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ВВЕДЕНИЕ

Данное пособие предназначено для студентов, обучаю-
щихся по образовательному направлению 38.03.02 Ме
неджмент, всех направленностей (профилей) подготовки. 
При написании пособия использовалась литература, учеб-
ные пособия и источники, затрагивающие вопросы каче-
ства, а также интернет-ресурсы, предназначенные для ме-
неджеров, специалистов по организационному проектиро-
ванию, стратегическому управлению компаниями.

Целью освоения дисциплины «Управление качеством» 
является формирование у обучающихся целостного пред-
ставления о менеджменте качества как средстве достиже-
ния экономических и управленческих целей организации/
предприятия, повышения его конкурентоспособности.

Концепция управления качеством рассматривается в 
курсе данной дисциплины как целостное направление в 
подготовке менеджеров, которое дает возможность понять, 
какие приемы и методы различных наук могут быть ис-
пользованы для повышения эффективности рыночной дея-
тельности организации/предприятия и формирования его 
конкурентных преимуществ.

Задачи курса дисциплины «Управление качеством»:
•• формирование системного мышления, обучение мето-

дам системного решения проблем предприятия/орга-
низации;

•• формирование навыков организации работ по внедре-
нию и развитию систем менеджмента качества на 
предприятии / в организации в соответствии с требо-
ваниями международных стандартов;

•• формирование умений подготовки документирован-
ной информации систем менеджмента качества, про-
ведения внутренних аудитов систем менеджмента ка-
чества;
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•• развитие аналитических способностей при планиро-
вании и организации работ на предприятии / в орга-
низации.

Цель данного пособия — показать особенности примене-
ния процессного подхода в управлении качеством продук-
ции и услуг, специфику внедрения систем менеджмента ка-
чества организации/предприятия по модели международ-
ных стандартов ИСО 9000. В пособии представлен материал 
о процедурах проведения внутренних аудитов систем ме-
неджмента качества, управления документированной ин-
формацией в соответствии с требованиями ИСО 9000, о при-
менении риск-ориентированного подхода с учетом требова-
ний новой редакции стандарта — ГОСТ Р ИСО 9001-2015 
(ISO 9001:2015). Кроме того, говорится о способах проведе-
ния оценки действующих систем менеджмента качества: 
внешней — посредством сертификации на соответствие 
требованиям ИСО 9000, участия в конкурсах по качеству —  
и внутренней — посредством применения современных 
подходов и инструментов в управлении качеством.

В задачи пособия входит формирование умений и навы-
ков практического внедрения и совершенствования систем 
менеджмента качества организаций/предприятий с уче-
том требований к ним в области стандартизации и серти-
фикации.

Курс «Управление качеством» имеет значение не только 
в области получения определенных навыков системного и 
аналитического мышления в управленческой практике, но 
и в части формирования определенных профессиональных 
качеств выпускника и управленческой философии в целом.

Кроме того, данный курс предполагает знание и пони-
мание обучающимися междисциплинарных связей, поэто-
му авторами подчеркиваются связи данного курса с такими 
дисциплинами, как «Теория организации», «Управление 
проектами», «Стратегическое управление» и др., что спо-
собствует более полному и эффективному формированию 
профессиональных компетенций студентов, обучающихся 
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по направлению 38.03.02 Менеджмент различных направ-
ленностей (профилей) подготовки.

Пособие состоит из трех разделов и одиннадцати глав. 
В конце каждой главы приведены контрольные вопросы по 
представленному материалу для самопроверки обучающихся.
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Пустыня бизнеса усеяна костями тех, 
кто решил, что все знает, и перестал учиться.

Филипп Кросби

РАЗДЕЛ I

ВНЕДРЕНИЕ СИСТЕМ 
МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА 

В СООТВЕТСТВИИ С ТРЕБОВАНИЯМИ 
МЕЖДУНАРОДНЫХ СТАНДАРТОВ 

ИСО 9000

Глава 1
Общие принципы внедрения систем 

менеджмента качества

Внедрение системы менеджмента качества (далее СМК) 
компании сегодня — не дань моде, не прихоть зарубежных 
поставщиков, а объективная необходимость для организа-
ции, делающей ставку на повышение конкурентоспособно-
сти и постоянное улучшение качества продукции или ус-
луг. Внедрение и развитие СМК — необходимый компо-
нент в управлении качеством компании. Однако понима-
ние СМК пришло к производителям относительно недав-
но — в 1980-е гг. Наличие СМК является базисным момен-
том при реализации концепции тотального (всеобщего) 
менеджмента качества (далее TQM). Несмотря на то, что 
вопросу внедрения СМК на сегодняшний день посвящено 
множество научных работ и учебных изданий, до сих пор не 
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всегда присутствует четкое понимание того, чем же являет-
ся СМК, какова ее сущность и назначение.

