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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Менеджмент качества имеет свою историю возникновения и развития, превращения из практики в науку и обратно в практику, но уже с использованием научных достижений. Этапы развития методологии менеджмента качества принято представлять в виде этажей Башни качества. Первый этап менеджмента качества содержит методы отбраковки продуктов с использованием метрологии и квалиметрии. Исторически формирование этого этапа относится к началу товарного производства. Далее следует этап управления процессами с применением статметодов, получивший развитие в середине 20-го века. На третем этаже Башни качества появляются стандарты на процессы обеспечения качества продукции (стандарты семейства ISO 9000 первой модификации), а также основанная на этих стандартах методология аудита качества. Четвёртый этап развития методологии менеджмента качества начал формироваться в Японии в 50-х годах 20-го века, но получил своё завершение лишь к 2000-му году, когда принципы Всеобщего Менеджмента Качества были положены в основу очередной модификации стандартов ISO 9000. Нынешний этап находится на её пятом этаже и характеризуется расширением области применения научных разработок в области, сопредельные с менеджментом качества, такие, как экологический менеджмент или обеспечение профессионального здоровья персонала (стандарты ISO 14000, OHSAS 18000).

Конкретной организации, внедряющей у себя менеджмент качества, надлежит осваивать этажи Башни качества последовательно, начиная с первого. Поэтому и учебный курс по изучению менеджмента качества включает в себя вопросы, относящиеся ко всем пяти этапам, описанным выше. В данном учебном пособии каждому из этапов развития менеджмента качества посвящён свой раздел (см. разд. 1 – 5), а обзор всех этапов представлен во Введении.  

ВВЕДЕНИЕ
Согласно современной концепции предпринимательства, целью общего руководства организацией является сохранение и упрочение позиций на рынке и, следовательно, сохранение рабочих мест путем предложения потребителям все более качественной продукции и услуг. Таким образом, задачи управления качеством включают не только создание продукции, удовлетворяющей потребности заказчиков (покупателей), но и достижение выгоды для всех заинтересованных сторон (для владельцев, высшего руководства и персонала организации, а также общества в целом. Решение этих задач – предмет методологии всеобщего менеджмента качества (Total Quality Management - TQM). Эта методология базируется на принципах предпринимательства, которые были выработаны в процессе эволюционного развития на протяжении практически всего ХХ века. 
15 декабря 2000 года Международная организация по стандартизации (ISO) опубликовала новые модификации стандартов семейства ISO 9000, заменяющие с 2004 года соответствующие стандарты 1994 года издания. Эти стандарты определяют содержание и правила функционирования систем менеджмента качества для предприятий любого профиля деятельности. Их положения основаны на принципах всеобщего менеджмента качества, таких, как «Постоянное улучшение», «Ориентация на потребителя». В достаточной степени требования стандартов ISO 9000 реализуются только в тех организациях, где обеспечивается лидерство высшего руководства в его взаимодействии с работниками при решении проблем в области качества, где это взаимодействие основывается на постоянном повышении квалификации персонала, на применении статистических и вспомогательных методов решения творческих задач. В помощь такой деятельности разработаны и продолжают разрабатываться технологии, такие как Развертывание функций качества (QFD),  Анализ видов и последствий отказов (FMEA), Анализ затрат на обеспечение качества (Quality Costs). 

 В данном Введении рассмотрены этапы становления методологии менеджмента качества, дано краткое изложение содержания стандарта ISO 9001:2000 «Системы менеджмента качества. Требования», разъяснены принципы всеобщего менеджмента качества, описаны некоторые методики, разработанные для внедрения принципов TQM.
Современная философия качества – результат эволюции, прошедшей следующие фазы:

· фаза контроля и отбраковки (выходной контроль готовой продукции перед поставкой её потребителям),

· фаза управления качеством (контроль и мониторинг технологических процессов),

· фаза обеспечения качества (стандартизация процессов управления на административном уровне для создания у заказчиков уверенности в выполнении их требований),

· фаза планирования и постоянного улучшения качества,

· экология качества (экологический менеджмент).

Эти фазы можно представить башней качества (рис.1), где следующая фаза основывается на предыдущей. Исторически эти фазы в индустриальном обществе наступали в указанной последовательности, но сосуществовали и продолжают сосуществовать одновременно.

БАШНЯ КАЧЕСТВА
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Рис. 1

В истории философии качества существуют 4 перекрывающиеся и продолжающиеся фазы, которые, развивались под давлением противоречия между внутренними и внешними целями производителя - обеспечением качества выпускаемой продукции и соответственно укреплением положения производителя на рынке (внешняя цель) и повышением эффективности производства, то есть увеличением прибыли компании (внутренняя цель). Это противоречие на каждой стадии развития производства, рынка и общества имело свою специфику и по-разному разрешалось.

Фаза отбраковки. Она началась вместе с ремеслом и вошла в практику отдельных мастеров, которые проверяли свою собственную работу. Мастеров, которые наблюдали за работой подмастерьев, покупателей, которые тщательно перебирали изделия, чтобы сделать покупку. Не следует забывать цеховые организации средневековых городов, которые, если выражаться современным языком, сертифицировали мастеров - присуждали звание мастера после серьезных испытаний качества изделия. Каждое изделий было индивидуальным.

В 70-х гг. XIX века в оружейном производстве (заводы Сэмюэля Кольта) родилась идея стандартного качества - изделия собирались не из подогнанных друг к другу деталей, а из случайно выбранных из партии, то есть взаимозаменяемых деталей. Перед сборкой эти детали проверялись с помощью калибров, и негодные отбраковывались. Контроль и отбраковку осуществляли специально обученные контролеры.

Выдающийся вклад в развитие этой фазы внесли американские автомобилестроители - Генри Мартин Леланд (основатель фирмы "Кадиллак") и Генри Форд. Леланд впервые применил в автомобильном производстве работу по калибрам и придумал пару "проходной" и "непроходной" калибр. Форд применил сборочный конвейер и ввел вместо входного контроля комплектующих на сборке выходной контроль на тех производствах, где эти комплектующие изготавливались, то есть на сборку стали поступать только годные изделия. Он также создал отдельную службу технического контроля, независимую от производства. 

Научным обобщением и обоснованием опыта, накопленного на этой стадии, стали работы американского ученого, инженера и менеджера Фредерика У. Тейлора, соратника Г. Форда. Именно им предложена концепция научного менеджмента, включившая системный подход, кадровый менеджмент, идею разделения ответственности между работниками и управленцами в обеспечении качественной и эффективной работы организации, идею научного нормирования труда. Он разработал основные идеи иерархической структуры управления организацией, которые в окончательном виде сформулировали Анри Файоль и Макс Вебер. Можно сказать, что благодаря деятельности Ф. У. Тейлора и Г. Форда была создана концепция организации машинного производства (производственная система Форда - Тейлора), которая в основных чертах просуществовала до настоящего времени, и является моделью организации производства большинства современных предприятий. Только в 70-е годы ей на смену стала приходить другая концепция (производственная система Тойота).

Основу концепции обеспечения качества этой фазы можно сформулировать так:

“Потребитель должен получать только годные изделия, т.е. изделия, соответствующие стандартам. Основные усилия должны быть направлены на то, чтобы не годные изделия (брак) были бы отсечены от потребителя”.

Последовательное воплощение в жизнь этой концепции привело уже в 20-е годы к тому, что численность контролеров в высокотехнологичных отраслях (авиационная, военная промышленность) стала составлять до 30 - 40% от численности производственных рабочих, иногда и более. В рамках этой концепции повышение качества всегда сопровождается ростом затрат на его обеспечение, т.е. цели повышения эффективности производства и повышения качества изделий являются противоречивыми (не могут быть достигнуты одновременно).

Фаза управления качеством. Эта фаза начинается с 20-х гг. ХХ века как попытка если не разрешить, то ослабить противоречие в форме, свойственной предыдущей фазе. Точкой отсчета считаются работы, выполненные в Отделе технического контроля фирмы Вестерн Электрик, США. В мае 1924 года сотрудник отдела доктор Шухарт передал своему начальнику короткую записку, которая содержала метод построения диаграмм, известных ныне по всему миру как контрольные карты Шухарта. Статистические методы, предложенные Шухартом, дали в руки управленцам инструмент, который позволил сосредоточить усилия не на том, как обнаружить и изъять негодные изделия до их отгрузки покупателю, а на том, как увеличить выход годных изделий в процессе производства.

Одним из замечательных достижений практики управления качеством стало создание службы аудита качества, которая в отличие от отделов технического контроля занималась не разбраковкой продукции, а проверяла работоспособность системы обеспечения качества на производстве путем контроля небольших выборок из партий изделий.

Ядром концепции обеспечения качества на этой фазе стал следующий тезис:

“Сохраняется главная цель - потребитель должен получать только годные изделия, т.е. изделия, соответствующие стандартам. Отбраковка сохраняется как один из важных методов обеспечения качества. Но основные усилия следует сосредоточить на управлении производственными процессами, обеспечивая увеличение процента выхода годных изделий”.

Внедрение концепции обеспечения качества в практику позволило значительно повысить эффективность производства при достаточно высоком качестве изделий и услуг, что создало условия для формирования глобального рынка товаров и услуг. В то же время, росло понимание того, что каждый производственный процесс имеет определенный предел выхода годных изделий, и это предел определяется не процессом самим по себе, а системой, то есть всей совокупностью деятельности предприятия, организации труда, управления, в которой этот процесс протекает. При достижении этого предела с новой остротой действует то же противоречие, что и на предыдущей стадии, - цели повышения эффективности производства и повышения качества изделий становятся противоречивыми.

Фаза постоянного повышения качества. Начало фазы постоянного повышения качества принято отсчитывать с 1950 г. Поворотным событием стало выступление с лекциями перед ведущими промышленниками Японии доктора Эдвардса Деминга, американца. За 12 лекций доктор Деминг встретился с сотнями ведущих менеджеров японских фирм. Им, а также Джозефом М. Джураном, другим американцем, также приглашенным в порядке правительственной технической помощи в Японию, была разработана программа, главной идеей которой было: "Основа качества продукции - качество труда и качественный менеджмент на всех уровнях, то есть такая организация работы коллективов людей, когда каждый работник получает удовольствие от своей работы".
Программа базировалась уже не только на совершенствовании производственных процессов, но и на совершенствовании системы в целом, на непосредственном участии высшего руководства компаний в проблемах качества, обучении всех сотрудников компаний («сверху донизу») основным методам обеспечения качества. Во главу угла был поставлен упор на мотивацию сотрудников, на высококачественный труд. Место концепции недопущения брака к потребителю и концепции увеличения выхода годных изделий заняла концепция "Ноль дефектов". Именно благодаря последовательному осуществлению идей Деминга, Джурана и Каори Ишикавы, Япония - страна, более чем бедная природными ресурсами и разоренная войной, стала одной из богатейших в мире. 

Основной вклад в развитие как этой фазы, так и последующей, внесли: 

Кросби (Crosby, Philip B.) - в 1964 г. предложил программу "Ноль дефектов"; являлся в течение многих лет вице-президентом компании ITT, был президентом американского общества по управлению качеством (ASQS), в настоящее время консультант многих компаний по всему миру, возглавляет консалтинговую фирму Philip Crosby Associates, Inc.

Деминг (Deming W. Edwards) - являясь одним из ведущих специалистов по статистическим методам обеспечения качества, в 1950 получил приглашение от японского союза ученых и инженеров (JUSE) принять участие в программе восстановления японской промышленности. Там он и предложил программу менеджмента качества из 14 пунктов и принцип постоянного улучшения качества, что произвело революцию в японской промышленности. В его честь JUSE в 1951 г. учредил очень престижную ежегодную премию его имени - приз для японской фирмы, внесший наибольший вклад в развитие идей менеджмента качества, аналогичный приз для иностранной фирмы и индивидуальный приз. С 1980 г. американская ассоциация статистики также присуждает премию имени Деминга. До конца своих дней Деминг был одниим из наиболее известных в мире консультантов в области менеджмента качества, автор более 200 книг в этой области, почетный доктор десятков американских университетов. В 1987 г. получил персональное поздравление президента США.

Фейгенбаум (Feigenbaum Armand V.) - разработал принципы всеобщего менеджмента качества (TQM) и параллельного (одновременного) инжиниринга; более 10 лет проработал в General Electric, затем основал собственную консалтинговую фирму General Systems Company Ltd, президентом которой является до настоящего времени. Эта фирма - один из мировых центров консультаций в области менеджмента качества.

Ишикава (Ishikawa, Kaori) - придумал "круг качества", предложил диаграммы "причины - следствие" (диаграмма Ишикавы), разработал концепцию управления качеством, в котором участвует весь коллектив предприятия. С начала 50-х годов принимает активнейшее участие в программе JUSE по качеству. Является одним из разработчиков новой концепции организации производства, воплощенной на фирме "Тойота" (производственная система "Тойота", ТПС).

Джуран (Juran, Joseph M.) - разработал принцип "триад качества"; является одним из ведущих бизнес - консультантов в области качества.

Месинг (Masing Walter) - предложил "справочник по качеству" как основной документ системы обеспечения качества предприятия.

Можно сказать, что именно на этой фазе обеспечения и улучшения качества сложился менеджмент качества в его современном понимании. Противоречие между повышением качества и ростом эффективности производства в его прежних формах было преодолено - применение новых идей управления позволило одновременно повышать качество и снижать затраты на производство. Потребитель практически во всех странах стал получать товары и услуги высочайшего качества по доступной цене. В то же время, ситуация на рынке при которой требования к качеству изделия определил и зафиксировал производитель, а потребитель вправе либо купить предложенный продукт, либо отвергнуть его, привела к новой форме обострения противоречий между качеством и эффективностью. При выходе годных, с точки зрения производителя, изделий на рынок, затраты его будут чрезвычайно велики в случае ошибки определения запросов потребителей. 

Опыт передовых компаний в области обеспечения качества, а также опыт взаимодействия военных ведомств США и Великобритании с поставщиками военной техники был обобщен Международной организацией по стандартизации ISO в серии стандартов ISO 9000 (в дальнейшем – семейство стандартов ISO 9000). Действующие в настоящее время стандарты ISO 9000 в модификации 2000 года основываются на принципах TQM.
Фаза планирования качества. Эта фаза стала зарождаться в середине 60-х годов как развитие идей предыдущей фазы в направлении более полного удовлетворения запросов потребителей и связана с одной стороны, с развитием теории надежности изделий, и с другой стороны, с широким внедрением вычислительной техники и САПР в процесс разработки изделий. Концепция новой фазы развивалась на основе:

понимания того, что большая часть дефектов закладывается в изделие на стадии разработки из-за недостаточного качества проектных работ;

переноса центра тяжести работ по созданию изделия с натурных испытаний опытных образцов или партий на математическое моделирование свойств изделий, а также моделирование процессов производства изделий, что позволяет обнаружить и устранить конструкторские и технологическое дефекты еще до начала стадии производства;

направленности на "удовлетворенного потребителя", вместо достижения "Ноль дефектов";

необходимости ведения конкурентной борьбы на насыщенном рынке за счет предоставления потребителю все большей ценности за приемлемую цену, которая к тому же должна постоянно снижаться.

Важнейшие идеи новой фазы высказаны в работах Генити Тагути, доктора Мицуно, в научных разработках компаний "Тоёта" и "Мицубиси".

Тагути (иногда употребляется написание Тагучи - Taguchi, Genichi) - предложил функцию потерь качества, разработал методику планирования промышленных экспериментов.

Экология качества. В рамках фазы планирования качества удается практически преодолеть противоречие между качеством и эффективностью производства в его существовавших формах, и новая фаза возникает при проявлении новой формы этого противоречия, например, требования потребителя к экологичности не только продукции, но и производственного процесса. В настоящее время эта фаза только зарождается, и ее концепция еще окончательно не сформировалась. Однако, уже широко внедряются стандарты серии ISO 14000 (система управления качеством окружающей среды), стандарты OHSAS 18000 (система управления охраной здоровья персонала), гармонизированные со стандартами семейства ISO 9000.

Исторический экскурс сформирован по материалам сайта www.iso.ru, автор Михаил Геннадиевич Круглов (СТАНКИН, Москва).

Переход организации из одной фазы в другую (следующую) требует перестройки ее философии и принципов управления. Необходимым для организации условием, при этом, является освоение предыдущих уровней развития менеджмента. В частности, при построении системы менеджмента качества (третий уровень развития методологии управления качеством) в организации должны быть пройдены предыдущие этапы: организован контроль качества продукции и контроль параметров технологических процессов. На рис. 2 в табличном виде представлена методология управления компанией на каждом из уровней менеджмента качества (изменение по уровням объектов управления, принципов и методик управления).

	БАШНЯ КАЧЕСТВА
	ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ
	ПРИНЦИП УПРАВЛЕНИЯ
	МЕТОДИКА

	

	Риски экологические,

индустриальные, финансовые и прочие 
	Идентификация рисков, их мониторинг и управление по превышениям уровня.

Особый режим в аварийных и послеаварийных ситуациях
	Руководство по управлению безопасностью.

Правила принятия решений и правила внутреннего распорядка.

Инструкции по действиям в аварийных ситуациях 

	
	Плановый уровень улучшения качества продукции (услуг)  и ресурсов
	Идентификация целей и управление по отклонениям от направления к цели
	Методы анализа позиции компании. Методы прогнозирования развития ситуации. Планирование изменений уровня качества и эффективности

	
	Система обеспечения заданного уровня качества продукции (услуг)
	Коррекция процедур управления по результатам анализа качества продукции (услуг) и тенденций процессов
	Руководство по качеству. Документированные процедуры управления качеством и продукции  (услуг) эффективностью ресурсов.

Правила внутреннего аудита качества

	
	Ресурсы (трудовые, информационные и пр.) и параметры технологических процессов
	Управление по отклонениям от нормированных характеристик ресурсов и по тенденциям процессов
	Нормы ресурсов и методики их контроля. Правила коррекции несоответствии ресурсов. Методики анализа тенденций в изменении качества процессов. 

	
	Комплекс характеристик качества продукции (услуги)
	Управление по отклонениям характеристик качества продукции (услуги) от нормированных значений
	Рабочие инструкции для исполнителей и контролеров с методиками контроля и правилами принятия решений по выявленным при контроле несоответствиям продукции  (услуг)


Рис. 2
1. КОНТРОЛЬ КАЧЕСТВА.

СТАНДАРТИЗАЦИЯ И СЕРТИФИКАЦИЯ
1.1. Определения в области менеджмента качества
 (из стандарта ISO 9000:2005 Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь)
Качество: степень, с которой совокупность собственных характеристик выполняет требования.

(Качество продукции – это совокупность характеристик, отражающих её способность удовлетворить установленные и предполагаемые потребности заказчиков, клиентов, покупателей и общества в целом).

Продукция:  результат процесса.

(Продукция может включать услуги, технические средства, перерабатываемые материалы, программное обеспечение. Продукция может быть «преднамеренной» и «непреднамеренной», например, как вредные воздействия на среду ).

Услуга:  итоги непосредственного взаимодействия поставщика и потребителя и внутренней деятельности по удовлетворению потребностей потребителя.

Процесс: совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов деятельности, преобразующая входы в выходы.

Примечание. Входами к процессу обычно являются выходы других процессов.

Процедура: установленный способ осуществления деятельности или процесса. (Процедуры могут быть документированными или недокументированными).

