
В журнале «Стандарты и качество», 2 0 0 3 , № 9 опубликованы статьи [1 и 2 ] , в которых 
авторы, обсуждая процессный подход, вводят понятия «операция» и «работа». Причем 
операция — повторяемое конечное действие, которое укладывается в более или м е н е е 
ж е с т к о обозначенные временные границы [ 2 ] . Работа — действие, без которого невозможно 
д о с т и ж е н и е цели предприятия и которое м о ж е т быть выполнено одним человеком [ 1 ] . И хотя 
в целом позиции авторов статей несколько различаются, совпадение смысла этих двух 
понятий свидетельствует, что основа предлагаемого в статьях подхода к м е н е д ж м е н т у 
качества одна и та ж е . Речь идет о т о м , что все системы м е н е д ж м е н т а качества ( С М К ) 
изоморфны, и в основе эффективной реализации любого процесса на предприятии 
должно быть моделирование (см. т а к ж е [3 и 4 ] ) . 

Автору [2], на наш взгляд, удалось 
удачно сформулировать сущест
венный аспект современного 

менеджмента качества. Этот аспект за
ключается в аналогии процессного 
подхода и традиционного программи
рования, что должно на практике при
водить к «развитию и использованию 
всевозможных методов и инструмен
тов моделирования с использованием 
средств автоматизации» [2]. Далее — 
об одном из таких инструментов. 

В современном менеджменте извес
тен ряд концепций, направленных на 
решение стоящих перед предприятием 
задач. В [1] описан подход к моделиро
ванию и автоматизации СМК в случае, 
когда на предприятии сформулирована 
цель деятельности, имеющая числен
ное измерение — параметр цели, 
причем такой параметр — один. Пара
метром цели нередко бывает возврат 
капиталовложений, который рассмат
ривается как чистая текущая ценность 
(net present value — NPV) предприятия. 
Поскольку увеличение NPV означает 
повышенную ценность для акционеров, 
этот параметр является ключевым для 
оценки текущих и будущих результатов 
корпоративной деятельности и созда
ния ценности для всех заинтересован
ных сторон [5]. Вместе с тем автор ста
тьи [5] справедливо подчеркивает, что 
одновременные усилия по нескольким 
направлениям, в отличие от однона
правленного улучшения, оказывают 
наибольшее воздействие на возврат 
капиталовложений. Такой подход в 

большей степени соответствует реаль
ному положению д̂ ел на конкретном 
предприятии — перед каждым руково
дителем обычно стоит несколько це
лей, которые зачастую как будто проти
воречат друг другу. Кроме возврата 
капиталовложений через непосредст
венное удовлетворение платежеспо
собного клиента, руководитель должен 
обеспечить и достаточную заработную 
плату, и выполнение природоохранно
го законодательства, и т.д. — без вы
полнения этих условий вряд ли ста
бильно будет расти и NPV. Но, к сожа
лению, зависимость NPV от качества — 
от степени удовлетворенности потреб
ностей всех заинтересованных сторон 
— не очевидна. Причем «руководителя, 
прежде всего, занимают финансовые 
показатели. Если специалист по каче
ству не способен общаться с руководи
телями на привычном для них языке и 
объяснить им, что та ерунда, которой 
он занимается, непосредственно свя
зана с тем, что волнует руководство, он 
никогда не сумеет завоевать его дове
рие и внимание» [6]. 

Среди концепций, поддерживающих 
одновременные усилия по нескольким 
направлениям, в том числе в направле
нии финансовых показателей, в по
следнее время в большей степени рас
пространена идея сбалансированной 
системы показателей (Balanced 
Scorecard) — ССП, выдвинутая Р. Ка-
планом и Д. Нортоном. Эта система от
вечает желаниям руководителей иметь 
обоснованный набор монетарных и не

монетарных показателей для внутри
фирменных управленческих целей и 
направлена на увязку показателей в 
денежном выражении с измеряемыми 
показателями других аспектов дея
тельности предприятия. 

