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Рассматриваются восемь принципов менеджмента качества как факторы повышения эффективности СМК 
предприятий. Указывается, что в стандартах ИСО не разрешена проблема ответственности и лидерства руковод-
ства предприятия за процессы разработки, внедрения и развития СМК. Проведен научный обзор работ по про-
блеме первостепенности роли руководства предприятия в обеспечении результативности и эффективности СМК. 
Разработана теоретическая основа необходимости решения вопроса уточнения, конкретизации функций и обя-
занностей высшего руководства предприятия в сфере качества, а также оценки результативности процессов СМК 
«Ответственность руководства». Предложена центрированная модель самооценки деятельности организации, 
усиливающая процесс «Ответственность руководства». Главное отличие новой модели в процессах, которые по-
казаны в виде спиц центрированной модели. Данные процессы–спицы, объединяя вопросы планирования, стра-
тегии, персонала, поставщиков и потребителей продукции предприятия, акцентируют внимание на роли и ответ-
ственности руководства по таким важным для функционирования и эффективности СМК аспектам, как участие 
высшего руководства в установлении целей и требований организации по качеству; эффективность применения 
организационно-управленческих нововведений, вызванных внедрением СМК; участие руководителя предпри-
ятия в разработке, внедрении, функционировании и совершенствовании СМК; использование руководством всех 
принципов менеджмента качества для улучшения деятельности организации.
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Система менеджмента качества (СМК), 
созданная на основе стандартов ИСО 9000, 
основополагающим субъектом управления 
рассматривает высшее руководство пред-
приятия, а ключевыми управленческими 
инструментами воздействия на СМК яв-
ляются принципы менеджмента качества. 
В подтверждение сказанному ГОСТ Р ИСО 
9000–2008 указывает, что именно высшее 
руководство предприятия с помощью ли-
дерства и реальных действий может создать 
обстановку, способствующую полному во-
влечению работников и эффективной рабо-
те СМК. Определены и ключевой принцип 
менеджмента качества – «Лидерство руко-
водителя» и основная цель управления – 
«Эффективная работа СМК». 

Цель исследования. Рассматривая при-
чины неэффективного внедрения СМК, вы-
двигается гипотеза, что первопричиной 
недостижения целевых показателей функ-
ционирования СМК, т.е. патологией СМК, 
является недостаточная ответственность 
и вовлеченность руководства предприятия 
в процессы становления, развития и совер-
шенствования СМК. Поэтому целью иссле-
дования является развитие группы процессов 
«Ответственность руководства» для повыше-
ния эффективности СМК предприятия.

Материалы и методы исследования
Согласно ГОСТ Р ИСО 9000–2008 [5], успешное 

руководство организацией и ее функционирование 
обеспечивается путем ее систематического и про-
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зрачного управления. Успех может быть достигнут 
в результате внедрения и поддержания в рабочем состо-
янии СМК, разработанной для постоянного улучшения 
деятельности с учетом потребностей всех заинтересо-
ванных сторон. Основополагающими инструментами 
обеспечения постоянного улучшения деятельности 
предприятия в соответствии с данным стандартом яв-
ляются следующие восемь принципов менеджмента 
качества, разработанные для использования высшим 
руководством компании: ориентация на потребителя; 
лидерство руководителя; вовлечение работников; про-
цессный подход; системный подход к менеджменту; по-
стоянное улучшение; принятие решений, основанное на 
фактах; взаимовыгодные отношения с поставщиками.