Так, нередко можно встретить формулировку «система 
менеджмента качества продукции/услуги», что является 
неверным. В данной терминологии первичным является 
сочетание именно «система менеджмента», а термин «каче-
ства» — вторичен. В чем же все-таки состоит важность СМК 
в управлении качеством? Ответ на данный вопрос авторы и 
постараются представить в данном издании.

Если говорить об общих принципах управления компа-
нией, то сегодня выделяют такие модели, как:

1. Инновационная: для нее характерна минимизация 
формальных правил, инструкций, регламентов. Такая мо-
дель характерна для небольших компаний, для творческих 
коллективов.

2. Предпринимательская: она характеризуется нали-
чием структуры управления и разделением полномочий. 
При этом в ней присутствует то, что называется «эффектом 
бутылочного горла», когда владелец (собственник) компа-
нии принимать все решения самостоятельно (несмотря на 
распределение ответственности и полномочий среди персо-
нала). В результате компания испытывает синдром «отсут-
ствия роста».

3. Бюрократическая модель более всего присуща круп-
ным отечественным компаниям, где сохранена строгая ли-
нейно-функциональная структура управления, существует 
строгая иерархия, четкий порядок субординации и приня-
тия управленческих решений. В результате компания стра-
дает другим синдромом, который называют «синдромом 
усталой лошади».

4. Административно-командная: для такой модели ха-
рактерно единоначалие власти и принятия управленческих 
решений. Такая модель встречается в компаниях разного 
типа (и организационно-правовой формы), как в коммерче-
ских, так и государственных или муниципальных структу-
рах. Это, пожалуй, наиболее деструктивная модель, при ко-
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торой, как гласила шутка времен СССР, «сотрудники дела-
ют вид, что работают, а руководство делает вид, что им пла-
тит». Другой вариант такой модели — когда организация 
работ осуществляется на высоком уровне, оплата труда мо-
жет быть относительно высока, но личные цели, ценность 
работника, его профессиональные компетенции, знания и 
уникальный опыт не ценятся (синдром «человек-винтик» 
или «незаменимых у нас нет»).

5. Процессная модель сегодня является, пожалуй, са-
мой демократичной моделью управления компанией. Она 
состоит в том, что при наличии вертикали власти основное 
управление компанией осуществляется по горизонтали 
(процессам), ответственность и полномочия распределены 
между сотрудниками, все они представляют себе конечный 
результат своего труда («выход» по процессу) и установлен-
ные (федеральным законодательством, международными, 
национальными, отраслевыми, корпоративными стандар-
тами и т. д.) требования к качеству этого результата.

При этом руководство компании осуществляет грамот-
ное планирование, формулирует четкие цели, задачи и по-
казатели, а работники получают заработную плату по ре-
зультатам (например, при внедренной системе KPI, грей-
дов, «эффективных контрактов» и т. д.).

Процессная модель управления состоит из инструментов 
горизонтального (функционального и межфункционально
го) планирования, организации, выполнения, контроля и 
анализа деятельности компании:

−	технологии управления;
−	карт бизнес-процессов;
−	реестра нормативной документации (перечня регла-

ментов);
−	регламентов, стандартов организации/предприятия, 

документированных процедур и т. п.;
−	утвержденных показателей самих процессов;
−	локальной нормативной документации по персоналу 

(аттестация персонала, а также системы мотивации, 
бонусы, лояльность и т. п.);
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−	схемы управления документированной информацией;
−	форм документации и т. п.
Каким же образом все вышеперечисленное связано с 

управлением качеством продукции/услуг и СМК компании 
в целом? Для ответа на этот вопрос нужно понимать, что 
представляет собой СМК компании.

Система менеджмента качества — это комплекс систем, 
методов и инструментов, которые компания использует, 
чтобы удовлетворять требования потребителей и предвос-
хищать их ожидания относительно продукции/услуги, по-
вышать свою конкурентоспособность и конкурентоспособ-
ность конкретной продукции/услуги, совершенствовать 
деятельность компании в целом.

Цель СМК состоит не в контроле каждой единицы про-
дукции/услуги, а в исключении возможных ошибок в рабо-
те, из-за которых может возникнуть дефект или брак. Для 
этого нужно определить, какие действия являются пра-
вильными для создания качественной продукции/услуги, 
разработать инструкцию по осуществлению действий, кон-
тролировать, анализировать и оценивать их.