Характеристика качества: собственная характеристика продукции, процесса или системы, вытекающая из требования (установленной потребности, ожидания любой из заинтересованных сторон).

Соответствие: выполнение требования. 

Несоответствие: невыполнение установленного требования. (В том числе отсутствие одной или нескольких характеристик качества продукции, услуг, технологических процессов, элементов системы качества. Соответствие или несоответствия продукции, процесса или услуги выявляются при контроле, испытаниях или при использовании продукции потребителем).

Дефект: невыполнение требования, связанного с предполагаемым или установленным использованием (понятие связано с вопросами юридической ответственности за качество продукции)

Предупреждающее действие: действие, предпринятое для устранения причины потенциального несоответствия или другой потенциальной нежелательной ситуации. (У потенциального несоответствия может быть несколько причин).

Корректирующее действие: действие, предпринятое для устранения причины обнаруженного несоответствия или другой нежелательной ситуации. (Предупреждающее действие предпринимается для предотвращения возникновения события, тогда как корректирующее действие – для предотвращения повторного возникновения события).

В данной дисциплине рассматриваются правила взаимодействия в контрактной ситуации. Участники контрактной ситуации:




Рис. 3

Организация: группа работников и необходимых средств с распределением ответственности, полномочий и взаимоотношений.

          Примечания: 

1.  Распределение обычно бывает упорядоченным.
2. Организация может быть государственной или частной.

(В контрактной ситуации организация, поставляющая продукцию или услуги, именуется «первой стороной» и именуется иногда подрядчиком).

Поставщик: организация или лицо, предоставляющее продукцию.

(Поставщики, которым организация-подрядчик передает часть своих обязанностей по контракту, именуются субподрядчиками).

Потребитель: организация или лицо, получающее продукцию. 

Примечания: 

1. В контрактной ситуации потребитель называется покупателем или заказчиком. 

2. Потребитель может быть внешним или внутренним по отношению к организации.

(Получатель продукции, предоставляемой поставщиком в контрактной ситуации, именуется «вторая сторона»). 

Менеджмент качества: скоординированная деятельность по руководству и управлению организацией применительно к качеству.

Руководство и управление применительно к качеству обычно включает разработку политики в области качества и целей в области качества, планирование качества, управление качеством, обеспечение качества и улучшение качества.

Планирование качества: часть менеджмента качества, направленная на установление целей в области качества и определяющая необходимые операционные процессы жизненного цикла продукции и соответствующие ресурсы для достижения целей в области качества.

Управление качеством: часть менеджмента качества, направленная на выполнение требований к качеству.

Обеспечение качества: часть менеджмента качества, направленная на создание уверенности, что требования к качеству будут выполнены.

Улучшение качества: часть менеджмента качества, направленная на увеличение способности выполнить требования к качеству.

Всеобщий менеджмент качества (Total Quality Management – TQM): метод управления организацией, основанный на сотрудничестве всех ее работников, ориентированный на качество и обеспечивающий через удовлетворение запросов потребителей достижение целей долговременного предпринимательского успеха и выгоды для всех работников организации и хозяйства в целом.

Система менеджмента качества: система менеджмента для руководства и управления организацией применительно к качеству. 

Система менеджмента качества – это совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих элементов для разработки и достижения политики и целей организации в области качества. Эффективное функционирование системы менеджмента качества предполагает наличие политики, целей применительно к качеству, организационной структуры, методик, процессов и ресурсов, необходимых для осуществления общего руководства качеством, а также деятельности персонала, соответствующей установленным целям и правилам.

Система менеджмента качества включает процессы обеспечения качества – виды деятельности, обеспечивающие уверенность в том, что требования к качеству продукции будут выполнены, а также процессы улучшения качества.

Документ: информация и соответствующий носитель.

Нормативно-техническая документация: документы, устанавливающие требования.

Стандарт: документ, разработанный на основе консенсуса и утвержденный признанным орга​ном, в котором устанавливаются для всеобщего и многократного использования правила, общие принципы или характеристики, касающиеся различных видов деятельности или их результатов, и который направлен на достижение оптимальной степени упорядочения в определенной области. 

Регламент: документ, содержащий обязательные правовые нормы и принятый органом власти. (Стандарт, требования которого, согласно решению законодательного органа, объявляются обязательными для исполнения, именуется техническим регламентом).

Руководство по качеству: документ, определяющий систему менеджмента качества организации.

План качества: документ, определяющий, какие процедуры и соответствующие ресурсы, кем и когда должны применяться к конкретному проекту, продукции, процессу или контракту.

Запись: документ, содержащий достигнутые результаты или свидетельства осуществленной деятельности.

1.2. Нормирование и стандартизация показателей качества

Контроль предусматривает наличие нормированных требований к объекту контроля. При контроле качества продуктов или услуг проверяется соответствие их параметров установленным требованиям. Стандарт ISO 9001 определяет, какие требования должны быть учтены при нормировании параметров продукции [ISO 9001:2008, п. 7.2.1]:
«Организация должна определить:

а) требования, установленные потребителями, включая требования к поставке и деятельности после поставки;

b) требования, не определенные потребителем, но необходимые для конкретного или предполагаемого использования, когда оно известно;

с) законодательные и обязательные требования, относящиеся к продук​ции;

d) любые дополнительные требования, определенные организацией».

Производитель (поставщик) продуктов (услуг) должен организовать изучение потребностей, требований и пожеланий конкретных и потенциальных потребителей, а также требования общества и государственные законодательные акты. Условная схема этих действий представлена на рис. 4.
РАЗВОРАЧИВАНИЕ ФУНКЦИЙ КАЧЕСТВА              СТРУКТУРА ПОТРЕБНОСТЕЙ

                 (QFD):                                                                          (ПИРАМИДА МАСЛОУ):


Рис. 4

В результате изучения спроса и актуальных требований организация формирует комплекс характеристик качества продукции.

Рекомендуется формировать его из следующих групп:

1) показатели назначения (включают классификационные характеристики, характеристики состава и свойств, функциональные характеристики),
2) показатели надежности (характеризуют способность выполнять функции в течение определённого времени),
3) показатели безопасности (отражают риски для жизни, здоровья и имущества потребителей, свойственные данному продукту),
4) показатели унификации (показывают, насколько обеспечена взаимозаменяемость составных частей продукта и сопрягаемость продукта с внешними устройствами),
5) патентно-правовые показатели (отражают наличие защищённых авторскими правами компонентов и соответствие продукта законодательным требованиям),
6) показатели транспортабельности (характеризуют условия транспортировки продукта),
7) показатели технологичности (характеризуют степень сложности использования продукта потребителем),
8) экологические показатели (отражают наличие экологических рисков при транспортировке, хранении, применении и утилизации продукта),
9) эргономические показатели (включают санитарно-гигиенические нормы и согласованность продукта с антропометрическими параметрами),
10) эстетические показатели (характеризуют соответствие продукта эстетическим предпочтениям потребителей).

Показатели качества услуг дополнительно включают характеристики времени и места предоставления услуги, а также характеристики процесса взаимодействия персонала организации с клиентами (культура обслуживания, язык общения и т.п.).

Характеристики качества продукции являются предметом нормирования на фирменном, государственном и международном уровне (стандартизация) и согласования между сторонами при заключении контрактов.

Наиболее важные характеристики качества продуктов, такие, как показатели безопасности, взаимозаменяемости, электромагнитной совместимости, являются объектами государственной и международной стандартизации. 

 К организациям, занимающимся вопросами стандартизации в области качества продукции на международном уровне, относятся следующие:

· Организация Объединенных Наций (в частности, Комитет ООН по координации стандартов, экономический и социальный совет ООН – ЭКОСОС (ECOSOS) , Продовольственная и сельскохозяйственная организация ООН – ФАО (FAO), Европейская экономическая комиссия ООН),

-            Международная организация по стандартизации ISO,

·  Европейское Экономическое сообщество,

· Европейский комитет по стандартизации(CEN),

· Европейский комитет по стандартизации в электротехнике (CENELEC),

· Международная электротехническая комиссия (IEC),

· Международная организация законодательной метрологии,

· Международная организация мер и весов,

· Генеральное соглашение по тарифам и торговле (GATT),

· Международная конференция по аккредитации испытательных лабораторий (ILAC),

· Европейская организация по качеству (EOQ),

· Европейская организация свободной торговли (EFTA),

· Европейская организация по испытаниям и сертификации (EOTC),

· Метрологическая организация Европейского экономического сообщества (EUROMET),

· Международное агенство по атомной энергетике (МАГАТЭ),

· Международная организация потребителььских союзов,

· Всемирная организация здравоохранения

В Европейском Союзе в течение всего времени его существования ведется работа по повышению уровня качества жизни и по сближению возможностей в этой области всех членов ЕС. Этапы этой работы: 

· В 1985 году Совет Европы издал постановление, которое определило новый подход к технической гармонизации и стандартам (New approach to technical harmonization and standards), который предусматривает следующее:

· согласование законодательств, чтобы достичь единых требований на Европейском общем рынке;

· определение основных директивных требований соответствия к производству и к продукции в предпродажный период;

· придание стандартам технических требований добровольного статуса;

· ориентация разработки стандартов главным образом на регламентирование характеристик безопасности и взаимозаменяемости продукции, на описание методов подтверждения и обеспечения соответствия продукции и услуг;

· при разработке национальных стандартов предпочтение отдается внедрению «методом обложки» соответствующих международных стандартов;

· при разработке национальных стандартов и правил в области оценки соответствия проекты согласовываются на европейском уровне;

· удостоверение соответствия производителя основным требованиям;

· оценку соответствия в регламентированной сфере доверять нотифицированным институциям;

· надзор за соответствием в сфере торговли поручить государственным учреждениям.

1.3. Методы измерения показателей качества
1.3.1. Классификация 

Показатели качества продуктов и услуг нормируются производителем, с одной стороны, для информирования потребителей, а с другой – для организации контроля, испытаний и сертификации продуктов (услуг). Поэтому все нормируемые показатели качества должны быть обеспечены методами измерения. Для выбора приемлемых методов измерения показателей качества предлагается воспользоваться классификацией по следующим признакам: 

1) Классификация показателей качества в применении к методам их измерения:
· физические величины,

· нефизические величины.

2) Классификация методов измерения показателей качества:

· инструментальные (для показателей, являющихся физическими величинами),

· органолептические (для показателей, являющихся физическими величинами),

· экспертные (для показателей, являющихся нефизическими величинами).

Инструментальные методы – область метрологии, науки о принципах и методах измерении физических величин. Экспертные методы изучаются в квалиметрии, науке об измерении характеристик качества.

3) Классификация показателей качества в применении к задачам их оценки:

· единичные показатели – характеристика одного из свойств объекта,

· комплексные показатели – обобщенная характеристика объекта в целом.

1.3.2. Постулаты метрологии 
Для правильной организации измерений как физических, так и нефизических величин предлагается воспользоваться постулатами метрологии, разработанными для инструментальных измерений, но применимыми и для экспертных методов оценки нефизических величин. 

Постулаты метрологии:

I) Измерение есть процесс сравнения (с мерой).
II) Результат измерения есть случайная величина.
III) Качество результата измерения зависит от объема априорной информации.
1.3.3. Измерительные шкалы

Согласно первому постулату метрологии, размеры измеряемых величин определяются в процессе сравнения с нормированными единицами измерений, и результаты такого сравнения располагаются на измерительных шкалах. 

Основные разновидности измерительных шкал:
· шкалы порядка (позволяют определить взаимное расположение размеров, т.е. ранжировать объекты, но не позволяют производить арифметические операции с результатами измерений),

· шкалы интервалов (позволяют определить разность между размерами, но не позволяют вычислять отношения между результатами измерения),

· шкалы отношений (позволяют производить любые арифметические операции с результатами измерений).

Инструментальные (и органолептические) измерения осуществляются на всех трёх разновидностях шкал. Экспертные методы используют, как правило, только шкалы порядка.

1.3.4. Меры физических величин
Для формирования измерительных шкал используют системы единиц физических величин. Материальный носитель единицы физической величины – государственный эталон.

Международная система единиц СИ (SI) базируется на 7 основных единицах (метр, килограмм, секунда, кельвин, ампер, моль, кандела).

Сличение (с эталоном) – совокупность операций, устанавливающих соотношение между значением величины, полученным с помощью данного средства измерений, и известным значением величины, определенным с помощью эталона.

Единство измерений – характеристика качества измерений, заключающаяся в том, что их результаты выражаются в узаконенных единицах, размеры которых в установленных пределах равны размерам воспроизведенных единиц, а погрешности результатов измерений известны с заданной вероятностью и не выходят за установленные пределы.

Государственная система обеспечения единства измерений – комплекс нормативных, нормативно-технических и методических документов межотраслевого уровня, устанавли​вающих правила, нормы, требования, направленные на достижение и поддержание единства измерений в стране при требуемой точности.

Верификация (калибровка) средства измерений – подтверждение соответствия метрологических характеристик средства измерений (конкретного образца) нормированным значениям. Верификация производится органами государственной метрологической службы в отношении средств измерений, применяемых в регламентированной сфере (обеспечение безопасности, учет материальных ресурсов, расчетные операции, экологи​ческий мониторинг, сертификация продукции и т. п.). Калибровка производится метроло​гическими лабораториями предприятий для собственных нужд и по внешним заказам в областях, не регулируемых законодательством.

1.3.5. Результат измерения
Согласно второму постулату метрологии, значение величины, полученное путем её измерения, должно быть представлено пользователю с указанием параметров его неопределённости (его случайного характера).

Погрешность результата измерения ((Xизм) – отклонение результата измерения (Xизм) от действительного (истинного) значения измеряемой величины (Xд).

(Xизм = Xизм - Xд.

Xизм  и (Xизм – случайные величины. Поэтому результат измерения следует представлять с характеристиками его функции распределения. 

Простейшая форма представления результата измерения – границы доверительного интервала (интервала значений, внутри которого измеряемая величина находится с установленной вероятностью). 

Например: U = (24 – 30) V;  Pдов = 0,95.    I = (0,55 ( 0,02) A; Pдов = 0,99.
1.3.6. Факторы, влияющие на результат измерения
Согласно третьему постулату метрологии, при организации измерений следует учитывать все факторы, формирующие результат измерения:

· действительное значение измеряемой величины (характер влияния определяется градуировочной функцией шкалы измерительного  прибора – Xизм = ( {Xд}. Это, в отличие от прочих, единственный полезный, информативный фактор влияния на результат измерения);

· несовершенство метода измерения, неточное воспроизведение физической закономерности, положенной в основу преобразования значения измеряемой величины в показание измерительного прибора (методическая составляющая погрешности измерения);

· несовершенство средства измерения, его конструктивные особенности, отклонения реальных параметров конструкции от расчетных (основная инструментальная погрешность, которая отображается классом точности измерительного прибора);

· неточность градуировки измерительной шкалы;

· влияющие факторы окружающей среды, оказывающие паразитное воздействие на показание средства измерений (дополнительные составляющие инструментальной погреш​ности);

· влияние объекта измерения на средство измерения, характеризующееся, в частности, энергией, потребляемой измерительным механизмом от объекта измерения;

· динамическая погрешность, вызванная быстрыми изменениями значения измеряемой величины во время проведения измерений и недостаточным быстродействием измери​тельного прибора;

· субъективные факторы (неточность снятия показания, недостаточная квалификация измерителя).

1.3.7. Классификация погрешностей
По характеру проявления погрешности измерения делят на систематические и случайные. 

Компенсация систематических погрешностей обеспечивается расчетом и введением поправок, экранированием, термостатированием, индивидуальной градуировкой шкалы и др. методами учета или снижения влияния внешних факторов.

Снижение случайной погрешности достигается применением более прецизионных средств измерений и выполнением многократных измерений.

По форме представления погрешности делятся на абсолютные (выраженные в единицах измеряемой величины), относительные (выраженные в долях или процентах от результата измерения), приведенные (выраженные в долях или процентах от нормирующего значения, например, от предела шкалы).

1.3.8. Классификация методов измерений

Измерения по характеру используемых средств разделяют на инструментальные (с применением технических измерительных устройств), органолептические (с применением органов чувств человека, воспринимающего и оценивающего физические воздействия измеряемых величин), экспертные (оценивание экспертом нефизических величин по условной шкале с использованием личного опыта и различного рода информации об объекте оценки).

По содержанию измерительных операций различают прямые и косвенные измерения. Прямые измерения производятся путем физического преобразования измеряемой величины в показание измерительного прибора по градуировочной характеристике (см. п. 6). Косвенные измерения применяют для величин, не поддающихся прямому преобразованию физическими методами. Они вычисляются по функциональным  (аналитическим) зависимостям на осно​вании аргументов – значений физических величин, полученных методами непосредственной оценки. Так, удельный вес оценивается косвенным методом путем деления значения веса вещества на его объем.

По характеру сравнения оцениваемого размера с единицей физической величины различают метод непосредственной оценки и ряд разновидностей метода сравнения с мерой (нулевой, дифференциальный, замещения и др.).

1.3.9. Разновидности задач экспертной оценки объектов
Экспертам могут быть заданы задачи  следующих разновидностей:

· попарное сопоставление объектов для определения предпочтения одного над другим;

· ранжирование нескольких однородных объектов;

· отнесение объекта к определенному сорту (разряду (классификация);

· определение соответствия (несоответствия) объекта норме;

· определение соотношения между размерами (оценка на шкале отношений).

1.3.10. Источники ошибок экспертной оценки
При организации экспертной оценки следует учитывать:

· предвзятость эксперта вследствие его зависимости (заинтересованности в результате экспертной оценки);

· неосознанное предпочтение, отдаваемое экспертом объекту на основании его побочных (неинформативных, не значимых для экспертизы) характеристик;

· неясное представление о шкале мер, предложенных для оценки объекта;

· неоднозначное описание меры (нормы);

· неустойчивый характер суждений эксперта, приводящий к значительному разбросу оценок одного объекта в разное время и в разных условиях;

· некомпетентность эксперта в конкретной области.

1.3.11. Методы повышения достоверности экспертных оценок
При организации экспертной оценки должны быть выполнены следующие действия:

· проверка независимости эксперта;

· проверка компетентности эксперта путем проведения пробных экспертиз;

· обезличивание (устранение идентификационных признаков) объектов оценки;

· создание экспертных групп с проведением занятий по согласованию методов и критериев оценки для повышения согласованности (конкордации) в группе;

· формулирование упрощенных задач (например, преобразование задачи ранжиро​вания в задачу попарного сопоставления);

· представление на экспертную оценку единичных показателей качества (с последующим аналитическим расчетом комплексного показателя, характеризующего объект в целом).

1.3.12. Алгоритм вычисления комплексного показателя качества объекта
При проведении сравнения между конкурирующими объектами с целью выбора лучшего рекомендуется выполнить следующую процедуру:

1) Определение задачи оценки качества объекта.

2) Формирование комплекса характеристик (единичных показателей) качества объекта.

3) Инструментальная, органолептическая или экспертная оценка единичных показателей качества на тех шкалах, которые свойственны этим показателям.

4) Приведение оценок единичных показателей к общей безразмерной шкале (типа «0 ... 1» или типа «высокий – средний – низкий уровень качества»).

5) Определение весовых коэффициентов (степени значимости) единичных показателей (как правило, методом экспертной оценки, например, попарным сопоставлением).

6) Выбор формулы вычисления комплексного показателя качества (среднее арифметическое, среднее квадратическое, среднее геометрическое, среднее гармоническое).