Рассматривая восемь принципов менеджмента ка-
чества не только в качестве ключевых управленческих 
инструментов воздействия на СМК, но и как факторы по-
вышения эффективности предприятий, важным вопро-
сом должно стать оценивание влияния ключевого фак-
тора «Лидерство руководителя» на эффективность СМК 
компании. При этом следует отметить, что проведение 
регулярного систематического оценивания результатив-
ности и эффективности СМК с учетом политики и целей 
в области качества является задачей высшего руковод-
ства предприятия. ГОСТ Р ИСО 9001–2008 (пункт 2.10) 
рекомендует в качестве надежного метода решения про-
блемы повышения результативности и эффективности 
СМК статистические методы. Кроме того, данный стан-
дарт предусматривает (пункт 3.8) следующие методы, 
возможные к использованию при проведении оценки, 
в том числе влияния принципов менеджмента качества 
на эффективность СМК: объективное свидетельство; 
контроль; испытание; верификация; валидация; анализ 
(в соответствии с п.3.2.15 анализ может также включать 
определение эффективности). Результаты оценивания 
должны ответить на четыре основных вопроса в отноше-
нии оцениваемого фактора эффективности:

– выявлены и определены ли соответствующим 
образом процессы СМК, являющиеся объектом ли-
дерства и ответственности руководства предприятия?

– распределена ли степень вовлеченности, состав-
лена ли цепочка ролей по данным процессам СМК?

– внедрены и поддерживаются ли в рабочем со-
стоянии процедуры данных процессов?

– обеспечивают ли данные процессы СМК до-
стижение требуемых результатов?

ГОСТ Р ИСО 9004–2009 приводит следующий 
перечень входных данных для оценки результатив-
ности и эффективности СМК: статус и результаты до-
стижения целей в области качества и деятельности по 
улучшению; статус пунктов, по которым требовались 
действия на основе анализа со стороны руководства; 
результаты аудитов (проверок) и самооценки организа-
ции; обратная связь об удовлетворенности заинтересо-
ванных сторон, возможно, даже до момента их участия; 
факторы, связанные с рынком (технологии, исследо-
вания и разработки, деятельность конкурентов и т.п.); 
результаты сравнения с лучшими достижениями; сведе-
ния о работе поставщиков; новые возможности улучше-
ния; управление несоответствиями процессов и продук-
ции; оценка рынка и стратегии; статус деятельности по 
стратегическому партнерству; финансовые результаты 
деятельности, связанной с качеством; другие факторы, 
которые могут воздействовать на организацию, такие 
как финансовые, социальные или экологические усло-
вия и соответствующие изменения законов и регламен-
тов. Очевидно, что все перечисленные входные данные 
тем или иным образом отражают влияние принципов 

менеджмента качества на результативность и эффек-
тивность СМК предприятия. Однако данный перечень 
практически не затрагивает влияние такого принципа, 
как «Лидерство руководителя». Весьма расплывчато 
обозначен такой входной параметр оценки, как «статус 
пунктов, по которым требовались действия на основе 
анализа со стороны руководства». Находит подтверж-
дение проблема неразработанности группы процессов 
СМК «Ответственность руководства».

Проблема первостепенности роли руководства 
предприятия в обеспечении результативности и эф-
фективности СМК обозначена в работах Джурана Д., 
Воронина Г.П., Жигуновой Н.М., Скрипко Л.Е., Ме-
ханцевой К.Ф., Максакова А.Б., Ратникова Ю.А., Машки-
на В.И. [8, 14, 11, 9, 12, 10], Тавера Е.И., Анастасиади Г.П., 
Парфеновой Е.Е., Сильникова М.В., Джхуняна В.Л., Ми-
хайловой А.Н., Никольской Т.Г. [15, 2, 7] и др. 