ССП предполагает анализ по четы
рем важнейшим для предприятия на
правлениям [7]: 
• как оценивают предприятие акцио

неры (финансовый аспект); 
• как оценивают предприятие клиенты 

(аспект клиента); 
• каково состояние процессов на 

предприятии (внутрифирменный ас
пект); 

• каким образом можно добиться 
дальнейшего улучшения положения 
(аспект инноваций и обучения персо
нала). 
Нетрудно видеть, что концепция ССП 

учитывает и трудности, стоящие перед_ 
каждым специалистом по качеству, о 
которых, в частности, говорили У. Шу-
харт, Э. Деминг, К. Исикава [8]. 

У. Шухарт: «С точки зрения управле
ния качеством в производстве, там не
обходимо установить стандарты каче
ства в количественной форме». 

Э. Деминг: «Качество многомерно. 
Невозможно определить качество про
дукции, используя какие-то отдельные 
характеристики или только одну точку 
зрения... Трудность в определении ка
чества заключается в переводе 
свойств, необходимых пользователю, в 
измеряемые характеристики, чтобы 
продукция могла быть спроектирована 



Сбалансированная система показателей предприятия (пример) 

Показатель Выполняемая работа Период (срок) Параметр Единицы измерения 

Финансы: 
положение 
предприятия 
с позиции 
акционеров 

Учет расходов и доходов Год Прибыль на капитал Проценты Финансы: 
положение 
предприятия 
с позиции 
акционеров 

Учет расходов Квартал Сумма Рубли 

Финансы: 
положение 
предприятия 
с позиции 
акционеров 

Учет доходов Квартал Сумма Рубли 

Финансы: 
положение 
предприятия 
с позиции 
акционеров 

Учет числа договоров на поставку Квартал Прирост(снижение)продаж Проценты 

Финансы: 
положение 
предприятия 
с позиции 
акционеров 

Учет выработки Неделя Выработка Тонны 
Штуки 
Рубли 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Рассылка запросов потребителям о про
дукции, выполнении контрактов, воз
можных жалобах 

Квартал (к первому 
дню квартала) 

Срок Дни задержки срока Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Сбор ответов потребителей 
и их обработка 

Квартал (к послед
нему дню квартала) 

Оценки потребителей: 
свойств продукции, 
сотрудничества с предприятием, 
наличие жалоб, 
возврат продукции 

Баллы 
Баллы 
Штуки 
Проценты 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Определение доли продукции «моложе» 
двух лет 

Год (на 31 декабря) Доля Проценты 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Определение доли продаж постоянным 
клиентам 

Квартал Доля Проценты 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Определение числа новых клиентов 
(первый контракт) 

Год (на 31 декабря) Количество Единицы 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Определение срока между днем получе
ния заказа (контракта)и началом его 
выполнения 

Квартал Средний интервал в данном 
квартале 

Дни 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Определение доли клиентов (заключен
ный контракт) по отношению к числу 
проведенных переговоров 

Год (с 1 января 
по 31 декабря) 

Доля Проценты 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Определение доли работ, выполненных 
в срок 

Квартал Доля Проценты 

Клиент: 
положение 
предприятия 
с позиции 
клиентов 

Определение доли работ, принятых без 
замечаний 

Квартал Доля Проценты 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Обеспечение внутреннего обмена 
информацией 

Квартал Средний срок ответа на запрос 
Число запросов без ответа более 
30 дней 

Дни 
Единицы 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Разработка плана закупок Квартал 
(на 1-е число) 

Отклонение от срока (задержки) Дни 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Закупка оборудования Квар?ал Среднее, по всем позициям, 
отклонение от срока (задержки) 

Дни 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Закупка материалов Квартал Среднее, по всем позициям, 
отклонение от срока (задержки) 

Дни 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Разработка плана производства Квартал 
(на 1-е число) 

Отклонение от срока (задержки) Дни 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Выполнение плана производства Квартал Среднее, по всем контрактам, 
отклонение от срока (задержки) 

Дни 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Поверка устройств для мониторинга 
и измерений и их техническое 
обслуживание 

Квартал Среднее, по всем позициям, 
отклонение от срока (задержки) 