7) Назначение зоны вето для единичных показателей качества (поля значений, при попадании в которое любой единичный показатель обращает комплексный показатель в ноль, т.е. качество объекта признается неудовлетворительным).

8) Вычисление среднего взвешенного комплексного показателя качества.

Для шкалы  типа «высокий – средний – низкий уровень качества» формула среднего арифметического взвешенного показателя имеет вид:

Q = 1 – 0,5 (qic - (qiн ,

где (qic – сумма весовых коэффициентов тех единичных показателей, которые получили среднюю оценку, (qiн – сумма весовых коэффициентов тех единичных показателей, которые получили низкую оценку.

Если единичные показатели оцениваются на шкале типа «0 … 1», то формула для расчёта комплексного показателя качества следующая:
               Q = (Xi qi .

Здесь Xi  - результаты оценки единичных показателей качества, qi -  весовые коэффициенты единичных показателей качества.   

1.4.  Контроль и испытания продукции
1.4.1. Достоверность контроля
Задача контроля – проверка соответствия показателей объекта установленным требованиям.

Достоверность контроля (D) – характеристика степени соответствия результата контроля действительному состоянию объекта контроля.

При контроле по альтернативному признаку достоверность контроля:

D = 1 – (PбкI + PбкII), 
где PбкI и PбкII – вероятности брака контроля первого и второго рода (соответственно вероятность признать годный объект негодным и вероятность признать негодный объект годным).

Достоверность контроля зависит от следующих факторов:

1) от точности результатов измерений,

2) от уровня дефектности объектов контроля,

3) от принятого правила отбраковки.

1.4.2. Обеспечение единства испытаний 

Испытания продукции – экспериментальное определение количественных и (или) качественных характеристик свойств продукции как результата воздействия на неё определенных факторов, при её функционировании в заданных условиях.

Условия испытаний – совокупность воздействующих факторов и (или) режимов функционирования объекта (продукции) при испытаниях.

Погрешность  испытания образца продукции определяется формулой:

(исп = ( * (1 F’1N ((1) * ... * (m F’ m N ((m),

где  ( - погрешность измерения параметра, определяемого при испытании;

(1 ... (m   - погрешности измерений параметров условий испытаний ((1  ...  (m);

m – количество учитываемых условий испытаний (параметров окружающей среды, параметров нормированных воздействий, параметров режима функционирования испытываемого образца);

 F’1N  ... F’ mN  - производные от функций зависимости параметра, определяемого при испытании, от параметров условий испытаний в точках их номинальных значений ((iN);

* - символ суммирования случайных величин.

Методика испытаний – организационно-методический документ, включающий метод испытаний, средства и условия испытаний, отбор проб, алгоритмы выполнения операций оп определению одной или нескольких взаимосвязанных характеристик свойств объекта, формы представления данных и оценивания точности, воспроизводимости, достоверности результатов, техники безопасности и охраны окружающей среды.

Точность результатов испытаний – свойство испытаний, характеризуемое бли​зостью результатов испытаний к действительным значениям характеристик объекта в определенных (нормальных) условиях испытаний. Точность результатов испытаний характе​ризуется параметрами функции распределения погрешности испытания ((исп).

Воспроизводимость результатов испытаний – характеристика результатов испы​таний, определяемая близостью результатов повторных испытаний объекта (произведенных в разное время, в разных условиях). Воспроизводимость результатов испытаний оценивается при межлабораторных сличительных испытаниях и характеризуется дисперсией межлабораторных расхождений результатов.

Единство испытаний – это такое состояние совокупности результатов повторных испытаний продукции одного типа и полученных по одной методике, при которых они известны с определенной точностью и (или) достоверностью и достаточно близки друг к другу, т.е. воспроизводимы. 

Мероприятия по обеспечению единства испытаний:

Таблица 1

	Задачи (требования) единства испытаний
	Методы обеспечения требований единства испытаний
	Нормативное обеспечение задачи

	1.Гармонизирование требований к показателям качества объектов испытаний. 

2.Согласованные методики испытаний
	-Ведение фонда актуализированной нормативной документации лаборатории,

-Соглашение о гармонизации в области технических регламентов,

-Применение международных

нормативных документов
	-Руководства ИСО/МЭК 7,21,23,

-Стандарты ИСО/МЭК,

-Руководящий документы СЕН/СЕНЭЛЕК (CEN/CENELEC),

Стандарты «Кодекс Алиментариус» 

	3.Взаимопризнаваемые правила аттестации технической компетентности лабораторий и персонала.
	-Создание национальных, региональных и международных систем аккредитации,

-Соглашения о взаимном признании результатов аттестации.
	-Стандарты EN серии 45000,

-Руководства ИСО/МЭК 25, 38, 43, 54, 55.

- ISO 10011.



	4.Регламентированные формы представления результатов испытаний, включая оценки точности, достоверности, воспроизводимости результатов.
	-Метрологическое обеспечение средств и методов испытаний,

-Аттестация испытательного оборудования и методик испытаний,

-Проведение межлабораторных сличительных  испытаний, 

-Разработка и функционирование системы обеспечения качества испытательной лаборатории,

-Периодический контроль лаборатории со стороны органа по аккредитации.
	- ISO 10012,

-Руководства ИСО/МЭК 45, 46, 49,

-Рекомендации МОЗМ (OIML),

-Рекомендации ИЛАК (ILAC).


1.5. Сертификация продукции и услуг
1.5.1. Определения в области сертификации
Сертификация соответствия: действие третьей стороны, доказывающее, что обеспечивается необходимая уверенность в том, что должным образом идентифицированная продукция, процесс или услуга соответствует конкретному стандарту или другому нормативному документу.

Сертификат соответствия (продукции, услуги): документ, написанный компетентной стороной, удостоверяющий, что продукция (услуга) соответствует требованиям, содержащимся в указанных технических регламентах, контрактах или иных нормативных документах.

Примечание. Согласно правилам, действующим в Европейском Союзе, объектами сертификации могут быть продукция (отдельные экземпляры, партии, виды продукции), услуги, персонал (соответствие квалификационным требованиям), системы менеджмента качества.

Система сертификации: система, располагающая собственными правилами процедуры и управления для проведения сертификации соответствия.

Орган по сертификации: независимый объективный орган, правительственный или неправительственный, который обладает необходимой компетентностью и надежностью для обеспечения функционирования системы сертификации и в котором представлены интересы всех сторон, связанных с функционированием данной системы.

Аккредитация: аттестация официально признанным органом производственных мощностей, возможностей, объективности, компетенции и целостности организации, занимающейся конк​ретным видом деятельности. (Аккредитация может относиться также к группе лиц и к отдель​ному лицу. Аккредитация регулируется государственными правилами или правилами, дейст​вующими в определенной системе, например, в системе сертификации. В последнем случае аккредитации подлежат органы по сертификации, испытательные лаборатории, эксперты).

Схема сертификации однородной продукции (услуг): система процедур, относящихся к оценке соответствия определенной продукции, для которой применяются одни и те же конкретные стандарты и правила.

1.5.2. Схемы сертификации
Стандартизация и другие формы регламентирования технических требований предполагают проведение действий по оценке соответствия продукции, процессов, услуг установленным нормам. В настоящее время применяются различные схемы и системы оценки соответствия. Их классификацию можно привести по нескольким признакам.

Во-первых, в зависимости от того, какая из сторон, действующих на рынке продукции и услуг, осуществляет оценку соответствия, она осуществляется в форме:

заявления изготовителя о соответствии,

сертификация второй стороной,

сертификация третьей стороной.

Под «первой» и «второй» стороной  здесь понимают соответственно производителя (поставщика) потребителя (заказчика, получателя). «Третья сторона» - это независимый от первых двух и имеющий необходимые полномочия орган по сертификации.

Именно действия третьей стороны, подтверждающие, что обеспечивается необходимая уверенность в том, что должным образом идентифицированная продукция, процесс или услуга соответствует конкретному стандарту или другому нормативному документу, есть сертификация третьей стороной, или сертификация соответствия.

Второй признак классификации процедур оценки соответствия – степень обязательности требований к объекту. В регламентированной государственными законами области сертификация продукции является обязательной. Проверка соответствия требованиям стандартов или других документов, носящих рекомендательный характер, а также проверка технических характеристик, не относящихся к регламентированной области, является задачей факультативной (добровольной) сертификации.

Обязательная сертификация в экономически  развитых странах имеет тенденцию к расширению своей области, что отражает возрастание требований к качеству жизни, к охране здоровья и окружающей среды. Добровольная сертификация имеет задачу повысить конкурентоспособность качественной продукции, создать климат доверия между поставщиками и потребителями продукции.

Третий признак классификации процедур оценки соответствия относится  к объему и содержанию выполняемых работ. Руководством Международной организации по стандартизации ИСО (ISO) «Сертификация. Принципы и практика» классификация схем сертификации продукции третьей стороной  включает 8 схем, содержание которых приведено ниже:

Таблица 2

	Схема сертификации
	Содержание работ, выполняемых органом по сертификации
	Основное назначение схемы

	1
	Типовые испытания образцов продукции, выдача сертификата соответствия на образцы с указанием срока действия сертификата.
	 В двусторонних деловых отношениях, при продаже единичных экземпляров или малых партий продукции.

	2
	Типовые испытания образцов продукции с последующим контролем соответствия качества продукции данного типа в сфере торговли.
	Имеет целью получение лицензии на применение знака соответствия. Применяется для сертификации скоропортящейся продукции.

	3
	Типовые испытания образцов продукции с последующим периодическим контролем стабильности качества путем выборочных испытаний образцов перед отправкой потребителю.
	Служит основой для применения знака соответствия. Применяется для предотвращения поступления заказчикам некачественной продукции.

	4
	Комбинированная схема, включающая процедуры 3 и схемы 4.
	Предназначена для более полного контроля за соблюдением лицензионного соглашения о применении знака соответствия.

	5
	Типовые испытания образцов продукции, оценка системы  менеджмента качества продукции на выпускающем предприятии, контроль качества продукции, взятой из сферы производства и торговли.
	Наиболее полное освидетельствование качества. Продукция маркируется и знаком соответствия стандартам.

	6
	Оценка (сертификация) системы менеджмента качества продукции на предприятии. Заключается лицензионное соглашение на применение знака соответствия системы менеджмента качества. Периодический аудит системы менеджмента качества.
	Применяется в случаях часто модернизируемой продукции, когда обязательные требования к качеству продукции не регламентируются. Схема может быть составной частью (дополнением) других схем сертификации.

	7
	Статистический (выборочный) контроль каждой партии продукции, включающий типовые испытания образцов, контроль упаковки, транспортировки, и пр. Выдается сертификат на партию продукции.
	Применяется в двусторонних договорных отношениях, при условии оговоренных правил поставки продукции.

	8
	Сплошной (100%) контроль качества выпускаемой  (передаваемой заказчику) продукции. Знаком соответствия маркируется прошедшие испытания изделия.
	Применяется при условии особо жестких требований к качеству (требования безопасности, требования к драгоценным металлам, калибровка средств измерений).


Схемы сертификации услуг:

 Таблица 3
	 Содержание работ
	№ схемы.

	
	1
	2
	3
	4
	5

	Аттестация персонала
	+
	
	
	
	

	Оценка процессов
	
	+
	
	
	

	Аттестация производства
	
	
	+
	
	

	Аттестация предприятия
	
	
	
	+
	

	Проверка системы менеджмента качества
	
	
	
	
	+

	Проверка результатов услуг
	
	+
	+
	+
	+

	Надзорные проверки
	+
	+
	+
	+
	+


ТИПОВАЯ ПРОЦЕДУРА СЕРТИФИКАЦИИ ПРОДУКЦИИ

1. Приём заявки на сертификацию.
2. Приём доказательной и нормативной документации.
3. Экспертиза представленной документации.
4. Отбор образцов продукции.
5. Испытания образцов в лаборатории.
6. Экспертиза протоколов испытаний.
7. Проверка производственной базы (аттестация производства, сертификационный аудит системы качества).
8. Оформление сертификата соответствия.
9. Внесение продукции в реестр.
10. Заключение соглашения (лицензионного договора) на маркировку продукции знаком соответствия.
11. Надзор за соблюдением правил использования сертификата соответствия и знака соответствия.
12. Приостановка действия сертификата соответствия и лицензионного договора.
13. Прекращение действия лицензионного договора и изъятие (аннулирование) сертификата соответствия.
14. Продление действия сертификата соответствия и лицензионного договора.  

ТИПОВОЙ СОСТАВ ДАННЫХ СЕРТИФИКАТА СООТВЕТСТВИЯ ПРОДУКЦИИ 

1. Наименование вида документа («Сертификат соответствия»).
2. Орган по сертификации (наименование, реквизиты).
3. Лого (знак соответствия) органа по сертификации.
4. Сведения об аккредитации органа по сертификации (как правило, знак соответствия системы аккредитации).
5. Регистрационный № сертификата.
6. Держатель сертификата (наименование лица, заказавшего сертификационную проверку).
7. Наименование продукции с указанием идентификационных признаков экземпляра, партии, серии, типа.


8. Нормативный документ (стандарт, контракт) и его пункты, содержащие требования к качеству (безопасности, безвредности), соответствие которым подтверждает данный сертификат.
9. Основание для выдачи сертификата (протоколы испытаний и др.).
10. Срок действия сертификата.
11. Правила использования сертификата (лицензионный договор на маркировку знаком соответствия и др.)..
12. Подпись руководителя органа по сертификации, печать.

1.5.3. Оценка соответствия в Европейском союзе

В Европейском Союзе в течение всего времени его существования ведется работа по повышению уровня (качества) жизни и по сближению возможностей в этой области всех членов ЕС. Этапы этой работы: 

· В 1985 году Совет Европы издал постановление, которое определило новый подход к технической гармонизации и стандартам (New approach to technical harmonization and standards), который предусматривает следующее:

· согласование законодательств, чтобы достичь единых требований на Европейском общем рынке;

· определение основных директивных требований соответствия к производству и к продукции в предпродажный период;

· придание стандартам технических требований добровольного статуса;

· ориентация разработки стандартов главным образом на регламентирование характеристик безопасности и взаимозаменяемости продукции, на описание методов подтверждения и обеспечения соответствия продукции и услуг;

· при разработке национальных стандартов предпочтение отдается внедрению «методом обложки» соответствующих международных стандартов;

· при разработке национальных стандартов и правил в области оценки соответствия проекты согласовываются на европейском уровне;

· удостоверение соответствия производителя основным требованиям;

· оценку соответствия в регламентированной сфере доверять нотифицированным институциям;

· надзор за соответствием в сфере торговли поручить государственным учреждениям.

· В 1989 году 21 декабря Совет Европы издал постановление, которое определило единый подход к оценке соответствия (Global approach to conformity assessment), предусматривающий:

· создание единообразных, открытых и достоверных структур оценки соответствия;

· разделение на восемь модулей процедур системы подтверждения соответствия продукции требованиям безопасности и маркировки продукции знаком СЕ (см. рис. 6)

· регистрация (нотификация) в Европейской Комиссии национальных институций оценки соответствия (см. рис. 5);

· двусторонние соглашения об оценке соответствия с третьими странами (не членами ЕС).

· В 1995 году в Европейском Союзе, в основном, решены задачи «Глобальной гармонизации» и в настоящее время реализуются принципы «Тотальной гармонизации» - единые стандарты, единая система аккредитации и признания результатов сертификации.

ПРАВИЛА ЕВРОПЕЙСКОГО СОЮЗА ДЛЯ ПРИЗНАНИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В ОБЛАСТИ АККРЕДИТАЦИИ И СЕРТИФИКАЦИИ

Последовательность шагов признания сертификата в Европейском Союзе:


Рис. 5

Основные требования к деятельности органа по сертификации и к качеству сертификационных услуг:

· независимость,

· техническая компетентность,

· конфиденциальность.

Эти требования для испытательных лабораторий, для органов по сертификации продукции, систем менеджмента качества и квалификации персонала установлены в стандартах семейства EN ISO/IEC 17000.

Для продукции, которая, согласно требованиям европейских директив, должна быть маркирована знаком CE, эта процедура может быть осуществлена по методике, составленной из одного или двух модулей. Состав модулей представлен на рис. 6.


Рис. 6

A – декларация поставщика о соответствии продукции требованиям европейских директив безопасности.

B – испытания опытного образца продукции на соответствие требованиям европейских директив безопасности, проведенное в нотифицированной (аккредитованной в ЕС) сертификационной организации (сертификация образца);

C – декларация поставщика о соответствии серийно выпускаемой продукции сертифицированному образцу;

D – декларация о соответствии продукции сертифицированному образцу и наличие у производителя сертифицированной системы менеджмента качества (в соответствии с ISO 9001), охватывающей процессы производства;

E – то же, что и модуль D, но сертифицированная система менеджмента качества включает в себя только процессы выходного контроля и испытаний готовой продукции;

F – проверка продукции в нотифицированной сертификационной организации по одной из схем сертификации;

G  – контроль качества каждого экземпляра продукции в нотифицированной сертификационной организации;

H – декларация о соответствии продукции директивам ES и наличие у производителя сертифицированной системы менеджмента качества (в соответствии с ISO 9001), включающей проектирование и производство продукции.
Согласно европейским директивам, маркировке CE, то есть, подтверждению безопасности подлежат следующие виды продукции:

оборудование, в котором применяется газовое топливо,

тросовые линии для перевозки людей,

строительные материалы,

устройства, способные создавать электромагнитные помехи, или способные испытывать их влияние,

оборудование, функционирующее во взрывоопасной зоне,

пиротехнические материалы,

лифты,

электрооборудование,

медицинские имплантанты,

средства медицинской диагностики,

медицинское оборудование общего назначения,

неавтоматические весы,

упаковка и упаковочные отходы,

индивидуальные средства защиты,

оборудование, работающее под давлением,

оборудование для радио и телекоммуникационных станций,

прогулочные суда,

машины, применяемые в производстве,

игрушки.

1.6.  Законодательное регулирование в области качества. 
Лицензирование видов деятельности
1.6.1. Международное законодательство в области качества
Международные законодательные акты, относящиеся к качеству продуктов и услуг, можно классифицировать по следующим группам:

1) Свод общих принципов Организации Объединенных Наций для защиты прав потребителей:

Право на охрану здоровья,

Право на безопасность,

Право на юридическую защиту прав,

Право на образование в области своих прав,

Право на формирование общественных организаций,

Право на свободный выбор товаров и услуг,

Право на здоровую окружающую среду,

Право на возмещение ущерба,

Право на информацию о качестве и безопасности товаров и услуг,

Право на информацию о поставщике товаров и услуг.

2) Основные нормативные акты в области защиты прав потребителей и технического законодательства:

Закон о защите прав потребителей,

Закон об оценке соответствия,

Закон о стандартизации,

Закон о единстве измерений,

Постановления об обязательной сертификации отдельных видов продукции.

3) Основные виды нормативной деятельности государства по обеспечению прав потребителей:

Стандартизация и регламентирование требований в области безопасности и взаимо​заменяемости продукции,

Стандартизация методов и средств испытаний,

Сертификация продукции и услуг,

Аккредитация органов по сертификации и испытательных лабораторий,

Создание эталонной базы основных физических величин,

Создание и функционирование системы передачи размеров единиц физических величин от эталонов рабочим средствам измерений,

Надзор за соблюдение правил аккредитации и сертификации в законодательно регулируемой области,

Метрологический надзор.