Джуран Д. в качестве необходимого условия эф-
фективного управления качеством на предприятиях 
называет «интенсивное персональное участие выс-
шего уровня руководства в разработке общефирмен-
ного подхода и дальнейшей его реализации» [6]. Во-
ронин Г.П. – президент Всероссийской организации 
качества, справедливо указывает, что при внедрении 
СМК по стандартам ИСО серии 9000 «руководящие 
должности должны занимать грамотные, умелые ли-
деры, осознающие необходимость решения проблемы 
качества, способные увлечь этой идеей и повести за 
собой коллег и партнеров» [4]. Рахлин К.М., Алексе-
ев Д.И. [1, 13, 14] полагают, что «не только в СМК, но 
и в формировании современного менеджмента орга-
низации нельзя лидерство высшего руководства пере-
кладывать на плечи уполномоченного представителя 
по СМК, оставляя высшему руководству роль только 
наблюдателя. К сожалению, на практике такое поло-
жение встречается достаточно часто, что существенно 
влияет на результативность как СМК, так и общего 
менеджмента организации». Анастасиади Г.П., Пар-
фенова Е.Е., Сильников М.В., Машкин В.И. считают 
справедливым «утверждение, что качество начинает-
ся с руководителей… А неудовлетворительная работа 
руководителей влечет за собой несоответствующее 
качество продукции… Реализация элемента об от-
ветственности руководства в соответствии с требова-
ниями международных стандартов ИСО серии 9000 
является одним из ключевых моментов на стадии 
разработки, внедрения и сертификации современной 
системы управления качеством». Джхунян В.Л., Ми-
хайлова А.Н., Никольская Т.Г. отмечают, что «для ре-
шения задач качества менеджмент предприятия дол-
жен обладать необходимой компетентностью и быть 
мотивирован адекватно личностным потребностям…»

Шестаков А.Л. в работе «Законы Системы каче-
ства» [16] высказывает мысль, что «управление каче-
ством может быть если не интегрирующей идеей для 
системы управления предприятием, то хотя бы одним 
из тех видов управления, которые заслуживают вни-
мания высших руководителей. В противном случае 
системы качества будут оставаться вне основных ме-
роприятий и планов системы управления».

Однако данные работы лишь обозначают пробле-
му необходимости оценки и повышения ответствен-
ности и вовлеченности руководства предприятия – 
ключевого звена системы качества – в вопросы разви-
тия и совершенствования СМК российских компаний 
без определения перечня процессов СМК «Ответ-
ственность руководства», критериев результативности, 
методологии оценки результативности и эффектив-
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ности данных процессов СМК. Разделяя точку зре-
ния Версана В.Г., что «менеджмент качества должен 
осуществляться в едином процессе менеджмента всех 
сложившихся производственно-хозяйственных функ-
ций предприятия, отличаясь в то же время своими спец-
ифическими целями, задачами и методами» [3], следует 
заключить, что именно недостаточно активное участие 
руководства во внедрении и обеспечении функциониро-
вания СМК является основной причиной неэффектив-
ного развития систем качества российских компаний.

Это подтверждается тем, что все проблемные во-
просы улучшения СМК могут быть описаны такими 
функциями руководства предприятия по управлению 
качеством, как взаимодействие с внешней средой; по-
литика качества; планирование качества; мотивация 
персонала; организация работ; решения руководства; 
контроль и улучшение качества.

Все перечисленные обстоятельства инициируют 
решение вопроса уточнения, конкретизации функций 
и обязанностей высшего руководства предприятия 
в сфере качества, а также оценки результативности 
процессов СМК «Ответственность руководства».

Результаты исследования 
и их обсуждение

Авторский подход предполагает, что на 
предприятиях, где обеспечивается требуемый 
уровень ответственности, лидирующая роль 
руководства в вопросах обеспечения качества, 
владение методами и знаниями в сфере каче-
ства, достигается новый ориентир развития 
менеджмента качества – повышение эффек-
тивности СМК предприятия, которая опреде-
ляется через самооценку деятельности.

Лидерство руководителей, вовлечение 
работников в деятельность по обеспечению 
качества, осуществление постоянных улуч-
шений, использование процессного подхо-
да к управлению деятельностью организа-
ции означает, что в центре внимания СМК 
должны находиться не отдельные ресурсы, 
а способности компании, основанные на 
навыках ее сотрудников и компетентно-
сти руководства, активность менеджмента, 
а также спланированная и поддерживаемая 
руководством культура качества.