Требования к СМК сформулированы в международных 
стандартах ISO 9000, а основные положения — стандарте 
ГОСТ Р ИСО 9001-2015 (ISO 9001:2015). Разработать и вне-
дрить СМК может любая компания (работающая в произ-
водственной или непроизводственной сфере, независимо от 
величины ее штата, отрасли экономики и др.), ставящая 
своей целью оптимизацию бизнес-процессов для повыше-
ния эффективности и конкурентоспособности, а также улуч-
шения качества продукции/услуг.

СМК включает в себя следующие элементы:
−	процессы;
−	персонал (с распределением ответственности и полно-

мочий);
−	документированную информацию;
−	ресурсы (материальные, финансовые, человеческие).
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Идеология СМК базируется на восьми принципах ме-
неджмента качества:

1. Ориентация на потребителя — понимание требова-
ний потребителей, соответствие их требованиям и возмож-
ность превзойти их ожидания.

2. Лидирующая роль руководства — создание единых 
целей и направлений деятельности компании. Умение со
здать и поддерживать внутреннюю среду, в которой сотруд-
ники будут мотивированы на достижение целей компании.

3. Вовлечение персонала — раскрытие и использование 
способностей работников с пользой для компании. Вовле
ченность в работу формирует лояльность, что способствует 
нововведениям, творческому подходу к работе, чувству от-
ветственности у персонала.

4. Процессный подход — деятельность компании вос-
принимается как совокупность процессов.

5. Системный подход к менеджменту — позволяет фоку-
сировать усилия на ключевых процессах, интегрировать и 
выстраивать в цепочку те процессы, которые лучшим обра-
зом позволят достичь желаемых результатов.

6. Постоянное улучшение деятельности компании.
7. Принятие решений на основе фактов — принятие ре-

шений основывается на анализе данных и информации.
8. Взаимовыгодные отношения с поставщиками.
Соблюдение данных принципов как будто не является 

обязательным, зафиксированным требованием стандартов 
ИСО 9000, но они составляю дух, основу этих стандартов.

Преимущества внедрения СМК для компании:
−	повышение реализации продукции/услуги;
−	повышение культуры менеджмента и уровня управляе

мости;
−	экономия затрат на разработку, производство, приме-

нение;
−	снижение рисков и издержек.
Построение эффективной СМК в соответствии с требова-

ниями стандартов ИСО достигается в результате решения 
следующих задач:
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−	описания процессов компании, их взаимосвязи, мони-
торинг, разработка критериев эффективности и оценки 
процессов;

−	разработка документов (документированной инфор-
мации) СМК;

−	внедрение разработанной документации;
−	организация и систематическое проведение внутрен-

них аудитов СМК для выявления ее сильных и слабых 
сторон, а также с целью ее постоянного совершенство-
вания;

−	независимая оценка СМК органом по сертификации 
(и получение сертификата соответствия СМК требова-
ниям ГОСТ Р ИСО 9001-2015 (ISO 9001:2015)).

В современных экономических условиях целью суще-
ствования конкурентоспособной компании является ее раз-
витие, как опережающее рынок, так и формирующее его. 
Как уже было сказано, построить систему управления дея-
тельностью компании, способную реализовать поставлен-
ную цель, возможно на основе международных стандартов 
ИСО, концепции TQM и моделей делового совершенства. 
При этом объектом управления выступает качество компа-
нии, принципами управления — восемь принципов менедж
мента качества, а системой управления — СМК.

Сегодня все большее внимание уделяется не «обособлен-
ному» применению СМК, а формированию интегрирован-
ных или комплексных систем менеджмента, учитывающих 
требования стандартов ИСО различных семейств. Так, при 
создании систем общими являются такие элементы, как:

−	миссия (видение);
−	ценности компании;
−	стратегия (стратегии) развития;
−	политика и цели в области качества;
−	иные политики (при необходимости) — конкуренто-

способности, ресурсосбережения, социальной ответ-
ственности и др.;

−	бизнес-планирование (и выбор оптимальных моделей);
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−	менеджеры, принимающие управленческие решения;
−	персонал, вовлеченный в процессы разработки, вне-

дрения, так и в функционировании и совершенствова-
нии системы; ресурсы (финансовые и др.).