1.6.2. Лицензирование видов деятельности. Лицензирование автотранспортных услуг
Работы в области обеспечения безопасности и качества продукции на национальном уровне осуществляются в рамках Национальной программы обеспечения качества, а также в форме лицензирования видов деятельности. Так государство предъявляет к поставщикам продукции и услуг для населения минимально необходимые требования по безопасности и качеству. Таким образом регулируется деятельность в области транспортных и медицинских услуг, частная охранная деятельность, банковские услуги, начальное, среднее и высшее образование всех уровней и др.
Лицензия — специальное разрешение на осуществление конкретного вида деятельности при обязательном соблюдении лицензионных требований и условий, выданное лицензирующим органом юридическому лицу или индивидуальному предпринимателю. 

Лицензируемый вид деятельности — вид деятельности, на осуществление которого на территории государства требуется получение лицензии в соответствии с законом. 

Лицензирование — мероприятия, связанные с предоставлением лицензий, переоформлением документов, подтверждающих наличие лицензий, приостановлением и возобновлением действия лицензий, аннулированием лицензий и контролем лицензирующих органов за соблюдением лицензиатами при осуществлении лицензируемых видов деятельности соответствующих лицензионных требований и условий. 

Процедура и задачи лицензирования в разных областях различаются. Так, в области автотранспортных услуг задачи лицензирования следующие:
· Контроль за исполнением перевозчиками транспортного законодательства, правил перевозок и других нормативных актов 

· Снижение транспортных издержек в народном хозяйстве 

· Защита интересов потребителей транспортных услуг 

· Стимулирование деятельности перевозчиков, направленной на рациональное использование подвижного состава, повышение качества и эффективности транспортного, транспортно-экспедиционного и сервисного обслуживания организацией населения 

· Предотвращение монополизма транспортных услуг путем организации оптимального уровня конкуренции 

· Регулирование количества и структуры подвижного состава 

· Уменьшение вредного воздействия транспорта на окружающую среду 

· Снижение аварийности на транспорте 

· Обеспечение необходимого профессионального уровня работников транспорта.
Законодательно определяется порядок лицензирования следующих видов деятельности при осуществлении юридическими лицами и индивидуальными предпринимателями перевозок автомобильным транспортом:

1. Перевозки пассажиров на коммерческой основе легковым автомобильным транспортом 

2. Перевозки пассажиров автомобильным транспортом, оборудованным для перевозок более 8 человек (за исключением случая, если указанная деятельность осуществляется для обеспечения собственных нужд юридического лица или индивидуального предпринимателя). 

3. Перевозки грузов автомобильным транспортом грузоподъемностью свыше 3,5 тонны (за исключением случая, если указанная деятельность осуществляется для обеспечения собственных нужд юридического лица или индивидуального предпринимателя).  
Лицензионными требованиями и условиями при осуществлении перевозок пассажиров и грузов автомобильным транспортом являются:

1. Выполнение требований, установленных федеральными законами и иными нормативными правовыми актами Российской Федерации в области лицензируемого вида деятельности. 

2. Соответствие автотранспортных средств, заявленных для выполнения перевозок, в том числе находящихся в технической эксплуатации на основании договора аренды или на ином законном основании, требованиям, установленным для осуществления соответствующих перевозок автомобильным транспортом и допуска автотранспортных средств к эксплуатации. 

3. Соответствие индивидуального предпринимателя и работников юридического лица квалификационным требованиям, предъявляемым при осуществлении соответствующих перевозок автомобильным транспортом. 

4. Наличие в штате юридического лица должностных лиц, ответственных за обеспечение безопасности дорожного движения, прошедших в установленном порядке аттестацию на право занятия соответствующей должности. 

Для получения лицензии соискатель лицензии представляет в лицензирующий орган (Министерство транспорта) следующие документы:

1. Заявление о предоставлении лицензии с указанием: наименования, организационно-правовой формы и места нахождения — для юридического лица, фамилии, имени, отчества, места жительства, данных документа, удостоверяющего личность — для индивидуального предпринимателя; лицензируемого вида деятельности, которую юридическое лицо или индивидуальный предприниматель намерены осуществлять. 

2. Копии учредительных документов и документа, подтверждающего факт внесения записи о юридическом лице в Единый государственный реестр юридических лиц. 

3. Копия свидетельства о государственной регистрации соискателя лицензии в качестве индивидуального предпринимателя. 

4. Копия свидетельства о постановке соискателя лицензии на учет в налоговом органе. 

5. Копии документов, подтверждающих соответствующую установленным требованиям и условиям квалификацию индивидуального предпринимателя или работников юридического лица. 

6. Копии документов подтверждающих прохождение соответствующей аттестации должностными лицами юридического лица, ответственными за обеспечение безопасности дорожного движения. 

7. Сведения о заявленных для выполнения лицензируемого вида деятельности транспортных средствах (перечень указанных сведений утверждается лицензирующим органом). 

8. Документ, подтверждающий уплату лицензионного сбора за рассмотрение лицензирующим органом заявления о предоставлении лицензии. 

 Лицензирующий орган при проведении лицензирования имеет право проводить проверки соответствия соискателя лицензии лицензионным требованиям и условиям.

Лицензирующий орган принимает решение о предоставлении или об отказе в предоставлении лицензии в срок, не превышающий 30 дней со дня получения заявления со всеми необходимыми документами. Соответствующее решение оформляется приказом руководителя лицензирующего органа.

Лицензия на осуществление любого вида деятельности, лицензируемого в соответствии с действующими правилами, предоставляется на 5 лет. Одновременно с лицензией на каждое автотранспортное средство выдается лицензионная карточка, которая должна находиться на автотранспортном средстве, при осуществлении лицензируемого вида деятельности. Формы бланков лицензий на соответствующий вид деятельности и лицензионной карточки утверждаются лицензирующим органом.

Лицензиат обязан проинформировать в 15-дневный срок (в письменной форме) лицензирующий орган об изменении количества автотранспортных средств, используемых для осуществления лицензируемой деятельности.

Плановые проверки соблюдения лицензиатом лицензионных требований и условий проводятся лицензирующим органом в отношении перевозок пассажиров — не чаще одного раза в год, в отношении перевозок грузов — не чаще одного раза в 2 года.

Проверки проводятся на основании распоряжения (приказа) руководителя лицензирующего органа.

По результатам проверки должностным лицом (лицами) лицензирующего органа, проводившим ее, оставляется акт (протокол) в двух экземплярах.

К акту (протоколу) при необходимости прилагаются копии документов, подтверждающих нарушение лицензиатом лицензионных требований и условий, объяснения его работников, а также другие необходимые документы (или их копии).

Один экземпляр акта (протокола) передается руководителю юридического лица, индивидуальному предпринимателю или их представителям под расписку либо направляется по почте с уведомлением о вручении. Акт (протокол) проверки регистрируется в журнале лицензирующего органа и представляется руководителю этого органа.

В случае выявления при проведении проверки нарушений лицензиатом лицензионных требовании и условий руководитель лицензирующего органа (либо по его поручению должностное лицо этого органа) принимает меры в соответствии с Законом «О лицензировании отдельных видов деятельности».

Лицензирующие органы вправе приостанавливать действие лицензии в случае выявления лицензирующими органами неоднократных нарушений или грубого нарушения лицензиатом лицензионных требований и условий.

Лицензирующий орган обязан установить срок устранения лицензиатом нарушений, повлекших за собой приостановление действия лицензии. Указанный срок не может превышать шесть месяцев. В случае, если в установленный срок лицензиат не устранил указанные нарушения, лицензирующий орган обязан обратиться в суд с заявлением об аннулировании лицензии.

Лицензиат обязан уведомить в письменной форме лицензирующий орган об устранении им нарушении, повлекших за собой приостановление действия лицензии. Лицензирующий орган, приостановивший действие лицензии, принимает решение о возобновлении ее действия и сообщает об этом в письменной форме лицензиату в течение трех дней после получения соответствующего уведомления и проверки устранения лицензиатом нарушений, повлекших за собой приостановление действия лицензии.

Лицензия теряет юридическую силу в случае ликвидации юридического лица или прекращения его деятельности в результате реорганизации, за исключением его преобразования, либо прекращения действия свидетельства о государственной регистрации гражданина в качестве индивидуального предпринимателя.

Лицензирующие органы могут аннулировать лицензию без обращения в суд в случае неуплаты лицензиатом в течение трех месяцев лицензионного сбора за предоставление лицензии.

Лицензия может быть аннулирована решением суда на основании заявления лицензирующего органа в случае, если нарушение лицензиатом лицензионных требований и условий повлекло за собой нанесение ущерба правам, законным интересам, здоровью граждан, обороне и безопасности, культурному наследию государства. Одновременно с подачей заявления в суд лицензирующий орган вправе приостановить действие указанной лицензии на период до вступления в силу решения суда.

Решение о приостановлении действия лицензии, об аннулировании лицензии или о направлении заявления об аннулировании лицензии в суд доводится лицензирующим органом до лицензиата в письменной форме с мотивированным обоснованием такого решения не позднее чем через три дня после его принятия.

Решение о приостановлении действия лицензии и об аннулировании лицензии может быть обжаловано в порядке, установленном законодательством.

2. УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ. 
СТАТИСТИЧЕСКОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ПРОЦЕССОВ
Второй уровень развития методологии менеджмента качества предусматривает наличие и применение в организации минимально необходимого перечня процедур управления качеством продукции и процессов. В составе этих процедур предусмотрены статистические методы управления качеством.

Назначение статистических методов в системе менеджмента качества – анализ данных и повышение качества продукции и процессов.

Области применения статистических методов  на предприятии:

· статистический анализ производства и качества,

· статистический анализ состояния технологических процессов,

· статистическое регулирование технологических процессов,

· статистический приемочный контроль.

Статистические методы имеют богатую историю разработки и применения. Особенно это относится к методам исследования совокупностей случайных величин на основании выборочных оценок. На рис. 7 представлено структурированное поле этих методов (по материалам журнала «Стандарты и качество»). Применение их требует от исполнителей инженерного образования и организации сбора репрезентативных выборок.
















                                                                                                                    Рис. 7

Но в практике менеджмента качества статистические методы, как правило, адаптированы для использования их рядовыми сотрудниками предприятия, не имеющими специальной подготовки. С этой целью методы освобождены от аналитических расчетов. Основным их  содержанием стала графическая интерпретация данных.

Выделяют две группы статистических методов - методы сбора и обработки числовых и нечисловых данных.

К методам, предназначенным для числовых данных, согласно стандарту ISO 9004-4 «Общее руководство качеством и элементы системы качества. Руководящие указания по улучшению качества», относятся следующие:

· контрольные карты,

· гистограммы,

· диаграмма Парето,

· диаграмма разброса (корреляции),

· матричная диаграмма.

К нечисловым методам относятся:

· план действий,

· диаграмма сродства и метод KJ,

· установление конкурентоспособности,

· структурная схема,

· метод «мозгового штурма»,

· причинно-следственная диаграмма,

· карта технологического процесса,

· диаграмма в виде дерева.

Широко известны «Семь японских инструментов качества», с помощью которых,  на японских предприятиях, по утверждению специалистов, решается 70% проблем в области качества. В числе этих семи инструментов следующие: 

1) контрольные листки (для регистраци брака продукции), 

2) контрольные карты (для регистрации параметров технологических процессов),  

3) карты текущего контроля дефектности, 

4) гистограммы плотности распределения значений по совокупности результатов контроля, 

5) диаграммы Парето (ранжирование проблем по степени значимости), 

6) диаграммы рассеяния для анализа связи (корреляции) между параметрами, 

7) причинно-следственные диаграммы (диаграммы Ишикава, или «рыбий скелет» - иллюстрация комплекса факторов, влияющих на проблему).

Задачи, решаемые с помощью статистических методов при функционировании системы менеджмента качества:

· сбор данных о состоянии и уровне качества продукции и процессов,

· идентификация несоответствий и проблем в области качества,

· ранжирование проблем и определение приоритетных направлений улучшения качества,

· разработка корректирующих действий,

· анализ эффективности корректирующих действий.

Эти задачи решаются на рабочих местах при регулировании технологических процессов, при контроле продукции, при разработке корректирующих действий, направленных на улучшение качества.
3. ОБЕСПЕЧЕНИЕ КАЧЕСТВА. 
СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА. 

Стандарты  семейства ISO 9000
3.1. Стандарты  семейства ISO 9000
На третьем уровне развития методологии менеджмента качества наряду с контролем продукции и регулированием технологических процессов организация регламентирует и регулярно оценивает свои процессы управления. 
Регламентирование процессов управления рекомендуется осуществлять на основе стандартов семейства ISO 9000. 

ISO – аббревиатура Международной организации по стандартизации. Эта организация, наряду с нормированием требований к характеристикам продукции (в основном, к характеристикам безопасности и взаимозаменяемости) разрабатывает стандартизованные правила системного подхода к менеджменту.

Системный принцип руководства качеством впервые в виде нормативного документа изложен в 1959 году в стандарте MIL-Q-9858A "Требования к программе обеспечения качества" Министерства обороны США. Позже модернизированный вариант этого стандарта был принят в НАТО. Гражданские компании также стали применять системный подход в оценке своих поставщиков и субподрядчиков. В 80-е годы технический комитет ТК-176 Международной организации по стандартизации (ISO) подготовил семейство международных стандартов "Общее руководство качеством и обеспечение качества". Опыт ведущих фирм по управлению качеством обобщен на международном уровне и сформулирован в виде нормативных документов Международной организации по стандартизации ИСО. Техническим комитетом ISO ТК 176 "Общее руководство качеством и обеспечение качества", начиная с 1987 года, разработано и опубликовано более двадцати стандартов семейства ISO 9000, регламентирующих системы менеджмента  качества (ранее применялся термин “системы качества»), терминологию, процедуры проверки (аудита) качества, а также содержащих методические указания по построению и внедрению процедур управления качеством. В настоящее время, с 12 декабря 2008 года, действует третья модификация стандартов. 

В новой модификации семейство стандартов включает:

ISO 9000:2005 Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь,

ISO 9001:2008 Системы менеджмента качества. Требования,

ISO 9004:2009 Системы менеджмента качества. Рекомендации по улучшению деятельности,

ISO 19011:2002 Руководящие указания по аудиту систем менеджмента качества и/или систем экологического менеджмента.

Система менеджмента качества (СМК) - это совокупность взаимосвязанных процессов, осуществляемых в организации на всех уровнях управления для достижения целей в области качества.

В состав СМК входят такие процессы, как планирование целей в области качества, анализ достижений и проблем, управление персоналом и инфраструктурой, взаимодействие с потребителями, изучение их удовлетворенности, сотрудничество с поставщиками, управление проектированием и производством, контроль, мониторинг и улучшение продукции и процессов и др.

 В стандарте ISO 9001:2000 «Системы менеджмента качества. Требования» установлен минимально необходимый для организации состав процессов управления качеством. Эти процессы разделены на 5 групп:

1) процессы управления документацией СМК (разд. 4 стандарта),

2) процессы, относящиеся к ответственности руководства (разд. 5 стандарта),

3) процессы менеджмента ресурсов (разд. 6 стандарта),

4) процессы в составе жизненного цикла продукции (разд. 7 стандарта),

5) процессы измерения, анализа и улучшения качества и СМК (разд. 8 стандарта).

Процессы управления документацией имеют равное отношение ко всем группам прочих процессов СМК. Остальные группы процессов взаимосвязаны таким образом, что выходы процессов одной группы служат входами процессов другой группы, т.е. в соответствии с процессным подходом.

Связь процессов менеджмента в СМК представлена на рис. 8, который приведен в стандарте ISO 9001:2008.
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Рис. 8

Все эти процессы осуществляются в любой организации. Но их взаимосвязь и взаимодействие, их направленность на удовлетворение потребителей обеспечиваются только при условии внедрения в организации стандартов семейства ISO 9000. 

Приведенная на рис. 8 модель системы менеджмента качества, основан​ная на процессном подходе, иллюстрирует связи между процессами, представ​ленными в разделах 4-8 стандарта. Эта модель показывает, что потребители играют суще​ственную роль при определении входных данных. Мониторинг удовлетворён​ности потребителей требует оценки информации, касающейся восприятия по​требителями выполнения организацией их требований. Через потребителей проходит внешний контур управления качеством: предложение на рынок продукции (услуг) – получение конкретных заказов (заявок) – изготовление и поставка продукции (услуг) потребителям – реакция потребителей на полученную продукцию и на поставляемые услуги – обработка данных об удовлетворенности и о требованиях потребителей – скорректированное предложение и т.д.

Одновременно с внешним контуром управления в СМК предусмотрен и внутренний контур: нормы и планы, поступающие от руководства – формирование ресурсной базы в соответствии с установленными внутренними нормами и планами – предоставление ресурсов в производственные подразделения – реализация продукции (от заключения контракта и проектирования до поставки и сервиса у потребителя) – получение данных о качестве продукции, процессов, ресурсов – анализ этих данных и корректировка норм и планов и т.д.

3.2. Документация СМК

В СМК предусмотрено применение двух групп документов:

1) руководящие документы (внутреннего и внешнего происхождения)

2) записи о выполненных работах и о полученных результатах (протоколы качества).

Внутренние руководящие документы образуют иерархическую пирамиду (рис. 9). 


Рис. 9. Структура документов СМК

Руководящие документы создаются, в основном, на этапе разработки СМК. Это, в первую очередь, Политика в области качества – декларация руководства о принципах управления качеством. Основным документом, описывающим СМК, структуру процессов и содержащим прочие данные об организации, которые могут интересовать потребителей, является Руководство по качеству (Quality Manual). Названные документы предназначены для демонстрации СМК внешним заинтересованным сторонам. Для организации работ в подразделениях, обычно, требуются рабочие инструкции, программы работ, планы качества. При их реализации оформляются записи (records), используемые, как свидетельства выполненных работ, а также, для анализа качества и эффективности СМК.

Стандарт требует, чтобы в организации имелись документированные методики управления руководящими документами и записями, чтобы была обеспечена сохранность документов и чтобы для руководства и персонала был обеспечен доступ  к ним. Для оценки эффективности процессов управления документацией надо проверить, обеспечены ли все работники нужными документами в нужное время и в нужном месте. 

Первая задача, решаемая при формировании системы документации: определить, какие руководящие документы нужны в организации. Стандарты семейства ISO 9000 в разное время решали эту задачу по-разному. Первые две редакции стандартов предусматривали для любой организации требование документировать минимум 20 процедур, так называемые 20 элементов системы качества. В 90-е годы в мире распространилась критика этих стандартов за излишнюю бюрократизированность предлагаемой ими системы управления. Поэтому в третьей, нынешней редакции стандарта ISO 9001 остались только 6 процессов, требующих документирования в виде внутренних инструкций, а именно:

· управление документацией,

· управление записями,

· управление несоответствующей продукцией,

· внутренние аудиты качества,

· корректирующие действия,

· предупреждающие действия.

Кроме этих процедур документация СМК должна включать Руководство по качеству, политику в области качества (декларацию руководства о принципах управления качеством), а также плановые документы, в форме, характерной для данной организации и ее вида деятельности. Прочие руководящие документы, как-то: технологии, рабочие и должностные инструкции, правила внутреннего распорядка – оформляются и вводятся в действие в организации только в тех случаях, когда этого требует персонал, когда отсутствие этих документов может отрицательно повлиять на качество работ. 