Все это возможно развить через мето-
дологию самооценки деятельности орга-
низации. В существующих моделях само-
оценки недостаточно развиты процессы, 
управляемые руководством. Усиление роли 
процессов «Ответственность руководства» 
реализуется в центрированной модели са-
мооценки деятельности организации, пред-
ставленной на рисунке. 

Описание новой центрированной модели 
необходимо начинать с руководства. Только 
руководитель-лидер способен эффективно 
заниматься самооценкой и внедрением ме-
тодологии TQM. Окружающие центр три 
кольца состоят из категорий национальной 
премии по качеству: первое состоит из пла-
нирования и стратегии организации, пер-

сонала, партнерства и ресурсов; второе со-
держит удовлетворенность потребителей, 
удовлетворенность персонала и влияние ор-
ганизации на общество; третье кольцо – это 
результаты работы организации.

Центрированная модель самооценки

Главное отличие новой модели – в про-
цессах, которые показаны в виде спиц 
центрированной модели. По этим процес-
сам–спицам проходит информация от ру-
ководителя-лидера к трем кольцам–катего-
риям, а также в обратном направлении. Все 
результаты достигаются через процессы. 
По этим же каналам осуществляется инно-
вационная деятельность. Данные процессы-
спицы, объединяя вопросы планирования, 
стратегии, персонала, поставщиков и по-
требителей продукции предприятия, ак-
центируют внимание на роли и ответствен-
ности руководства по таким важным для 
функционирования и эффективности СМК 
аспектам, как участие высшего руководства 
в установлении целей и требований органи-
зации по качеству; эффективность приме-
нения организационно-управленческих но-
вовведений, вызванных внедрением СМК; 
участие руководителя предприятия в раз-
работке, внедрении, функционировании 
и совершенствовании СМК; использование 
руководством всех принципов менеджмен-
та качества для улучшения деятельности 
организации; проектирование и разработ-
ка продукции и услуг на основе ожиданий 
потребителей; учет требований потреби-
телей при проектировании и разработке 
продукции и услуг; политика в области 
управления и ее развертывание в отноше-
нии менеджмента качества; оценка резуль-
тативности и улучшение процессов в орга-
низации; реализация процессного подхода; 
установление функций, полномочий и от-
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ветственности персонала; удовлетворен-
ность персонала работой в организации; 
выполнение процедур обмена информаци-
ей с поставщиками и партнерами в части 
текущего и перспективного планирования; 
улучшение качества продукции (услуг) 
в процессе производства; применение со-
временных методов управления качеством; 
предупреждение и выявление дефектов 
и несоответствий продукции (услуг, работ).

Процессы–спицы формируют три сегмен-
та модели. Они согласованы не только внутри 
себя, но и взаимосвязаны с соседними сег-
ментами. Первый сегмент – это планирование 
и стратегия. Второй – персонал организации. 
Третий сегмент – это цепочка «поставщик – 
организация – потребитель». Взаимосвязь 
всех категорий осуществляется через переход 
одного процесса в другой. Центрированная 
модель в полной мере согласуется с моделью 
национальной премии по качеству, что позво-
ляет проводить бенчмаркинг, и в то же время 
заставляет организацию внедрять процесс-
ный подход и позволяет адаптировать модель 
под свои задачи [17].

Выводы
Решение научной проблемы обеспече-

ния и повышения ответственности руковод-
ства в соответствии с требованиями между-
народных стандартов ИСО 9000 является 
одним из ключевых вопросов при разра-
ботке, внедрении, совершенствовании СМК 
российских предприятий для их устойчиво-
го развития и повышения конкурентоспо-
собности. Авторская позиция заключается 
в расширении процессов «Ответственность 
руководства» в моделях самооценки дея-
тельности организации, а проведение регу-
лярной самооценки позволит сформировать 
ответственное руководство предприятием.
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