. Удовлетворенность потребителя. Руководящие указания по обращению с жалобами. 

	ISO/DIS 10003

ТС 176/SC3
	Quality management – Customer satisfaction – Guidelines for dispute resolution external to organizations.
	Менеджмент качества. Удовлетворенность потребителя. Руководящие указания по разрешению спорных вопросов с внешними организациями и лицами.

	ISO 10005:2005

ТС 176/SC2
	Quality management systems – Guidelines for quality plans.
	Системы менеджмента качества. Руководящие указания по планам качества.

	ISO 10006:2003

ТС 176/SC2
	Quality management systems – Guidelines for quality management in projects.
	Системы менеджмента качества. Руководящие указания по менеджменту качества проектов.

	ISO 10007:2003

ТС 176/SC2
	Quality management systems – Guidelines for configuration management.
	Системы менеджмента качества. Руководящие указания по менеджменту конфигурации.

	ISO 10012:2003

ТС 176/SC3
	Measurement management systems – Requirements for measurement processes and measuring equipment.
	Системы менеджмента измерений. Требования к процессам измерений и измерительному оборудованию.

	ISO/TR 10013:2001

ТС 176/SC3
	Guidelines for quality management system documentation.
	Руководящие указания по документации системы менеджмента качества.

	ISO 10014:2006

ТС 176/SC3
	Quality management – Guidelines for realizing financial and economic benefits.
	Менеджмент качества. Руководящие указания по достижению финансовых и экономических выгод.

	ISO 10015:1999

ТС 176/SC3
	Quality management – Guidelines for training.
	Менеджмент качества. Руководящие указания по подготовке кадров.

	ISO/TR 10017:2003

ТС 176/SC3
	Guidance on statistical techniques for ISO 9001:2000
	Руководящие указания по применению статистических методов при внедрении стандарта ISO 9001:2000

	ISO 10019:2005

ТС 176/SC3
	Guidelines for the selection of quality management system consultants and use of their services.
	Руководящие указания по выбору консультантов по системе менеджмента качества и использованию их услуг.

	ISO/AWI 10020

ТС 176/SC3
	Quality management – Customer Satisfaction – Guidelines on monitoring and measuring customer satisfaction.
	Менеджмент качества. Удовлетворенность потребителя. Руководящие указания по мониторингу и измерению удовлетворенности потребителя.

	ISO/TR 13352:1997

ТС 102
	Guidelines for interpretation of ISO 9000 series for application within the iron ore industry.
	Руководящие указания по интерпретации стандартов ISO серии 9000 при применении в промышленности железных руд. 

	ISO 13485:2003

ТС 210/J
	Medical devices -Quality management systems – Requirements for regulatory purposes.
	Медицинское оборудование. Системы менеджмента качества. Требования для целей регулирования.

	ISO 14964:2000

ТС 108/SC 2
	Mechanical vibration and shock – Vibration of stationary structures – Specific requirements for quality management in measurement and evaluation of vibration. 
	Механические вибрации и удары. Вибрация стационарных установок. Специальные требования к менеджменту качества при измерении и оценивании вибраций.

	ISO/TR 14969:2004

ТС 210/J
	Medical devices – Quality management systems – Guidance on the application of ISO 13485:2003
	Медицинское оборудование. Системы менеджмента качества. Руководство по применению ISO 13485:2003.

	ISO/FDIS 14971

ТС 210/J
	Medical devices – Application of risk management to medical devices.
	Медицинское оборудование. Использование менеджмента рисков применительно к медицинскому оборудованию. 

	ISO 14971:2000

ТС 210/J
	Medical devices – Application of risk management to medical devices.
	Медицинское оборудование. Использование менеджмента рисков применительно к медицинскому оборудованию.

	ISO 15161:2001

ТС 34
	Guidelines on the application of 9001:2000 for the food and drink industry.
	Руководящие указания по применению ISO 9001: 2000 в пищевой промышленности и производстве напитков.

	ISO/FDIS 15189

ТС 212
	Medical laboratories – Particular requirements for quality and competence.
	Медицинские лаборатории. Особые требования к качеству и компетентности.

	ISO 15189:2003

ТС 212
	Medical laboratories – Particular requirements for quality and competence.
	Медицинские лаборатории. Особые требования к качеству и компетентности.

	ISO 15378:2006

ТС 76
	Primary packaging materials for medicinal products – Particular requirements for the application of ISO 9001:2000, with reference to Good Manufacturing Practice (GMP).
	Основные упаковочные материалы для медицинской продукции. Особые требования по применению ISO 9001: 2000 с учетом надлежащей производственной практики (GMP)

	ISO 16038:2005

ТС 157
	Rubber condoms – Guidance on the use of ISO 4074 in the quality management of natural rubber latex condoms.
	Резиновые презервативы. Руководство по использованию ISO 4074 в менеджменте качества презервативов из натурального каучука.

	ISO16106:2006

ТС 122/SC3
	Packaging – Transport packages for dangerous goods – Dangerous goods packagings, intermediate bult containers (IBCs) and large packaging – Guidelines for the application of ISO 9001.
	Упаковка. Упаковка для перевозки опасных продуктов. Упаковка опасных продуктов, промежуточные контейнеры для сыпучих продуктов (IBCs) и объемная упаковка. Руководящие указания по применению ISO 9001.

	ISO/TS 16949:2002

ТС 176
	Measurement management systems – Particular requirements for the application of ISO 9001:2000 for automotive production and relevant service part organizations.
	Системы менеджмента качества. Особые требования по применению ISO 9001:2000 в автомобильной промышленности и организациях, производящих соответствующие запасные части.

	ISO 19011:2002

ТС 176/SC 3
	Guidelines for quality and/or environmental management systems auditing.
	Руководящие указания по аудиту систем менеджмента качества и (или) систем экологического менеджмента.