Формируя фонд руководящих документов компании, следует принять во внимание, что бланки (типовые формы) учетных и отчетных документов также являются руководящими документами, т.к. фактически они содержат инструкции по работе персонала.

Особую сложность для учета руководящих документов представляют   приказы и распоряжения. В тех организациях, где высшее руководство излишне увлечено выпуском разнообразных правил под видом распоряжений, возникает проблема с решением задачи актуализации руководящих документов. Дело в том, что новые распоряжения не анализируются, как правило, на непротиворечивость действующим и предыдущим документам. Поэтому приказы и распоряжения следует использовать для назначения только единовременных действий (назначения, командирования, поощрения, взыскания). Они не должны подменять внутренних руководящих документов постоянного характера.

Кроме руководящих документов в СМК применяются записи – документальные свидетельства выполненных работ, произошедших событий, принятых решений. Назначение этих записей в СМК – служить исходными данными для анализа со стороны руководства. В тексте стандарта во многих местах (практически во всех пунктах требований к содержанию процессов СМК) установлено, что должны создаваться и вестись базы данных о выполненных работах. Для этих целей рекомендуется, по возможности, использовать нормированные типовые формы. Местонахождение этих записей должно быть регламентировано. 

Правила хранения руководящих документов и записей должны обеспечивать их сохранность и доступность. Каким образом это будет достигнуто, стандарт не определяет. Но, очевидно, что необходимы регистры документов, позволяющие персоналу организации узнать, какие документы, типовые формы и записи актуальны на настоящий момент и где их можно получить. 

3.3. Процессы общего руководства качеством в СМК

Высшее руководство организации, согласно требованиям стандарта, должно нести ответственность за следующие процессы:

· создание СМК, идентификацию процессов и связей между ними,

· формирование организационной структуры управления,

· формулировку Политики в области качества,

· планирование развития СМК,

· определение целей в области качества для организации и для всех ее уровней управления,

· назначение представителя руководства, ответственного за СМК (менеджера по качеству);

· создание и поддержание каналов обмена информацией между уровнями управления и подразделениями,

· периодический анализ проблем в области качества и прочих вопросов функционирования СМК.

Структура процессов и связи между ними могут быть представлены в виде карт процессов, где выходы предыдущих процессов используются, как входы следующих, где определены исполнители операций и виды записей, оформляемых при выполнении работ. Образцы структуры процессов СМК представлены в Приложении 1. 

Организационные структуры систем управления могут быть различными. Стандарт не устанавливает требований к их конфигурации. 

Различают несколько типовых организационных структур, которые делятся на две группы: иерархические и органические.

1) ИЕРАРХИЧЕСКИЕ ТИПЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР

 Линейная   оргструктура                                                          


                                               Руководитель

                             Заместители по  видам  деятельности

                                    Подразделения

                Рис. 10
 Линейно-штабная оргструктура
 

                                Рис. 11
 Дивизионная оргструктура

Рис. 12
2) ОРГАНИЧЕСКИЕ (ИЛИ АДАПТАЦИОННЫЕ) ТИПЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР

 Кросс-функциональная оргструктура

                         Рис. 13
  Матричная оргструктура

                                                                                           специальные      

                                                                                            функции 

                                     Рис. 14
Иерархические системы управления более строго регламентированы. Обеспечивается персональная ответственность исполнителей за выполнение их функций и быстрая реакция на управленческие решения. Но усложнена связь между исполнителями по горизонтали. Система не поддается трансформации при изменении внешних условий.

Органические системы адаптивны к внешним условиям (к изменению требований рынка и др.). Но повышается уровень требований к квалификации исполнителей. Регламентирование взаимодействий затруднено.

СМК базируется на существующей организационной структуре предприятия и использует установленные в ней взаимосвязи и каналы передачи информации.

3.4. Процессы ресурсного обеспечения в составе СМК

Организации для функционирования требуются ресурсы, которые подразделяют, обычно, на группы: человеческие, информационные, материальные, энергетические, временные, финансовые. Организация, заявляющая о своих обязательствах по производству определенных продуктов и услуг, должна определить, какие ресурсы ей нужны для создания качественной продукции. А определив требования к ресурсам, руководство организации должно нести ответственность за приобретение и поддержание ресурсов в работоспособном состоянии. 

Стандарт ISO 9001 не устанавливает требований к ресурсам. Он определяет, какие процессы должны быть организованы для ресурсного обеспечения:

· подготовка персонала к выполнению работ, влияющих на качество продукции;

· поддержание в рабочем состоянии инфраструктуры (зданий, рабочего пространства, оборудования, инструментов);

· управление производственной средой (условиями труда, которые могут повлиять на качество продукции).

Поддержание ресурсов в требуемом состоянии представляет собой замкнутый цикл процессов, представленный на рис. 15:

Рис. 15

3.5. Процессы жизненного цикла продукции в составе СМК

Жизненный цикл продукции - концептуальная модель взаимозависимых видов деятельности, влияющих на качество на различных стадиях от определения потребностей до оценки их удовлетворения. Типичный жизненный цикл продукции представлен на рис. 16. 
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Рис. 16
При создании и поставке продукции организация взаимодействует с потребителем (заказчиком, покупателем, клиентом) и с поставщиками (субподрядчиками), а также осуществляет внутренние процессы (проектирование, производство). Общее требование стандарта ISO 9001 в отношении всех процессов создания и поставки продукции состоит в том, что эти процессы должны быть спланированы. Должны быть определены последовательность, сроки и методы исполнения работ, чтобы у организации и у заказчика была возможность контролировать процессы и, при необходимости, корректировать их. 

Процессы, связанные с потребителями, кроме поставки им продукции и услуг,  имеют две задачи:

· изучение потребностей рынка и требований законодательства, и на этом основании формулирование предложений – описания продукта (см. главу 3 данного конспекта);

· мониторинг удовлетворенности потребителей, и на основании их отзывов корректировка предложений и конфигурации продукции. 

Процессы взаимодействия с поставщиками продукции (сырья, комплектующих изделий) и субподрядных услуг, также, предусматривают двустороннюю связь: представление поставщикам требований, получение от них продукции (услуг), оценку их качества и воздействие на поставщиков с целью улучшения качества поставляемой им продукции. 

Описанные внешние связи СМК отображены на рис. 17.
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Рис. 17. Внешние связи СМК

Производственные процессы, согласно требованиям стандарта, должны протекать в управляемых условиях:

а) наличие документированных методик,

в) использование подходящих технических средств и производственной среды,

с) соответствие стандартам, нормам и правилам,

d) контроль параметров процесса и управления по результатам контроля,

е) критерии квалификации при выполнении конкретных работ (нормы качества),

f) аттестация процессов, не поддающихся объективному текущему контролю.

Поэтому, согласно Принципу процессного подхода, хозяин процесса должен знать, от кого и какие входные потоки должны быть ему обеспечены, какие должны быть созданы условия производственной среды, какими ресурсами он должен располагать, какие требования к качеству продукции на различных стадиях производства должны контролироваться. Состав этих данных отображен на рис. 18.







Рис. 18. Компоненты процесса

3.6. Процессы измерений и анализа  в СМК

В СМК используются данные о состоянии продукции (на всех стадиях жизненного цикла), производственных процессов, системы управления, удовлетворенности потребителей. Методы оценки и управления состоянием названных объектов сведены в табл. 4:

Таблица 4
	Объект
	Метод оценки
	Виды решений по результатам оценки

	Продукция
	Инструментальные и экспертные методы контроля. 

Тестирование продкуции
	Управление несоответствующей продукцией (отбраковка, исправление, утилизация, приемка с согласованными отклонениями)

	Процессы производства
	Контрольные карты, статистические методы регулирования процессов
	Регулировка оборудования, изменение режима работы.

	Процессы управления и СМК в целом
	Внутренний аудит качества
	Корректирующие действия для повышения эффективности процессов управления.

	Удовлетворенность потребителей
	Социологические методы (анкетирование, опросы, потребительские конференции)
	Изменения в конфигурации продукции, в составе предлагаемых услуг, в имидже организации.


Методы измерений, контроля и тестирования продукции зависят от её характера и состава параметров. Стандарт требует, чтобы эти методы были определены и обеспечены ресурсами. 

3.7. Аудит качества

Методика аудитов качества определяется в стандарте ISO 19011:2002. 
Аудит качества - систематический и независимый анализ, позволяющий определить соответствие деятельности и результатов в области качества запланированным  мероприятиям, а также эффективность внедрения мероприятий и их пригодность поставленным целям.

Аудиты качества проводятся лицами, которые не несут непосредственной ответственности за проверяемые участки.. При этом желательно взаимодействие с персоналом проверяемых участков.

Одной из целей проверки (аудита) качества является оценка необходимости корректирующих действий.

Следует различать аудит и надзор за качеством (непрерывное наблюдение и проверка состояния объекта, процесса, процедуры, чтобы удостовериться в выполнении установленных требований. Надзор включает контроль и управление состоянием объекта при обнаружении отклонений).

Система менеджмента качества описана в Руководстве по качеству организации, которое предоставляется заказчику для ознакомления. Заказчик может провести “аудит второй стороны” - проверить систему качества поставщика самостоятельно. Заказчик может затребовать оценку системы качества “третьей стороной”, органом по сертификации.

Виды аудитов:                           

· Внутренний аудит в системе качества;
· Внешний аудит (проверка поставщика):

· Сертификационный аудит.
Внутренний аудит может быть направлен на различные объекты оценки – см. рис. 19. 


Рис. 19
 Инструментом аудитора является чек-лист с перечнем вопросов. Типовые вопросы аудита приведены в Приложении 2.
3.8. Процессы постоянного улучшения

Процессы постоянного улучшения, согласно требованиям стандарта – это процессы постановки и достижения целей в области качества, корректирующие и предупреждающие действия. 

Стандарт ISO 9001 рекомендует во всех процессах менеджмента применять системный подход и методологию, известную, как цикл Деминга, или цикл «Plan – Do –Check – Act” (PDCA): 

«Цикл РDСА можно кратко описать так:

Планирование (рlаn): разработайте цели и процессы, необходимые для достижения результатов в соответствии с требованиями потребителей и политикой организации.

Осуществление (do): внедрите процессы.

Проверка (check): постоянно контролируйте и из​меряйте процессы и продукцию в сравнении с политикой, целя​ми и требованиями на продук​цию и сообщайте о результатах.

Действие (асt): предпринимайте действия по постоянному улучшению пока​зателей процессов». 

Графическое изображение Цикла PDCA – на рис. 20.
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Рис. 20  

Для организации постоянного улучшения стандарт предлагает использовать политику и цели в области качества, критерии эффективности процессов и методы их оценки.

Алгоритм действий по организации постоянного улучшения представлен на рис. 21.
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Рис. 21
3.9. Внедрение СМК

Стандарты семейства ISO 9000 применимы для внедрения в любых организациях, производящих продукцию или услуги для потребителей. Их цель – обеспечить уверенность в том, что организация в состоянии выполнить взятые на себя обязательства, а также в том, что она выполняет эти обязательства в срок и на требуемом уровне качества. Следовательно, СМК актуальна всюду, где взаимодействуют поставщик и потребитель.

Различные организации по разным мотивам принимают решение внедрить стандарты  ISO 9000. У одних организаций преобладает внутренняя мотивация: улучшить управляемость процессов, повысить информированность руководителей о проблемах, создать условия для привлечения персонала к решению этих проблем. У других организаций на повестке дня стоят внешние задачи: требование маркировать свою продукцию знаком СЕ, требование заказчика или инвестора  подтвердить сертификатом уровень менеджмента, необходимость опередить конкурента.

Организации, желающие с помощью СМК решить внутренние задачи, создают, обычно, более качественные СМК. Зато организации, стремящиеся получить сертификат для решения внешних задач, работают над внедрением стандарта целеустремленнее.

Если СМК соответствует требованиям стандарта ISO 9001:2008, она помогает решить как внутренние, так и внешние задачи.  

Что дает СМК руководству организации?

1) При заключении контрактов организация может предоставить заказчикам убедительные доказательства своих возможностей, продемонстрировав Руководство по качеству – документ, описывающий СМК. Сертификат соответствия, при этом, подтверждает, что документированная СМК эффективно функционирует в организации.

2) В регламентируемых областях – при подтверждении безопасности продукции, при маркировке ее знаком СЕ – наличие сертификата соответствия СМК требованиям стандарта ISO 9001:2008 является установленным условием.

3) Благодаря документированию процессов и используя методику внутренних аудитов качества, руководство получает актуальную и достоверную информацию о соблюдении внутренних норм и правил, о выполнении планов и программ, о существующих проблемах.

4) СМК содержит методологию постоянного улучшения, которая основывается на принципах Всеобщего менеджмента качества  (TQM) и обеспечивает сохранение целостности системы менеджмента при внесении в неё изменений.

Иными словами, используя инструменты СМК, руководство решает презентационные задачи, обеспечивает управляемость организации и планомерно улучшает качество и эффективность менеджмента.

Чего требует СМК от руководства организации?

 СМК – инструмент, предназначенный для его повседневного применения высшим руководством организации. Поэтому, главное требование – желание и умение пользоваться этим инструментом. 

СМК, согласно требованиям стандарта ISO 9001:2008, содержит более двадцати процессов управления. Ответственность за реализацию части этих процессов лежит непосредственно на руководстве организации. Другие процессы выполняют руководители подразделений и исполнители работ. Но и эти процессы имеют целью сбор данных и представление их руководителям для анализа и принятия решений.

Таким образом, СМК функционирует в организации только при условии, что она нужна высшему руководству.

Каких-либо специальных затрат на обновление инфраструктуры внедрение СМК не предусматривает. Единственное требование к ресурсам - они должны соответствовать обязательствам в области качества производимой продукции.

Что дает СМК рядовым сотрудникам?

На своих рабочих местах специалисты и исполнители работ должны получить условия, позволяющие обеспечивать требуемое качество продукции и процессов. Сюда входят: обеспечение планами и технологиями, необходимыми инструментами и производственной средой. Создание этих условий должно быть объявлено, как обязательство руководства перед персоналом.

Персонал должен получить полномочия по управлению продукцией, процессами, а также возможность участвовать в обнаружении и решении проблем в области качества.

Чего требует СМК от рядовых сотрудников?

Активная роль персонала в функционировании СМК предусматривает его подготовленность в области управления качеством. Исполнитель на своем рабочем месте должен знать:

требования к качеству производимой продукции,

план и технологию выполняемых работ, правила взаимодействия с сотрудниками организации и с потребителями, 

требования к оборудованию рабочего места и к условиям производственной среды, их фактическое состояние, а также действия, которые ему следует выполнить при обнаружении несоответствий,

предъявляемые к нему квалификационные требования,

политику руководства и цели в области качества, а также его роль в достижении этих целей.

Типовая программа внедрения стандарта ISO 9001 в организации приведена в Приложении 3.
3.10. Сертификация СМК

Для получения конкурентного преимущества организации целесообразно не только внедрить, но и сертифицировать СМК. Этапы работ по сертификации приведены в табл. 5:

Таблица 5 

	Этап работ по сертификации СМК
	Результат


	1. Поиск органа по сертификации, отвечающего требованиям по области аккредитации
	Получение анкеты от органа по сертификации

	2. Согласование условий предоставления сертификационных услуг
	Договор между организацией – заказчиком и органом по сертификации

	3. Аудит адекватности документов СМК
	Заключение о соответствии документов СМК требованиям стандарта ISO 9001

	4. Согласование программы сертификационного аудита
	Программа сертификационного аудита с указанием аудиторов, сроков, мест проверки и проверяемых вопросов

	5. Вступительное собрание группы аудиторов и руководства проверяемой организации
	Согласование условий аудита, сопровождающего лица от проверяемой организации

	6. Проведение проверок, предусмотренных программой аудита и контрольными листами аудиторов
	Протоколы о несоответствиях

	7. Заключительное собрание. Обсуждение результатов аудита и конкретных несоответствий
	Отчет ведущего аудитора с заключением о возможности (невозможности) сертифицировать СМК

	8. Работы по устранению несоответствий (корректирующие действия) – при необходимости
	Отчеты о выполненных корректирующих действиях

	9. Оформление сертификата соответствия СМК требованиям стандарта ISO 9001.
	Сертификат соответствия. Включение СМК в регистр. Договор об инспекционных проверках со стороны органа по сертификации в течение срока действия сертификата (3 года)


4. ПЛАНИРОВАНИЕ КАЧЕСТВА. 

ВСЕОБЩий менеджмент качества

4.1. Аксиомы и принципы Всеобщего менеджмента качества

Четвёртый этап развития методологии менеджмента качества базируется на научных разработках выдающихся учёных – Э.Деминга, А.Фейгенбаума и др. Разработанные ими принципы и методы менеджмента качества были впоследствии положены в основу последних модификаций стандартов семейства ISO 9000. Их применение позволяет организации планомерно улучшать свой менеджмент, развивать ресурсы и повышать качество продукции.
Эдвардс Деминг, американский ученый, по общему мнению, творец «японского экономического чуда» начала 50-х годов, впервые разработал программу, направленную на повышение качества труда. Программа базируется на трех так называемых прагматических аксиомах, то есть положениях, обобщающих результаты практической деятельности менеджеров и принимаемых без доказательств:

1-я прагматическая аксиома: "Любая деятельность может рассматриваться как  технологический процесс и потому может быть улучшена".

2-я прагматическая аксиома. "Производство должно рассматриваться как система, находящаяся в стабильном  или  нестабильном  состоянии.  Поэтому  решать конкретные проблемы - это еще не достаточно, все равно Вы получите только то, что даст система, необходимы фундаментальные изменения".


В соответствии со 2-й прагматической аксиомой организация работы предприятия представляет собой  не  просто совокупность определенных видов деятельности,  а образует систему, в которой все взаимосвязано.


В соответствии с теорией систем, любая система стремится к стабильному  состоянию.
Для того чтобы перейти к новой фазе менеджмента качества, необходимо в течение длительного времени оказывать на систему мощное и направленное воздействие. Такое воздействие возможно, только если высшее руководство предприятия вкладывает в него всю свою волю и  энергию.  Поэтому из первых двух прагматических аксиом логически вытекает третья:

3-я прагматическая аксиома. "Высшее руководство предприятиями должно во всех случаях  поступать,  принимая  на себя ответственность за деятельность предприятия".

В программу менеджмента качества, как она сформулирована Демингом, входят следующие разделы: “14 пунктов”; "Семь смертельных болезней"; “Препятствия и фальстарты”; "Цепная реакции" по Демингу; “Принцип непрерывного улучшения”.

Ниже приведены 14 рекомендаций высшему руководству компании, сформулированных Демингом (The 14 points). Без углубленного анализа и ежедневного следования этим рекомендациям вряд ли возможно ожидать успешного применения концепций руководства качеством и процветания предприятия. 

1) Постоянство цели. Будьте неизменно твердыми и последовательными в деле непрерывного улучшения.

Сделайте так, чтобы стремление к совершенствованию продукции (товара или  услуги) стало постоянным;  Ваша конечная цель - стать конкурентоспособным, остаться в бизнесе и  обеспечить  рабочие места.


2) Примените новую философию: мы более не можем уживаться с обычно принятым уровнем задержек, ошибок, дефектов и брака в работе.

Мы живем в новую экономическую эпоху. Управляющие должны ответить на вызов,  должны  осознать  свою  ответственность  и взять на себя руководство, чтобы добиться перемен, добиться стабильности предприятия.