В последнее десятилетие отмечалось, что, в ряде случа-
ев, результативность и эффективности разработанных (и да
же сертифицированных) СМК оказывалась относительно 
невысокой. По оценкам отечественных и зарубежных спе-
циалистов, до 60% компаний не получили от внедрения 
СМК или от ее сертификации ожидаемого эффекта. Не все
гда имела место динамика роста доли продукции компании 
на рынке, увеличение объемов экспорта и продаж, сниже-
ние уровня дефектности и рекламаций. Если в первые годы 
популяризации СМК ее внедрение и сертификация обеспе-
чивали определенные конкурентные преимущества, то се-
годня, с ростом числа компаний, имеющих СМК (и ее серти-
фикаты), эти преимущества начали утрачивать свое значе-
ние. Данные проблемы могут быть обусловлены следующи-
ми причинами:

−	разработка СМК ради получения сертификата;
−	формальное внедрение СМК (по указанию свыше, 

в угоду внешним поставщикам, для развития между-
народных связей и т. п.).

В то время как при правильном, неформальном внедре-
нии, заинтересованности высшего руководства и вовле-
ченности персонала СМК действительно будет способна 
систематизировать и регулировать все виды деятельности 
компании. Для этого нужно ясно понимать сущность про-
цессного подхода, а также научиться не просто «приме-
нять», но и трактовать требования стандарта ГОСТ Р ИСО 
9001-2015.

Понятие процесса и процессного подхода

Следует напомнить о том, что такое процесс и процесс-
ный подход в управлении качеством. Любая деятельность, 
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или комплекс деятельности, в которой используются ре-
сурсы для преобразования входов в выходы, может рассмат
риваться как процесс. Для результативной работы компа-
нии должны определять процессы и управлять ими во всей 
их многочисленности, взаимосвязи и взаимодействии. 
Нередко выход одного процесса будет являться входом сле-
дующего. Систематическая идентификация и менеджмент 
применяемых в компании процессов, и особенно их взаи-
модействия, могут считаться процессным подходом.

Основная цель процессного подхода заключается в улуч-
шении результативности и эффективности компании в до-
стижении поставленных целей. В основе концепции про-
цессного похода в менеджменте лежат:

1.	 Принципы построения СМК по стандартам ИСО 9000.
2.	 Цикл Деминга («цикл Шухарта — Деминга») PDCA 

(Plan-Do-Check-Action).
3.	 Принципы построения BSC (Balanced Scoreсard, сис

тема сбалансированных показателей), разработанной аме-
риканцами Дэвидом П. Нортоном (David P. Norton, р. 1941) 
и Робертом С. Капланом (Robert S. Kaplan, р. 1940).

4.	 Принципы управления проектами, так как любые из-
менения в компаниях, в том числе и внедрение процессного 
подхода, выполняются как проект.

5.	 Лучший мировой опыт в области построения СМК.
Выделяют три основных группы процессов:
−	сквозные (межфункциональные), которые проходят 

через несколько структурных подразделений компа-
нии или через всю компанию, пересекающие границы 
функциональных подразделений;

−	процессы (внутрифункциональные) и подпроцессы 
структурных подразделений, деятельность которых 
ограничена рамками одного функционального под-
разделения компании;

−	операции (функции) самого нижнего уровня декомпо-
зиции деятельности компании (как правило, выпол-
няются одним человеком).
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Термин «подпроцесс» используется в тех случаях, когда 
требуется рассмотреть процесс более подробно как совокуп-
ность составляющих его компонентов — подпроцессов.

Следует уточнить, в чем заключается различие в бизнес-
процессах и проекты.

Бизнес-процесс — это регулярно повторяющаяся после-
довательность операций, потребляющая ресурсы и создаю-
щая некий результат, ценный для потребителя.

Проект — это (несмотря на его продолжительность по 
времени) единовременный набор мероприятий, имеющий 
заданные временные рамки, создающий конечный уни-
кальный результат.

Таким образом, можно выделить два основных разли-
чия между бизнес-процессом и проектом:

−	уникальность/повторяемость выполнения последова-
тельности действий;

−	и уникальность/повторяемость результата.
Управление бизнес-процессами и проектами осуществ

ляется по-разному, отличия подходов к управлению биз-
нес-процессами и проектами представлены в табл. 1.

Таблица 1
Отличия подходов к управлению бизнес-процессами 

и проектами
№ 

п/п
Параметры 
сравнения Бизнес-процесс Проект

1 Регламентация 
исполнения

Регламент бизнес-
процесса, методиче-
ские указания

Устав проекта, 
план проекта

2 Контроль теку-
щего исполне-
ния

По результатам, 
в отдельных случа-
ях — по отклонениям 
во времени на проме-
жуточных шагах 
процесса

По времени, 
бюджету, 
ресурсам

3 Управление ис-
полнением

Или владелец, или ру-
ководитель процесса

Руководитель 
проекта
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№ 
п/п

Параметры 
сравнения Бизнес-процесс Проект

4 Требования 
по оптимизации 
исполнения

Да, если есть наруше-
ния процесса

Нет, но возмож-
ны корректи-
ровки по ходу 
исполнения

5 Требования 
по планированию 
единичного цик-
ла исполнения

Нет Да

6 Требования 
по координации 
действий испол-
нителей

Нет Да

7 Методическая 
основа для 
управления

Процессный подход 
к управлению, TQM, 
ISO 9000 и т. д.