	ISO 20252:2006

ТС 225
	Market, opinion and social research – Vocabulary and service requirements.
	Исследования рынка, мнений и социальные исследования. Словарь и требования по обслуживанию.

	ISO/TS 20993:2006

ТС 194
	Biological evaluation of medical devices – Guidance on a risk – management process.
	Биологическая оценка медицинского оборудования. Руководство по процессу менеджмента рисков. 

	ISO 22000:2005

ТС 34
	Food safety management systems – Requirements for any organization in the food chain.
	Системы менеджмента безопасности пищевой продукции. Требования к организациям, участвующим в цепи создания пищевой продукции.

	ISO/DIS 24510 

ТС 224
	Service activities relating to drinking water and wastewater – Guidance for the improvement and for the assessment of the service to users.
	Обслуживание в сфере питьевой воды и сточных вод. Руководящие указания по улучшению и оценке предоставляемых пользователям услуг.

	ISO/DIS 24511 

ТС 224
	Service activities relating to drinking water and wastewater – Guidance for the management of wastewater utilities and for the assessment of wastewater services.
	Обслуживание в сфере питьевой воды и сточных вод. Руководящие указания по менеджменту очистных сооружений и оценке услуг, связанных со сточными водами.

	ISO/DIS 24512 

ТС 224
	Service activities relating to drinking water and wastewater – Guidance for the management of wastewater utilities and for the assessment of drinking water services.
	Обслуживание в сфере питьевой воды и сточных вод. Руководящие указания по менеджменту очистных сооружений и оценке услуг, связанных с питьевой водой.

	ISO/PAS 28000:2005

ТС 8
	Specification for security management systems for the supply chain.
	Технические условия на системы менеджмента безопасности для цепи поставок.

	ISO/PAS 28001:2006

ТС 8/SC11
	Security management systems for the supply chain – Best practices for implementing supply chain security – Assessments and plans.
	Системы менеджмента безопасности для цепи поставок. Наилучшая практика применения менеджмента безопасности для цепи поставок. Оценки и планы.

	ISO/PAS 28003:2006

ТС 8
	Security management systems for the supply chain – Requirements for bodies providing audit and certification of supply chain security management systems.
	Системы менеджмента безопасности для цепи поставок. Требования к органам, выполняющим аудит и сертификацию систем менеджмента безопасности для цепи поставок.

	ISO/DIS 28004

ТС 8
	Security management systems for the supply chain – Guidance for the implementation of ISO/PAS 28000
	Системы менеджмента безопасности для цепи поставок. Руководящие указания по внедрению ISO/PAS 28000.

	ISO/PAS 28004:2006

ТС 8
	Security management systems for the supply chain – Guidance for the implementation of ISO/PAS 28000
	Системы менеджмента безопасности для цепи поставок. Руководящие указания по внедрению ISO/PAS 28000.

	ISO/AWI TS 29001

ТС 67
	Petroleum, petrochemical and natural gas industries – Sector – specific quality management systems – Requirements for product and service supply organizations.
	Нефтяная, нефтехимическая и газовая промышленности. Отраслевые системы  менеджмента качества. Требования к организациям – поставщикам продукции и услуг.

	ISO/TS 29001:2003

ТС 67
	Petroleum, petrochemical and natural gas industries – Sector – specific quality management systems – Requirements for product and service supply organizations.
	Нефтяная, нефтехимическая и газовая промышленности. Отраслевые системы  менеджмента качества. Требования к организациям – поставщикам продукции и услуг.

	ISO/IEC NP Guide 73

ISO/TMB
	Risk management – Vocabulary – Guidelines for use in standards.
	Менеджмент рисков. Словарь. Руководящие указания по использованию в стандартах.

	ISO/IEC Guide 73:2002

ISO/TMB
	Risk management – Vocabulary – Guidelines for use in standards.
	Менеджмент рисков. Словарь. Руководящие указания по использованию в стандартах.

	ISO/IEC 17799:2005

JTC 1/SC 27


	Information technology – Security techniques – Code of practice for information security management.
	Информационные технологии. Методы обеспечения безопасности. Свод правил по менеджменту информационной безопасности.

	ISO/IEC 19796-1:2005

JTC 1/SC 36


	Information technology – Learning, education and training – Quality management, assurance and metrics – Part 1: General approach.
	Информационные технологии. Изучение, обучение и подготовка. Менеджмент, обеспечение и метрики качества. Часть 1. Основной подход.

	ISO/IEC 90003:2004

JTC 1/SC 7


	Software engineering – Guidelines for the application of ISO 9001:2000 to computer software.
	Создание программного обеспечения. Руководящие указания по применению  ISO 9001: 2000 в программном обеспечении.
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 Удельный вес от общих затрат на качество (%)�
�
1�
 Затраты на упреждающие меры�
0,5-5�
�
2�
 Затраты на выявление дефектов (инспекция)�



10-50�
�
3�
 Затраты на устранение дефектов до передачи продукции потребителям (внутренний недостаток)�






25-40�
�
4�
 Затраты на исправление дефектов после приобретения продукции потребителями (внешний недостаток)�






25-40�
�
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�
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�
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�
Компромисс ценность-издержки�
Разрушение компромисса ценность-издержки�
�
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Рис. 10.1. Диаграмма взаимосвязей «20 ключей»
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2. Гарантийные обязательства 


3. Отзыв и модернизация продукции
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2. Переработка и ремонт
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4. Взаимные уступки


5. Снижение сорта


6. Отходы и переработка по вине поставщиков





1. Проверка и испытания
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4. Контроль за процессом
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2. Управление процессом
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*Эти руководства были на стадии разработки.
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