3) Исключите потребность в массовом (отбраковочном) контроле, как способе достижения приемлемого уровня качества. Для достижения качества  нет  необходимости в сплошном контроле, и нет зависимости качества от него. Достигайте высокого результата путем “встраивания” качества в продукцию, сделав качество - ее неотъемлемой характеристикой. Требуйте статистического подтверждения “встроенного” качества, работайте с надежными поставщиками.

4) Исключите практику закупок на основе низких цен. Такая “экономия” обернется лишними затратами в вашем производстве при проверках и доработках комплектующих и сырья. Еще хуже, если дефекты дешевых вещей проявятся у потребителя. Будьте уверены: пострадав, он заставит страдать и вас.

5) Постоянно улучшайте процессы планирования, производства и обслуживания. Устраняйте причины изменчивости качества, делайте нестабильные процессы стабильными. Вскрывайте проблемы своего производства — если вы не отыщете проблемы, то проблемы отыщут вас. (Принцип Continuous Improvement Process, CIP - процесс непрерывного улучшения).

6) Установите практику современного подхода к подготовке и переподготовке кадров, включая руководителей всех уровней. Обучение должно быть такой же частью общего процесса, как и собственно производство.

Создайте систему подготовки кадров на рабочих местах. Используйте  современные  методы тренировки и повторной тренировки непосредственно на рабочих местах и при выполнения  производственных заданий

7) Создайте систему  эффективного  руководства, чтобы руководители всех уровней отвечали не за голые цифры, а за качество. Целью руководства должно стать оказание помощи персоналу. Проверки  и инспекции должны быть направлены на то,  чтобы помочь людям (и машинам) лучше выполнять их работу.

8) Искореняйте страхи, опасения и враждебность внутри организации, чтобы каждый мог работать на благо предприятия и себя. В удушливом климате страхов высшее руководство потеряет контакт с реальностью. До руководства будет доходить лишь та информация, которую оно хотело бы услышать.

Деминг считал, что:

- никто  не  может   добиться наилучших показателей,  если не чувствует себя защищенным;  обычно потери из-за ухудшения качества работы и дутые цифры - верный показатель присутствия страха;

- существует широко распространенное сопротивление новым знаниям - новые знания,  появившиеся в компании, могут обнажить некоторые наши ошибки;  часто высокоэффективная фирма,  работающая  на экспорт или внутренний рынок, возникает в результате фундаментальных исследований, за этим следует достижение новых уровней качества и появление новых товаров;

- страх наносит и другой ущерб - из-за  него  невозможно  содействовать реализации самых важных интересов компании,  поскольку необходимо выполнять специфические предписания или во что бы то ни стало выполнять производственные нормы. 

9) Разрушайте барьеры (разобщенность) между подразделениями, службами, отделами. Работники исследовательских,  конструкторских, торговых  и  производственных отделов должны работать как одна команда,  предвидеть возникновение  проблем,  как  при производстве, так и при эксплуатации продуктов и услуг. Если работники и должны за что-то бороться, то лучше, если они будут бороться за конкурентоспособность и выживание компании, а не друг с другом.

Деминг отмечал, что:

- интересы подразделения часто могут не совпадать с интересами предприятия в целом - например,  всем очевидны  преимущества минимальных товарно-материальных запасов - кроме работников производственного и сбытового отдела;

- часто за просчет отвечает "крайний",  а не тот, кто его допустил - например,  затраты на гарантийный ремонт в основном зависят от конструкции, производственных авралов, сокращения объема приемочных испытаний и т.д.; на практике, однако, именно производственников  обвиняют за потери, связанные с гарантийным ремонтом;

- группа, в которую входят представители конструкторского, производственного и сбытового  отдела, могла бы внести вклад в разработку перспективной конструкции и совершенствовать товар, услугу или повысить сегодняшнее качество, если бы могла работать, не боясь риска; такие группы можно назвать "кружками качества" для администрации;

- работа в группах крайне необходима во всей компании; работа в группе предполагает, что один ее участник будет компенсировать своими сильными сторонами слабости другого.

10) Откажитесь от использования пустых лозунгов и призывов, выполнение которых не зависит от ваших сотрудников.

Деминг справедливо полагал, что лозунги, проповеди и "мобилизация масс",  призывающие к нулевому браку и достижению новых уровней производительности, только вызывают противодействие, поскольку в большинстве случаев низкое качество и низкая производительность вызваны системой и, следовательно, вне власти рабочего:

- плакаты и проповеди адресованы не тем людям; они порождены представлениями администрации, что рабочие на производстве, если бы они работали с энтузиазмом, могли бы добиться нулевого брака, повысить качество, производительность и т.д.; в них не учитывается тот факт, что большинство проблем коренится в системе;

- такие  проповеди  и плакаты вызывают горечь и негодование; они показывают работнику, что администрация ничего не знает о препятствиях, не позволяющих им гордиться своим мастерством;

- плакаты, в которых всем объясняют, что задача администрации состоит в том, чтобы, к примеру, из месяца в месяц повышать качество исходных материалов, закупаемых у меньшего числа поставщиков; обеспечивать лучшее обслуживание оборудования или более высокий уровень профессиональной подготовки и т.д. - это совсем другое дело; они укрепляют моральный дух (мало кто из нас видел такие плакаты).

11) Откажитесь от норм на затраты. Не ставьте целей, выраженных в цифрах. Если цель ниже реальных возможностей, рабочий автоматически снизит темп труда. Если выше, то ориентир вызовет критику, разочарование — и опять же ухудшение работы.

Программа менеджмента предполагает, что необходимо:

а). Исключить нормы (квоты) на производстве. Изменить руководство:

- нормы выработки - это заслон на пути повышения качества и производительности; нормы часто устанавливаются в расчете на среднего рабочего;  естественно, у половины рабочих показатели выше среднего, а у половины - ниже среднего;

- инженеров,  устанавливающих  нормы выработки и людей, которые занимаются подсчетом производительности,  больше,  чем занятых непосредственно на производстве;

- штрафы за брак - не решение проблемы;  кто решает, есть ли в изделии брак?  ясно ли рабочему и контролеру - обоим, что считать бракованным изделием?  а вчера его тоже посчитали бы бракованным? кто произвел бракованное  изделие - рабочий или система? и где доказательства?

- сдельная работа  опустошает еще больше, чем работа по нормам; в Японии нет ни одного завода,  где работали бы сдельно. 

б) Отказаться от управления, ориентирующегося на цифры,  на количественные показатели:

- если система,  в которой Вы работаете,  стабильна,  нет нужды  определять цель повышения производительности и качества в цифрах,  все равно Вы получите только то, что даст система; цель, находящаяся за пределами возможности системы,  не будет достигнута;

- если система нестабильна, то опять же нет смысла определять цель в цифрах, поскольку нет возможности узнать, что выдаст система - о ее возможностях ничего нельзя сказать; запланированная цель скорее всего не будет достигнута;

- управление,  основанное на количественных показателях - это попытка  управлять,  не зная,  что собственно нужно делать; очень часто это управление, основанное на страхе;

- единственные цифры, к которым администрация должна привлекать внимание подчиненных, должны просто констатировать факты, связанные с проблемой выживания;


- чтобы управлять, нужно быть лидером, чтобы быть лидером, нужно понимать суть работы, за которую ответственны Вы и Ваши подчиненные - кто является потребителем и как мы можем лучше его обслужить;

- управлять посредством получения отчетов о качестве, о срывах, о процентах и т.д. - не самый эффективный способ оптимизации технологического процесса и деятельности людей.

12) Дайте возможность вашим сотрудникам гордиться своим трудом. Устраняйте все препятствия, которые лишают работников предприятия права гордиться своей работой.

Это пункт - один из важнейших в программе, так как он связан с созданием правильной мотивации работников предприятия. Значительно более поздние по времени исследования Герцберга полностью подтвердили справедливость этого положения Деминга и теоретически обосновали его. В соответствии с этим тезисом необходимо:

а). Устранить препятствия, которые не позволяют кадровому рабочему гордиться своим мастерством. Ответственность инспекторов должна быть изменена, они должны отвечать не за голые цифры, а за качество.

б). Устранить препятствия, которые не позволяют администрации и инженерным работникам гордиться своим мастерством. Это означает, кроме всего прочего, отказ от ежегодной аттестации и объективистских методов управления.

13) Поощряйте стремление к образованию и самосовершенствованию. Разработайте всеобщую программу повышения квалификации и создайте для каждого из сотрудников условия для  самосовершенствования.

14) Ясно определите непоколебимую приверженность высшего руководства постоянному улучшению качества и производительности. 

По Демингу, необходимо сделать так, чтобы каждый в компании участвовал в программе преобразований. 

«Преобразования – дело каждого».

«Выживание – дело добровольное».
Основная цель предпринимательства – создавать новые рабочие места и оставаться на рынке. Правильный путь достижения этой цели – постоянное улучшение качества.
Только улучшение качества дает долгосрочный положительный эффект в предпринимательстве. 
 Организация, желающая сохранить свои позиции на рынке, должна заниматься постоянным улучшением качества – т. е осуществлять мероприятия по увеличению эффективности производства и процедур управления качеством, проводимые на всех участках работы.
Цепная реакция Деминга представлена графически на рис. 22.
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Рис. 22 

Принципы Всеобщего менеджмента качества (TQM) (автор – А.Фейгенбаум) аналогичны принципам Э.Деминга и дополняют их в отдельных вопросах методологии системного подхода к управлению. Позднее именно 18 принципов TQM были преобразованы в 8 принципов менеджмента качества, сформулированных и реализованных в стандартах ISO 9000. Ниже приведены формулировки принципов TQM с краткими пояснениями.

1. Интеграция усилий руководства и подчиненных. (Функции руководителей и исполнителей объединены в системе управления путем создания контуров обратной связи и распределения полномочий при реализации процессов управления. В системе менеджмента качества, согласно требованиям стандарта ISO 9001, высшее руководство обязано регулярно анализировать проблемы качества и оценивать эффективность принятых решений. А персонал на рабочих местах должен получить полномочия в области управления несоответствиями и улучшения качества)

2. Качество – задача всех сотрудников. (Руководством должны быть сформулированы измеримые и периодически пересматриваемые цели в области качества на всех уровнях управления и на всех рабочих местах).

3. Деятельность по управлению качеством на всех этапах жизненного цикла продукции. (Целенаправленное воздействие на показатели качества продукции должно начинаться на стадии формирования заявки на её проектирование, продолжаться на стадиях проектирования, закупок материалов, производства, хранения и поставки готовой продукции потребителям. Если это уместно, управление качеством распространяется и на стадии эксплуатации и утилизации продукции).

4. Постоянное повышение квалификации. (Постоянное улучшение качества невозможно без привлечения творческого потенциала сотрудников. Но для этого надо обеспечивать понимание ими возникающих проблем и методов их решения. Стандарт ISO 9001 требует привлечения сотрудников к разработке корректирующих и предупреждающих действий, направленных на улучшение качества, и применения при этом статистических и прочих вспомогательных методов).

5. Основа качества продукции –мотивация работников. (работникам должны быть понятны возможные последствия для компании и для потребителей брака на конкретном рабочем месте. Также, работник должен знать, каким образом может сказаться на конечных результатах улучшение качества его работы. Если при этом работник отождествляет своё благополучие с успешной деятельностью своего предприятия, то потребность в административном надзоре за его работой отпадает).

6. Структурирование деятельности, взаимосвязь процессов. (Функционирование предприятия следует идентифицировать в виде системы связанных процессов, когда выход предыдущего является непосредственно входом следующего).

7. Принципы «внутреннего потребителя». (Если реализован предыдущий принцип, то «хозяин» определенного процесса на предприятии будет требовательным заказчиком продукции предыдущего процесса и, в свою очередь, будет ответственным поставщиком своей продукции на вход следующего процесса. Таким образом, горизонтальные связи обеспечат выполнение функций контроля качества).

8. Цель процессов – удовлетворение потребителя. (Эффективность каждого процесса должна оцениваться по степени соответствия его результатов требованиям к качеству конечной продукции, заказанной потребителем).

9. Закрепление пожеланий потребителя как меры качества. (Первой – по времени – задачей руководства является исследование установленных и предполагаемых требований потребителей покупателей, клиентов, заказчиков производимой продукции. В результате таких исследований формируется комплекс показателей качества продукции. Далее, с помощью метода QFD, устанавливаются требования к качеству компонентов, сырья, ресурсов).

10. Постоянное улучшение всех процессов. (Философия TQM полагает для успешного предпринимательства необходимым не только реагировать на выявляемые несоответствия, но и прогнозировать проблемы и предупреждать их реализацию. Более того, следует регулярно анализировать имеющиеся возможности по развитию ресурсов и технологий. Это требование закреплено в последней модификации стандартов ISO 9000).

11. Внедрение новых технологий. (Инвестиции в развитие предприятия должны использоваться для изучения и применения новаций в области производства и менеджмента. Бюджет США предусматривает миллиард USD ежегодных расходов на изучение и внедрение опыта японских компаний).

12. Проектирование продукции с учетом требований рынка. (Никакое самое тщательное и контролируемое  производство не обеспечит успеха на рынке, если продукция не попадает в сектор запросов потребителей. При проектировании и модернизации продукции нужна постоянно действующая обратная связь с потребителями. Их жалобы и отзывы должны использоваться при управлении конфигурацией выпускаемой продукции и услуг).

13. Учет и анализ затрат на качество. (Постоянное улучшение не должно разорить предприятие. Его ресурсы ограниченны. Поэтому, надо анализировать структуру потерь, связанных с качеством, оценивать стоимость корректирующих действий и инвестировать средства туда, где их эффективность будет наиболее вероятна).

14. Упор на предотвращение несоответствий. (В организации, производящей продукцию, конечно, должны быть эффективные процедуры реакции на обнаруженный брак и прочие отклонения от нормы. Но если не будет уделено внимание превентивным мерам, то ресурсов на устранение несоответствий потребуется со временем всё больше. Реактивное управление бесперспективно. Если вы считаете, что у вас всё в порядке, то это значит, что вы упускаете из вида что-то важное).

15. Работа в команде и ответственность менеджеров. (Разработаны различные формы «командной работы» - team work. Это  кружки качества, советы по качеству. Для активизации коллективной творческой активности предлагаются методы «мозгового штурма», диаграммы сродства KJ и пр. Командную работу предусматривает и анализ по методу FMEA. Во всех случаях требуется, чтобы руководство компании определяло приоритетные задачи для решения в таких «командах» и несло ответственность за оценку и внедрение предложенных вариантов решения поставленных задач).

16. Лидерство руководства в области качества. (Система управления качеством и прочие технологии не будут работать, если они не будут постоянно нужны руководству. Руководители компании являются инициаторами изменений, и от них зависит, будут ли эти изменения доведены до конца – см. 3-ю прагматическую аксиому Деминга.

17. Цель предпринимательства – повышение качества, (Достижение прочих целей будет невозможно, если предприятие не может предложить рынку востребованный и конкурентоспособный, т.е. качественный продукт).

 18. Сосредоточие усилий высшего руководства на создании стратегии предпринимательства и корпоративной культуры организации. (Две основные задачи стоят перед руководителем: создать стратегию и создать семью. Коллективу должна быть известна и приемлема стратегия руководства).

Внедрение этих принципов в организации – поэтапный процесс, который предлагается выстраивать по схеме цикла Шухарта (Деминга), имеющего также название PDCA (plan – do – check – act). Всякое новшество должно прежде быть спланировано, потом опробовано, результаты внедрения должны быть оценены, а на основании оценки вносятся изменения в процесс внедрения.  

В помощь внедрению принципов TQM существует множество методик (технологий), предназначенных для реализации на уровне предприятия и на государственном уровне. Краткая характеристика ряда таких методик приведена в Приложении 4.

4.2. Применяемые в стандартах ISO 9000 принципы менеджмента качества

Ниже приведена цитата из стандарта ISO 9004:2009 Системы менеджмента качества. Рекомендации по улучшению деятельности.
«Для успешного руководства организацией и ее функционирования необходимо осуществлять менеджмент систематически и открыто. Рекомен​дации руководству организации, предлагаемые в настоящем международном стандарте, базируются на восьми принципах менеджмента качества.

Эти принципы, были разработаны для применения высшим руково​дством с целью улучшения деятельности организации. Они включены в со​держание настоящего международного стандарта и приводятся ниже:

а) Ориентация на потребителя

Организации зависят от своих потребителей, и поэтому должны пони​мать их текущие и будущие потребности, выполнять их требования и стре​миться превзойти их ожидания.

b) Лидерство руководителя

Руководители обеспечивают единство цели и направления деятельно​сти организации. Им. следует создать и поддерживать внутреннюю среду, в которой работники могут быть полностью вовлечены в решение задач орга​низации.

с) Вовлечение работников

Работники всех уровней составляют основу организации, и их полное вовлечение дает возможность организации с выгодой использовать их спо​собности.

d) Процессный подход

Желаемый результат достигается эффективнее, когда деятельностью и соответствующими ресурсами управляют как процессом.

е) Системный подход к менеджменту

Выявление, понимание и менеджмент взаимосвязанных процессов как системы вносят вклад в результативность и эффективность организации при достижении ее целей.

f) Постоянное улучшение

Постоянное улучшение деятельности организации в целом следует рассматривать как ее неизменную цель.

g) Принятие решений, основанное на фактах

Эффективные решения основываются на анализе данных и информа​ции.

h) Взаимовыгодные отношения с поставщиками

Организация и ее поставщики взаимозависимы, и отношения взаим​ной выгоды повышают способность обеих сторон создавать ценности.

Успешное использование организацией восьми принципов менедж​мента приведет в результате к выгодам для заинтересованных сторон, таким, как увеличение денежного оборота, создание ценности и повышение ста​бильности».

Далее представлено, как в требованиях стандарта ISO 9001:2008 интерпретированы  названные принципы. Эти принципы представляют собой переработку разработанных ранее принципов TQM и принципов Деминга.  
4.3. Принцип «Ориентация на потребителя»

4.3.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001

 Для того, чтобы соответствовать этому принципу, организация должна:

· априори - определить, чего хочет потребитель,

· апостериори – знать, насколько удается удовлетворить потребителя. 

Организация должна (п. 7.2.1 стандарта) определить требования к производимой продукции (услугам), исходя из результатов изучения спроса, потребностей рынка и требований законодательства. Для этого в организации должен быть налажен мониторинг законодательства. Особое значение это имеет для государственных институций, надзорных, сертификационных, испытательных органов, чья деятельность подлежит аккредитации.

Организация должна (п. 7.2.2 стандарта) определить процесс анализа требований клиента (заявителя, покупателя, заказчика) до заключения контракта. Эффективность этого процесса определяется тем, насколько, с одной стороны, полно и достоверно удалось выяснить пожелания потребителя, а с другой стороны, насколько полно и доходчиво удалось информировать потребителя о предоставляемом продукте и об условиях его поставки. При этом, следует информировать клиента о характеристиках продукта и условиях его применения, не включенных клиентом в состав требований, не известных ему, но важных для правильного использования продукта. Иными словами, надо предупредить клиента обо всех известных поставщику опасностях, связанных с продуктом. В результате организация должна принять решение, в состоянии ли она выполнить все высказанные потребителем пожелания, и только после этого заключать контракт или иным образом брать на себя обязательства перед клиентом. Процесс изучения заявки (контракта) следует протоколировать.