Проектное 
управление, 
PMBOK, и т. д.

Как следует из представленной выше таблицы, в управ-
лении бизнес-процессами и проектами имеются довольно 
существенные различия, которые нужно учитывать в ра-
боте компании, в том числе — при внедрении СМК. При 
осуществлении основной деятельности компании важно 
определять, к какому типу она относится — к проектной 
или процессной, так как типовой проект — это скорее биз-
нес-процесс, а новый бизнес-процесс, скорее, будет отно-
ситься к проектной деятельности. В случае, когда тип дея-
тельности был определен верно, компании удается избе-
жать ненужных потерь во времени и ресурсах в управле-
нии бизнесом.

Считается, что, в среднем, в компании лишь 20% рабо-
чего времени тратится на выполнение операций, а 80% — 
на передачу результатов из одного структурного подразде-
ления в другое, или между сотрудниками внутри. Таким об-
разом, компания больше времени тратит на передачу про-
межуточных результатов работ, чем на сами результаты.

Окончание таблицы 1
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Как мы видим, внедрение СМК на основе процессного 
подхода служит для того, чтобы улучшать качество управ-
ления компаниями различных сфер деятельности и орга-
низационно-правовых форм (как коммерческих структур, 
так и государственных), что, в итоге, влияет на качество ко-
нечной продукции или услуги и (в идеале) может представ-
лять собой отлаженную систему управления бизнес-про-
цессами. СМК предусматривает четкие инструкции бук-
вально на все случаи жизни персонала, при этом персонал, 
вовлеченный в работу по улучшению и совершенствова-
нию, сам пишет свои инструкции. После внутренних и 
внешних аудитов СМК, анализа со стороны руководства 
или по инициативе самих работников эти инструкции мо-
гут (а, в идеале, должны) улучшаться и оптимизироваться. 
Смысл этих мероприятий заключается в том, чтобы оста-
вить у руководства или собственников компании докумен-
тированный алгоритм наиболее эффективных действий по 
процессам и их улучшению.

СМК предусматривает создание бизнес-модели компа-
нии, где каждая услуга или процесс получения продукции/
услуги рассматривается как звено непрерывной цепочки, 
в конце которой стоит потребитель. Данная модель предпо-
лагает появление новых горизонтальных связей и отноше-
ний, направленных на снятие межфункциональных барье-
ров, так как качество зачастую теряется именно на стыке 
функциональных структурных подразделений. Для того, 
чтобы регламент был не просто четким, а еще и хорошим, 
проводятся коррекции / корректирующие действия, а так-
же меры воздействия на риски для совершенствованию 
процессов. Важно, чтобы такие действия проводились на 
регулярной основе.
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Для того, чтобы различные компании при взаимодей-
ствии друг с другом были уверены в том, что никаких нео-
жиданностей от партнера/поставщика/заказчика не будет, 
существует процедура сертификации СМК на соответствие 
требованиям стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2015 (ISO 9001: 
2015). Данный стандарт четко определяет, состав докумен-
тированной информации компании (руководящие доку-
менты, записи о производстве, закупках и продажах и т. п.), 
условия прослеживаемости и идентификации продукции/
услуг, выбора внешних поставщиков, способы и инстру-
менты измерения эффективности работы компании, виды 
коррекции / корректирующих действий и мер воздействия 
на риски, и т. п.

Таким образом, СМК превращается в эффективный ин-
струмент, необходимый как для улучшения качества рабо-
ты компании в целом, так и для улучшения качества про-
дукции и услуг.
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В учебном пособии рассмотрены вопросы 
внедрения систем менеджмента качества как ин­
струмента повышения эффективности деятель­
ности компаний и улучшения качества продук­
ции и услуг, а также способы и методы их оцен­
ки  — аудиты, сертификация на соответствие 
требованиям международных стандартов ISO, 
применение моделей премий по качеству, совре­
менных моделей управления качеством. Рассмат­
риваются вопросы применения стандарта ISO 
9001:2015 и риск-ориентированного подхода в 
системах менеджмента качества.

Издание предназначено для студентов высших 
учебных заведений, обучающихся по направле­
нию подготовки 38.03.02 Менеджмент (все на­
правленности (профили) обучения), изучающих 
дисциплину «Управление качеством».