Дни 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Выполнение плана модернизации 
оборудования 

Год (на 31 декабря) Среднее, по всем позициям, 
выполнение 

Проценты 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Выполнение плана модернизации 
технологии 

Год (на 31 декабря) Среднее, по всем позициям, 
выполнение 

Проценты 

Процессы: 
хозяйствен
ные процессы 
ИСМ 
(фрагмент) 

Выполнение требований природоохран
ного законодательства 

6 месяцев Число нарушений норм 
Число аварий 
Сумма штрафов 
Сумма ущерба 

Единицы 
Единицы 
Рубли 
Рубли 

Персонал: 
квалифика
ция, вовле
ченность, 
удовлетво
ренность 

Оценка удовлетворенности сотрудников Год (на 31 декабря) Среднее значение 
Размах значений 

Баллы 
Баллы 

Персонал: 
квалифика
ция, вовле
ченность, 
удовлетво
ренность 

Количество предложений по улучшению — 
на одного сотрудника 

Год (на 31 декабря) Количество Единицы 

Персонал: 
квалифика
ция, вовле
ченность, 
удовлетво
ренность Повышение квалификации Год (на 31 декабря) Количество: 

специалистов, 
рабочих 
Средняя оценка 

Человек 
Человек 
Баллы 



Сегодня специалист по качеству не может не учитывать 
объективно идущий процесс интеграции СМК 
и менеджмента предприятия 

и представлена потребителю за такую 

цену, которую он мог бы заплатить». 

К. Исикава: «В узком смысле качест

во означает качество продукции. В ши

роком смысле качество — качество ра

боты, качество процесса, качество со

трудников, качество системы, качество 

компании, качество целей и т.д.». 

Следует также отметить, что концеп

ция ССП находится в одном русле с 

подходом стандарта ИСО 9004, на

правленным на постоянное улучшение 

деятельности предприятия и, в частно

сти, на «рассмотрение выходных дан

ных самооценки совместно с потенци

альными ключевыми выгодами, кото

рые можно получить от стабильной 

СМК. Такой подход позволил бы орга

низации определить и инициировать 

проекты по улучшению, которые, веро

ятно, обеспечили бы наиболее благо

приятные выгоды исходя из ее приори

тетных потребностей» [9]. Другими 

словами, сегодня специалист по каче

ству не может не учитывать объективно 

идущий процесс интеграции СМК и ме

неджмента предприятия [10]. 

Применение ССП, очевидно, необхо

димо в ситуации, когда на предприятии 

одновременно совершенствуют дея

тельность в направлениях качества (по 

стандартам ИСО серии 9000) и управ

ления окружающей средой (по стан

дартам ИСО серии 14000), т.е. внедря

ют интегрированную систему ме

неджмента (ИСМ). При этом на пред

приятии выделяют процессы, назнача

ют сотрудников, ответственных за каж

дый процесс, определяют работы, со

ставляющие эти процессы, параметры 

и критерии для оценки каждой работы 

[2, 11]. Вместе с тем интеграция систе

мы с помощью ССП позволяет добить

ся реального совместного решения 

важнейших задач предприятия и избе

жать формальной «интеграции доку

ментов на процессы» [10]. 

В таблице приведен пример, описы

вающий ССП предприятия, с указани

ем показателей, соответствующих вы

полняемым работам, параметров и пе

риодичности их оценки. Для реального 

предприятия данная таблица, как пра

вило, содержит больше строк (работ и 

параметров) и дополняется другой ин

формацией (столбцом): указание лица, 

ответственного за выполнение данной 

работы; занесение полученной оценки 

в базу данных; последующий анализ. 

Использование информационных 

технологий в случае применения ССП 

абсолютно необходимо, поскольку, во-

первых, объемы соответствующей ин

формации на реальном предприятии 

чрезвычайно велики. А во-вторых, за

висимости между экономическими по

казателями и результатами проводи

мых на предприятии работ чрезвычай

но сложны и не могут быть ни описаны, 

ни эффективно использованы без при

менения информационных технологий 

[2, 12]. •
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