В организации должны быть определены (п. 8.2.1 стандарта) методы регулярного изучения (мониторинга) удовлетворенности потребителей. Причем, оценке подлежит не только удовлетворенность качеством продукции, но и впечатление от менеджмента организации.

Следует регламентировать каналы обмена данными с клиентами (п. 7.2.3 стандарта), включая данные об изменении требований и условий поставки продукции и жалобы клиентов.

Принцип «Ориентация на потребителя» следует внести в Политику в области качества и в систему оценки квалификации и мотивации персонала. 

4.3.2. Практика реализации принципа в организациях

Обычно, под требованием «ориентация на потребителя», «мониторинг удовлетворенности потребителя» понимают наличие книги жалоб и лозунг «Клиент всегда прав!». Главное заблуждение относительно этого принципа состоит в том, что его считают противоречащим интересам организации. Т.е., что организация может реализовать этот принцип, только сознательно нанеся себе ущерб. В действительности, здесь нет альтруизма. Наоборот, это принцип разумного эгоизма. Надо изучать спрос и потребности в первую очередь для производства конкурентоспособной продукции, для выживания и развития организации. Надо вести мониторинг удовлетворенности клиентов в первую очередь для своевременного реагирования на снижение спроса, для выявления недостатков по сравнению с конкурентами. 

Если вы сформулировали ваше предложение на рынок, например, образовательных услуг, исходя из возможностей тех преподавателей, которые имеются в наличии, а не на основании изучения потребностей рефлектантов и потенциальных работодателей, то это и есть грубое нарушение принципа ориентации на потребителя. Если вы рассматриваете обучающегося, как сырьё, которое надо переработать в готового специалиста, а не как заказчика образовательных услуг, то вам не придет в голову спросить, удовлетворен ли он качеством вашей работы. Если вы не регистрируете жалоб клиентов, если вы хвалитесь пустой жалобной книгой, то вы обречены на повторение неприятностей, поскольку не анализируете их причин. За наличие зарегистрированных претензий со стороны клиентов персонал разумнее поощрять, чем наказывать. 

Особую роль в реализации принципа ориентации на потребителя играют сотрудники организации, непосредственно контактирующие с клиентами. Для них должны быть определены правила поведения, требования к внешнему виду, к стилю общения. Кроме того, им должны быть поставлены задачи по изучению потребностей (в особенности – неудовлетворенных потребностей) клиентов. Наиболее очевидным, но не лучшим, примером такого взаимодействия с клиентами могут служить страховые агенты. Их заинтересованность в изучении потребностей клиентов обусловлена агентским вознаграждением. Претензии к агентам состоят, обычно, в том, что они не разъясняют клиентам всех особенностей и условий страхового возмещения. Следуя рассматриваемому принципу, нельзя ограничиваться предложением клиенту «внимательнее читать договор». У агента есть возможность, сославшись на свой богатый опыт, предупредить клиента о возможных проблемах. Не стоит пользоваться неосведомленностью и неопытностью клиента. По данным японских исследований, обиженный клиент способен лишить вашу компанию двадцати потенциальных клиентов. И наоборот, ваша забота о страхователе выгодно отличит вас от ваших коллег, и вы сможете рассчитывать и на возобновление, и на расширение дальнейшего сотрудничества. Так что - никакого альтруизма! 

Практическое задание: посмотрите на типовой договор вашей организации (страховой договор, договор на обучение, на проведение аудита, на сертификацию продукции, на техническое обслуживание, на ремонт, на туристические услуги). Много ли вы найдете там характеристик качества вашей продукции, услуг, условий их предоставления, которые можно было бы измерить, обнаружить их соответствие или несоответствие? Все ли пожелания клиентов там отражены? Есть ли там упоминание законодательных актов, которым вы обязуетесь соответствовать? Упомянуты ли там особенности вашей продукции (услуги), которые следует особо учесть клиенту, чтобы не понести ущерба? Давно ли пересматривались условия вашего договора с учетом изменившегося спроса, с учетом выявленной неудовлетворенности клиентов? И второе практическое задание: возьмите наугад подписанный договор и проверьте, при заключении его анализировались ли особые пожелания клиента и ваша возможность их удовлетворить? Имеются ли записи, которые свидетельствуют о таком анализе?

Несколько рекомендаций по применению принципа ориентации на потребителя:

1. Не всегда легко определить, кто является вашим клиентом. Но это необходимо, т.к. качество вашей продукции (услуги) – это комплекс характеристик, которые именно ваш клиент считает для себя важными. Руководство вуза в роли потребителя образовательных услуг рассматривало и рефлектантов, и их родителей, и студентов, и выпускников, и работодателей, и министерство образования, и международную аккредитационную комиссию. И, пожалуй, все варианты – правильные.  Значит, для каждой референтной группы надо составить свой комплекс характеристик качества. И исследовать удовлетворенность каждой группы надо отдельно. Писчебумажный комбинат изучал потребности в тетрадках школьников и студентов, но забыл, что торгует он не с ними, а с дистрибьютерами. А для тех главным показателем качества является не картинка на обложке, а скорость обработки заявки. Последствия этой ошибки были серьезными – некогда монопольный рынок захватили иностранцы. 

2. Исследование спроса и удовлетворенности – непростая методологическая задача. Для ее решения надо пользоваться апробированными (т.е. аттестованными) методами – анкетирования, опросов, конференций, форумов, презентаций и пр. Крупнейший производитель мороженого в стране увлекся советами итальянских «коллег», не изучив предпочтений отечественного покупателя, перекрасил обертки на западный агрессивный манер. В результате любители не могли различить в киосках свой любимый сорт «Лакомка». Реализация снизилась в несколько раз.

3. Государственным, надзорным и сертификационным институциям особенно сложно определить, на кого им следует ориентироваться. Однако, принципы TQM для них актуальны в полной мере, как свидетельствует опыт Госдепартамента США, как предусматривает Декларация Кабинета Министров ЛР 2001 года. При безусловном соблюдении ном законодательства ревиденты, аудиторы, органы государственного надзора и аккредитационные институции должны содействовать повышению эффективности работы подконтрольных организаций. Аудит должен быть полезен проверяемому. Поэтому органы государственного регулирования должны уметь измерять пользу, которую их предписания приносят проверяемым организациям. Например, своевременное обнаружение несоответствия позволяет избежать штрафных санкций, прерывания бизнеса, потери репутации. Вместе с тем, трудоемкость инспекционных процедур и последующих корректирующих действий не должна быть чрезмерной. Для выяснения удовлетворенности деятельностью государственных институций приемлемы упомянутые выше социологические методы.

4. Принцип ориентации на потребителя должен применяться при формировании описания производимой продукции. Потенциальный потребитель должен в этом описании увидеть, узнать свои потребности. 

4.4. Принцип «Лидерство руководителя»

4.4.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001

Высшее руководство организации (п. 5.1 стандарта) должно декларировать свою ответственность за разработку и реализацию Политики в области качества, за определение целей за периодический анализ их достижения, за выявление проблем и за выработку адекватных корректирующих и предупреждающих действий.

Для разработки, внедрения и поддержания эффективного функционирования СМК должен быть назначен менеджер по качеству – представитель руководства (п. 5.5.2 стандарта). 

Полномочия на всех уровнях управления должны быть регламентированы (например, в должностных инструкциях). В частности, следует определить, что руководитель несет ответственность за ресурсное обеспечение рабочих мест (п. 6.1 стандарта), а у работника должны быть определенные полномочия по управлению несоответствиями и по инициированию корректирующих и предупреждающих действий.

4.4.2. Практика реализации принципа в организациях

Директор завода предъявил консультанту претензию: вы, мол, разрабатываете систему качества уже почти год, а качество продукции всё не улучшается. Этот консультант, конечно, виноват, но не в низком качестве продукции, а в том, что не разъяснил директору вовремя, что система менеджмента качества задумана, как инструмент управления. Она функционирует только при условии, что ею пользуется руководство организации. Рано ждать отдачи от инструмента, пока он еще не готов и не передан заказчику. Но и сертифицированная система может оказаться бесполезной, если ею не пользуются по назначению. 

Основные процессы СМК – передача данных руководству для анализа и передача распоряжений, решений, заданий от руководства исполнителям. Эти процессы осуществляются в любой организации независимо от того, внедрена ли там СМК. Но не везде эти процессы связаны с управлением качеством. Обычная ошибка – передать ответственность за качество менеджеру по качеству или начальнику отдела технического контроля. Качество конечной продукции складывается на всех этапах ее жизненного цикла. Никто, кроме руководителя, не имеет полномочий для комплексного решения проблем. Преподаватель отвечает за качество прочитанной лекции. Но междисциплинарные связи – задача руководителя учебной программы. Методист отвечает за актуальность учебных дисциплин, но он не может обеспечить учебный процесс материальными и человеческими ресурсами. Поэтому директор должен участвовать в анализе проблем, определять их степень важности, ставить задачи по поиску решений, выбирать из предлагаемых решений лучшее. Следовательно, директор несет ответственность за правильность и эффективность принятого решения. Директор отвечает и за ресурсное обеспечение тех заданий, которые он выдает исполнителям. В одной известной торговой организации на стене был начертан лозунг, обращенный к персоналу: «Ресурса нет, но функция выполняется!». Там не принято было беспокоить директора такими мелочами, как нехватка работников, времени, транспорта и прочего. Теперь на торговых площадках этой организации работают другие фирмы. 

Рекомендации руководителю организации по поводу принципа лидерства руководителя:

1. Распределение полномочий и ответственности между руководителями в организации надо оформить документально, в форме, удобной для понимания и персоналом, и внешними партнерами. Рекомендуется – матрица ответственности. Её пример приведён в Приложении 1 . Для ее составления надо составить список всех процессов в организации, влияющих на качество. Это будут строки матрицы. Чем подробнее будет этот список, тем полезнее будет матрица. Из организационной структуры определяется состав менеджеров, которым надо делегировать ответственность и полномочия. Каждому менеджеру отводится столбец матрицы. Рекомендуется указывать не только должности, но и имена менеджеров. На пересечении строк и столбцов, в ячейках матрицы условными значками указывается, за какой процесс несет ответственность данный менеджер. Матрица ответственности может быть применена для анализа распределения функций: не должно быть процессов, не имеющих ответственного исполнителя, и не должно быть процессов, за реализацию которых равную ответственность несут два и более исполнителей. Матрица ответственности послужит удобным исходным материалом для составления должностных инструкций. В них просто надо внести перечень процессов, за которые отвечает данное должностное лицо.

2. Руководитель несет ответственность за эффективность принимаемых решений о корректирующих и предупреждающих действиях. Но это не означает, что руководитель должен их разрабатывать, планировать, обеспечивать и контролировать. Надо (согласно требованию стандарта – п.п. 8.5.2 и 8.5.3) утвердить процедуры корректирующих и предупреждающих действий, где будет определено распределение перечисленных работ. Руководителю следует оставить за собой только определение приоритетов – степени важности обнаруженных проблем. А по окончании работ руководитель должен принять решение о том, удалось ли устранить проблему, эффективно ли было предпринятое мероприятие. Координацию работ по корректирующим и предупреждающим действиям целесообразно поручить менеджеру по качеству (см. п. 5.5.2 стандарта).

4.5. Принцип «Вовлечение работников»

4.5.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001

Персоналу надо разъяснять Политику в области качества (п. 5.3 стандарта) и цели в области качества, поставленные для организации и для участков работы (п. 5.4.1 стандарта). Персонал должен понимать свою значимость и свою роль в достижении целей (п. 6.2.2.d стандарта). Руководство должно периодически обсуждать предложения персонала по улучшению качества продукции, процессов и системы менеджмента (п. 5.6 стандарта). 

4.5.2. Практика реализации принципа в организациях

Персонал организации является ее ресурсом. Говорят, обычно, что это главный ее ресурс. Однако, используется этот ресурс не рационально. У каждого сотрудника, кроме его профессиональных навыков есть опыт, общее образование. На рабочем месте, в рамках должностных функций опыт и общие знания бывают востребованы незначительно. Но даже не об этой невостребованности идет речь. Принцип вовлечения работников ориентирует руководителя не столько на использование опыта и общих знаний работников, сколько на привлечение интеллектуального, творческого потенциала работников к решению актуальных проблем организации. 

В японских и западных организациях распространены советы по качеству (Quality council) – общественные образования, где специалисты – представители различных подразделений обсуждают проблемы и вырабатывают стратегию в области улучшения. Еще шире распространены так называемые кружки качества. Это творческие временные коллективы, которые целенаправленно решают технические и организационные задачи, сформулированные руководством.

К сожалению, аналогичные советы и рабочие группы у нас встречаются только в высшей школе. В прочих организациях руководство не прислушивается даже к предложениям персонала, не говоря уже о приглашении к обсуждению проблем. 

Рекомендации по реализации принципа вовлечения работников:

1. СМК, благодаря регистрации данных и периодическому их анализу, позволяет выявлять проблемы в области качества. Эти проблемы целесообразно публиковать для обсуждения с персоналом. При этом руководителю следует указывать на приоритетные проблемы. Предложения работников, выработанные ими индивидуально или коллективно, должен собирать и анализировать менеджер по качеству организации. 

2. В стандарте ISO 9004:2009 «Системы менеджмента качества. Рекомендации по улучшению деятельности» определены параметры гуманитарной среды организации. Качество гуманитарной среды в стандарте предлагается определять творческим характером труда и возможностью профессионального роста для персонала. Создание кружков качества, привлечение работников к управлению организацией, к решению общих проблем не только даст руководству бесплатный дополнительный ресурс, но и улучшит гуманитарную среду.

3. Для того, чтобы работники могли эффективно решать общие проблемы управления качеством, следует повышать их квалификацию в области технологий TQM – развертывание функций качества QFD, анализ видов и последствий отказов FMEA, анализ затрат на качество (см. Приложение 4).

4. Одним из методов подготовки работников к участию в кружках качества и в обсуждении общих проблем организации в области качества является ротация исполнителей. Этот метод распространен в Японии. Он состоит в следующем. Работники в одном отделе, на одном участке, выполняющие связанные между собой, но различные по характеру работы, через определенные промежутки времени меняются рабочими местами, таким образом, чтобы каждый мог поработать на каждом рабочем месте в своем подразделении. Это требует дополнительных затрат на обучение, приводит к потерям из-за снижения производительности. Но потери компенсируются, т.к. работники расширяют свой кругозор, глубже понимают потребности своих коллег. Такое повышение квалификации приводит и к улучшению качества, и к созданию эффективных, творческих трудовых коллективов.

4.6. Принцип «Процессный подход»

4.6.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001
Стандарт ISO 9001 направлен на применение «процессного подхода» при разработке, внедрении и улучшении результативности системы менеджмента качества с целью повышения удовлетворенности потре​бителей, благодаря выполнению их требований (П.02 стандарта).

Для успешного функционирования организация должна определить и управлять многочисленными взаимосвязанными видами деятельности. Дея​тельность, использующая ресурсы и управляемая с целью преобразования вхо​дов в выходы, может рассматриваться как процесс. Часто выход одного процес​са образует непосредственно вход следующего.

Применение в организации системы процессов, наряду с их идентифика​цией и взаимодействием, а также менеджмент процессов могут считаться «процессным подходом».

Преимущество процессного подхода состоит в непрерывности управле​ния, которое он обеспечивает на стыке между отдельными процессами в рамках системы процессов, а также при их комбинации и взаимодействии.

При применении в системе менеджмента качества такой подход подчер​кивает важность:

а) понимания требований и соответствия им;

b) необходимости рассмотрения процессов с точки зрения добавленной ценности;

с) достижения результатов выполнения процессов и их результативности;

d) постоянного улучшения процессов, основанного на объективном изме​рении.

Приведенная на рис. 8 модель системы менеджмента качества, основан​ная на процессном подходе, иллюстрирует связи между процессами, представ​ленными в разделах 4 - 8. стандарта. 

4.6.2. Практика реализации принципа в организациях

Привычные для нас с прежних времен руководящие документы - это положения, должностные инструкции, нормы, стандарты. Они описывают, что и в каком состоянии должно находиться в организации, в подразделении, на рабочем месте.  Это документы, описывающие статус подразделения, должности, но не процессы. Поэтому проверка, основанная на таких документах, не может выявить неэффективные процессы и  нарушения процедур. 

Стандарты ISO 9000 провозгласили процессный подход к управлению. Для получения сертификата соответствия СМК надо предъявить аудитору не имеющиеся ресурсы, а доказательства того, что процессы выполнялись, выполняются и будут выполняться согласно процедурам и планам. Вам надлежит предъявить ваши процессы, покажите их реализацию вчера и планы на завтра, представить не статику, а динамику организации. Этот подход основан на одной из прагматических аксиом Деминга: «Конкретная деятельность может быть улучшена только  при условии, что она будет представлена, как процесс». Другой классик утверждал: «Нельзя сначала произвести продукцию, а потом бороться за ее качество». 

Предмет гордости одного директора – история, как он, придя руководить новым коллективом, озадачил персонал: заставил каждого написать, кто чем занимается. Иными словами, составить для себя должностные инструкции. Молодежь, конечно, растерялась. А народ бывалый такие составил списки своих обязанностей, что в пору две ставки платить. Но вот все ли работы имеют ответственных исполнителей, этого директор не узнал. И кого следует объединять для реализации проекта, как спланировать работу, тоже осталось ему не известным. Думается, он даже не смог выяснить по этим спискам, чем же компания, вообще, занимается. 

Что бы посоветовали мы этому директору, вооружившись процессным подходом? Можно предложить не менее увлекательное занятие: пусть каждый работник определит, от кого и что он получает для своей работы (включая распоряжения, ценные указания, инструменты, сырьё) и кому, по его мнению, нужны результаты его труда.  

Еще бы лучше этому директору начать с разработки системы связанных процессов, которые опишут всю деятельность компании, включая процессы взаимодействия с потребителями. Примеры такой системы связанных процессов организации представлены в Приложении 1. Для руководителя организации процессный подход дает возможность наблюдать схематическое отображение взаимодействий всех подразделений, конфигурацию информационных потоков, точки контроля. 

Исполнители на рабочих местах в результате процессного подхода получают схематическое отображение своих связей с коллегами, а также последовательность операций в составе осуществляемого процесса. В Приложении 1 приведен пример карты процесса, где указано, откуда и какие входные потоки поступают для осуществления процесса, какие операции и в какой последовательности следует выполнять, какие записи (документы) следует оформлять при выполнении операций, какие результаты процесса, в каком виде и по каким адресам передаются. Таким образом, благодаря процессному подходу, в организации выстраиваются отношения «внутреннего заказа». Например, для проектировщика внутренним поставщиком данных является маркетолог, который разрабатывает задание на проектирование. В свою очередь, внутренними заказчиками результатов проектирования являются отдел снабжения (он получает от проектировщиков спецификации закупаемых изделий) и технологи (они составляют маршрутные карты и планы контроля). Такие горизонтальные связи, когда следующий участок принимает продукцию от предыдущего, позволяют освободиться от независимого многоступенчатого контроля. И здесь лишается смысла вопрос: «Кто главнее из сотрудников? Какое подразделение выше?». В рамках одного процесса ваш декан может быть вашим поставщиком, а методист – вашим заказчиком, а в рамках другого процесса – наоборот. 

Имея такую систему процессов и такие карты процессов, руководитель может планировать работы, может контролировать исполнение. Особо обратим внимание: он может анализировать и совершенствовать процессы и связи между ними. Как показывает опыт, рядовые сотрудники много охотнее участвуют в анализе подобных схем, чем текстовых инструкций.

Рекомендации по внедрению процессного подхода:

1. Любая работа может быть представлена, как преобразование входных потоков в выходные. Исполнителю следует знать: что и от кого он должен получить на входе, а также - кто и что должен получить от него на выходе. Исполнитель процесса должен получить полномочия контролировать входные потоки и отказываться от выполнения процесса при отсутствии необходимых ресурсов и качественных исходных данных. Поэтому ответственного исполнителя в TQM  именуют «хозяином процесса».

2. Составьте подробный перечень процессов, осуществляемых в организации. Соедините процессы между собой. Вход всякого процесса – это выход какого-то предыдущего. Выход всякого процесса служит входом следующему. Вся деятельность компании должна быть представлена, как система связанных процессов. Эта система – инструмент управления компанией. Если обнаружатся процессы, выпадающие из системы, то стоит разобраться, кому нужны эти процессы. 

3. Карты процессов много легче для восприятия, для анализа, для проверки исполнения  и аудитов качества, чем текстовые инструкции. Степень детализации карт процессов пусть определят сами исполнители. Переводите текстовые процедуры в графические.

4.7. Принцип «Системный подход к менеджменту»

4.7.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001

Стандарт предоставляет руководителям инструментарий для эффективного управления. СМК – инструмент, предназначенный для принятия и реализации управленческих решений. Требования стандарта к качеству этих решений:

1) Решения об изменениях в системе должны приниматься с учетом всех возможных побочных влияний и связей. Анализ решений на этапе их принятия должен обеспечить сохранение целостности (integrity) системы управления (п. 5.4.2 стандарта).

2) Процесс принятия и реализации решения должен быть организован (п. 0.2 стандарта), согласно циклу PDCA (см. рис. 20).

3) Корректирующие действия, направленные на устранение проблем, должны быть адекватны этим проблемам. Планируя корректирующие и предупреждающие действия, надо предусмотреть анализ их результатов (п.п. 8.5.2 и 8.5.3 стандарта). 

4.7.2. Практика реализации принципа в организациях

В данном стандарте цикл РDСА в явном виде просматривается в нескольких местах: при организации периодического анализа со стороны руководства (п.5.6, Management review), при управлении человеческими ресурсами (п.6.2.2), при осуществлении корректирующих и предупреждающих действий (п.п.8.5.2 и 8.5.3). 

Все, конечно, этим пользуются, но не отдавая себе отчета в системности своих действий. Если вы вознамерились что-то изменить (переставить мебель в кабинете), то вы составите план (“Plan”) перестановки.  Потом вы организуете его реализацию (“Do”). Затем, сравните результат с вашими ожиданиями (“Check”). Обнаружите, что перестановка создала новые неудобства и возьметесь их устранять (“Act”). 

Но не всегда можно обнаружить все этапы цикла Деминга в управляющих действиях руководителей. Ниже следуют примеры различного рода выпадений из этого цикла.

Пример первый. 

Существует программа внедрения стандарта в организации. Она как-то выполняется. Иногда происходят отчеты исполнителей, где констатируется несоблюдение сроков. Принимаются решения о коррекции (продлении) этих сроков. Всем понятно, что не в последний раз. Что имеем? Есть планирование, осуществление, проверка... (PDC…) Но нет действий (“Act”) по устранению причин, приводящих к затягиванию работ. Это – многократно воспроизведенная ситуация из опыта консультанта.

А вот пример из практики аудитора. 

Обнаружены некалиброванные измерительные приборы. Аудитор установил, что не ведется учет средств измерений. Оформлено предписание (“Plan”). К установленному сроку все измерительные приборы учтены и калиброваны (“Do”). Проверка дала положительный результат, несоответствие аудитор формально закрыл. А через год – та же проблема. Потому что проверка (“Check”) была поверхностной. Приборы калиброваны, а процедуры метрологического контроля не создано. Причина несоответствия не устранена.

Следующий пример – изменение в структуре компании. Принято решение группу нормировщиков перевести из производственной дирекции в финансовую. Запланировано и переучивание, и переоснащение (“Plan”). Прошел срок – начальник отчитался об окончании перестройки (“Do”). Проблема закрыта. Финансовый директор теперь может экономить средства на трудоемкости и выполнять бюджет. Но слышали бы нормировщики, что говорят производственники об этих нормативах! К тому же, добиться этих нормативов вовремя никогда не удается. Если посмотреть на этот образец управленческого процесса, то здесь проверки (“Check”) результатов осуществленных действий вообще не просматривается. А еще Норберт Винер отмечал, что обратная связь – основной элемент системы управления. 

Видимо, сэкономив на нормативах, на этом предприятии выделили 10 тысяч латов на повышение квалификации персонала. Согласовали с акционерами. Отдел кадров получил распоряжение «освоить данную сумму за год». С заданием не без труда справились. Пригласили титулованного лектора провести тренинг по модной тематике. На остальные отправили двух менеджеров на стажировку в Европу. То, что никаких документальных следов этих повышений квалификации не удалось обнаружить, даже не так важно. Если бы они и обнаружились, ни кому они не нужны. Из цикла РDСА здесь можно признать осуществленным только этап “Do”. Самое существенное – не было планирования. Не были определены цели повышения квалификации, критерии оценки эффективности произведенных затрат. Не будем же мы считать, что целью руководства было потратить эти деньги. Поэтому о проверке результатов и говорить не приходится.

В вузе было два деканата. В работе каждого были свои традиции и свои недостатки. Ректорат посчитал, что основным недостатком является отсутствие единообразия в работе деканатов. Мол, если будет установлено единообразие, то прочие недостатки исчезнут сами собой.  Для того, чтобы устранить различие в методах работы, деканаты объединили в один большой учебный отдел. Для необратимости перемен руководителем отдела пригласили человека со стороны. Отсутствие единообразия устранилось по определению. Традиции исчезли, но это тоже планировалось. А вот чего не смогли предусмотреть руководители вуза – дружного сопротивления переменам на всех уровнях управления, кроме ректората. В результате – хаос, потеря целостности системы. Можно предположить, что менее радикальными преобразованиями можно было бы и традиции сохранить, и персонал не восстанавливать против перемен, и хаоса избежать. Просто, надо было тщательнее разобраться в недостатках и в их причинах.

Рекомендации по внедрению системного подхода к менеджменту:

1) Стандарт  требует, чтобы корректирующие и предупреждающие действия в организации были регламентированы в документированной процедуре. Иными словами, та деятельность по решению проблем, которую повседневно осуществляют руководители, должна осуществляться по технологии, предусмотренной в стандарте:

а) анализ несоответствий (включая жалобы потребителей);

b) установление причин несоответствий;

с) оценивание необходимости действий, чтобы избежать повторения не​соответствий;

d) определение и осуществление необходимых действий;

е) записи результатов предпринятых действий;

f) анализ предпринятых корректирующих действий.

2) Принимаясь за преобразования в системе (реинжиниринг), сформулируйте недостатки существующей системы, которые, надо устранить. Проанализируйте, применив анализ FMEA, достаточно ли имеется оснований ожидать, что перемены будут целесообразны. 

3) Цикл PDCA предполагает, что в процессе улучшения он будет реализован многократно. Предусмотрите поэтапный контроль (Check) программы улучшений, чтобы можно было своевременно вносить коррекции (Act) в ваши планы (Plan) и в ваши действия (Do).

4.8. Принцип «Постоянное улучшение»

4.8.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001

Организация должна постоянно повышать результативность системы ме​неджмента качества посредством использования политики и целей в области качества, результатов аудитов, анализа данных, корректирующих и предупреж​дающих действий, а также анализа со стороны руководства (п. 8.5.1 стандарта). 

Высшее руководство должно обеспечить, чтобы цели в области качества были установлены в соответствующих подразделениях и на соответствую​щих уровнях в организации. Цели в области качества должны быть измеримы​ми и согласуемыми с политикой в области качества (п. 5.4.1 стандарта).

Иными словами, стандарт предусматривает, что постоянное улучшение качества и эффективности управления будет осуществляться:

а) путем устранения обнаруженных проблем и недостатков (корректирующие действия),

b) путем устранения потенциальных (предполагаемых) проблем и предупреждения нежелательных ситуаций (превентивные действия),

с) путем постановки целей развития, ориентирующих коллектив на улучшение существующих показателей качества и эффективности.

4.8.2. Практика реализации принципа в организациях

Рассмотрим несколько примеров, содержащих типичные отклонения от принципа постоянного улучшения.  

Во-первых, чтобы улучшать что-либо, надо идентифицировать несоответствие, недостаток. В практике сертификационных аудитов систем качества обычное дело – на вопрос о проводимых в организации корректирующих действиях получить торжествующее заявление директора о том, что у них не бывает несоответствий, а значит, нечего и корректировать.  Аудитору трудно опровергнуть такое утверждение. Бездеятельность директора не раз оставалась безнаказанной, и неэффективная система качества получала сертификат. 

Стремление не выносить сор из избы приводит к утрате вообще каких-либо объективных данных о проблемах. Ведь для того, чтобы директор мог смело утверждать об отсутствии несоответствий, руководители подразделений должны участвовать в сокрытии проблем. На заводе металлоконструкций в отделе технического контроля не нашлось ни одной записи о выявленном браке. Дефектные изделия контролеры по-свойски возвращали в цех на исправление, а регистрировали только приемку. Директор требовал от ОТК (отдел технического контроля) качественной продукции, а не данных о проблемах. В результате он эти данные получал от своих заказчиков, в виде рекламаций.  

В конструкторском бюро большинство специалистов – предпенсионного возраста, с большим стажем и опытом работы. У каждого работника нашлось много замечаний по организации работ, по стилю руководства в КБ, которыми они делились с аудитором. Но сообщать их руководителям бюро они отказались. Во-первых, руководителям это не интересно, а во-вторых, небезопасно. В таком стиле руководства – нарушение сразу нескольких принципов TQM. 

Поскольку стандарт требует целей развития, руководство организаций эти цели формулирует – в годовых программах развития. Например, повышать удовлетворенность потребителей. Но ни критериев, ни мониторинга удовлетворенности в организации нет. Такие, не измеримые, цели не содействуют развитию. 

Достижение поставленной цели, конечно, важно. Но эффективность менеджмента оценивается не только результатами года, но и действиями в течение года.  Назначение целей в области качества – дать основание для периодического анализа движения к этим целям. Можно поставить заведомо достижимые цели – и это не приведет к улучшению системы управления. Но периодический анализ причин, по которым запланированные результаты не достигаются, может быть полезен для организации. Президент компании Хонда на вопрос, что помогло ему достигнуть успеха, ответил – неудачи. Если бы не было неудач, если бы не было их анализа, не было бы развития. 

 В годовой программе компании записано: к июлю сертифицировать систему менеджмента качества. В конце года в протоколе анализа выполнения программы  о сертификации – ни слова. Её перенесли на будущую весну. А программу не пересмотрели. Причины переноса не анализировали. Следовательно, программа и цели развития не служат инструментом управления. Видимо, их сочинили для аудиторов.

Цели организации должны быть конкретизированы для участков работы. Работникам должна быть понятна их роль в достижении целей. Институт поставил целью увеличить число обучающихся  в магистратуре. Но вот преподавателям не объяснили, как они могут этому содействовать. Одни считают, что для этого надо требования к студентам ужесточать, другие – наоборот.

Рекомендации по внедрению постоянного улучшения:

1) Стандарт, в первую очередь, призывает к улучшению не качества продукции, а к повышению эффективности процессов и системы управления. (Качество продукции, конечно, тоже полезно улучшать, но только если целесообразность этого покажет мониторинг удовлетворенности клиентов). Для того, чтобы организовать улучшение процессов управления, следует установить для каждого процесса критерий эффективности. Эти критерии должны показывать исполнителям назначение процессов. По этим критериям следует определять измеримые цели в области качества. Например, у образовательного учреждения определены приведенные ниже критерии эффективности процессов, по которым устанавливаются плановые задания и цели:

· Сохранение аккредитации программ обучения.

· Количество решений об улучшении, принятых на основании изучения удовлетворенности обучающихся.

· Замечания и претензии рефлектантов по поводу правил приема и информации.

· Замечания и претензии рефлектантов по поводу работы приемной комиссии.

· Правильность оформления договорных документов.

· Точность и полнота данных в регистре. Сокращение сроков выдачи удостоверений.

· Замечания и претензии обучающихся и преподавателей по поводу удобства расписания. Соблюдение сроков подготовки и утверждения расписания.

· Замечания и претензии обучающихся и преподавателей по поводу готовности аудиторий к проведению занятий.

· Соблюдение учебных планов и расписания занятий.

· Замечания и претензии обучающихся по поводу качества аудиторных занятий.

· Количество предложений об улучшении, разработанных по результатам контроля учебного процесса.

· Соблюдение сроков проведения зачетов и экзаменов. Выполнение правил проверки знаний обучающихся.

· Точность и полнота данных об успеваемости обучающихся.

· Своевременное выявление несоответствий в выполнении учебного плана.

· Выполнение программы квалификационной практики. Соблюдение графика подготовки квалификационных работ. Количество не допущенных к защите.

· Количество неудовлетворительных результатов защиты.

· Правильность оформления и регистрации дипломов. Соблюдение сроков изготовления и оформления дипломов.

· Выполнение плана повышения квалификации персонала. Выполнение требований аккредитации.

· Обеспеченность всех учебных дисциплин минимально необходимой методической литературой.

· Достоверность информации о платежах.

· Сохранность и полнота учета методической литературы в фонде.

· Соответствие учебных помещений санитарным нормам. Качество и скорость устранения повреждений учебного оборудования. 

2) Менеджер по качеству обязан собирать предложения сотрудников по улучшению, обязан подготавливать их для анализа на уровне руководства, обязан доводить решения по предложениям до сотрудников. Этого требует и принцип постоянного улучшения, и принцип вовлечения работников.

3) Одним из важнейших сигналов о необходимости улучшения в организации должны служить жалобы клиентов. Следует определить процедуру регистрации и анализа жалоб и предложений. Руководство должно устранить страх у персонала в отношении жалоб клиентов. Персонал не должен скрывать сведения о неудовлетворенности потребителей.

4) Надо обеспечить преемственность в планировании развития. Следует из года в год использовать одну номенклатуру показателей эффективности и качества – для сравнительного анализа и наблюдения долговременных тенденций.

5) Следует установить и соблюдать оптимальную периодичность в оценке и анализе достижения целей. Анализ, проводимый раз в год, обычно, бесполезен.

4.9. Принцип «Управление, основанное на фактах»

4.9.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001

Практически, все процессы системы менеджмента качества, согласно требованиям стандарта, предусматривают регистрацию результатов выполнения или контроля в виде записей (протоколов). Назначение этих записей – анализ (п. 8.4 стандарта) и обзор (review) (pārskate), осуществляемый руководством (п. 5.6 стандарта). Стандарт предусматривает, что все решения, принимаемые в рамках СМК, основываются на собранных и проанализированных данных. Стандарт требует, чтобы протоколы таких обзоров и анализа велись и сохранялись.

4.9.2. Практика реализации принципа в организациях

Новая, 2008 года, модификация стандартов ISO 9000 предусматривает втрое меньше документированных методик, чем предыдущая (1994 года),  и вдвое больше записей о результатах. Всё это – для того, чтобы руководству было, чем заниматься – анализом. Записями в СМК являются отчеты аудиторов, предложения персонала, жалобы клиентов, протоколы заседаний и испытаний, ведомости сдачи зачетов, удостоверения о повышении квалификации. С позиции управления, чем больше записей, тем лучше. Количество записей, ведения которых может потребовать руководство, ограничивается лишь терпением и исполнительностью персонала. 

Единственный способ заставить работников вести записи – показать, что они нужны руководству. При этом убедить работника, что ведение записей о проблемах и ошибках не приведет к неприятностям для самого работника. «Исключите страх из арсенала ваших методов управления» (Э.Деминг). 

На авиаремонтном заводе мы обнаружили два кубометра протоколов контроля качества отремонтированной авиационной техники – данные о проверках ОТК со всех участков, по всем видам работ за несколько лет. Они хранятся на случай летного происшествия и последующего разбора и поиска виновных. Но для текущего анализа качества со стороны руководства завода эти данные не применяются. У завода проблемы с себестоимостью работ, со сроками выполнения заказов, с рекламациями заказчиков. Непонятно, как принимает руководство решения по этим проблемам. Наверное, интуитивно.

Проректор еженедельно вызывает деканов на совещания, раздает текущие задания, спрашивает выполнение заданий, выданных на прошлой неделе. Может запросить срочно справку любого, самого неожиданного содержания. Но вот регулярные данные об успеваемости, о выполнении учебного плана – те данные, которыми постоянно располагает деканат, не интересуют проректора по учебной работе. У него другие приоритеты – он отчитывается перед министерством. 

В организации для директора не должно быть ничего неподконтрольного. Для этого в системе управления существует множество инструментов. Для контроля качества продукции – тестирование. Для контроля соблюдения технологии – мониторинг производственных процессов. Для оценки квалификации персонала – аттестация. Но как проконтролировать саму систему управления, не выходя при этом за рамки этой системы? Есть такой способ. Называется: внутренние аудиты качества. 

Этот процесс – внутренний аудит качества – входит в состав системы менеджмента качества, согласно требованиям стандарта ISO 9001:2008 (п. 8.2.2). Он методически подобен сертификационному аудиту и инспекционным проверкам, проводимым органом по сертификации. Правила организации и проведения аудитов качества устанавливает стандарт ISO 19011:2002. Опытный аудитор  в течение двух дней проверяет все процессы управления в организации с 40 – 80 работающими, в течение трех дней – в организации, вдвое более крупной. Что он при этом в состоянии выявить?

Работа аудитора, как следует из его наименования, состоит в том, чтобы слушать. Задавать вопросы, подготовленные в контрольных листах, и вылавливать несоответствия. Другой прием аудитора – прослеживание по записям выполненной ранее работы, от заключения контракта до приемки готовой продукции.  Типовой контрольный лист (check-list) аудитора для оценки соответствия системы менеджмента качества стандарту ISO 9001 содержит до 150 вопросов (см. Приложение 2). Но директор в праве дать аудитору более адресное задание: проверить подразделение или процедуру.

Вот некоторые из вопросов, ответы на которые может представить директору аудитор:

Как используются типовые формы записей и как они хранятся по заполнении?

Контролируется ли исполнение планов и программ?

Имеются ли на местах записи о несоответствиях и о корректирующих действиях?

Как выполняется новая инструкция? Понятен ли смысл нового положения?

Каково представление персонала о назначении его деятельности? Не противоречит ли оно представлению руководства?
При сертификационной проверке одной организации аудитор сообщил руководителю, что существующая у них практика утилизации металлолома стимулирует хищения. В другой организации аудитор обнаружил залежи драгоценной, но не востребованной информации о пожеланиях и удовлетворенности клиентов. В третьей – руководящие документы, прямо противоречащие друг другу.

В одной страховой компании аудиторы предложили изменить политику взаимоотношений с брокерами. Это дало прирост прибыли. На одном заводе аудитор предложил такое усовершенствование в организации рабочего места оператора, что, по его рассказам, директор его провожал до проходной.

Рекомендации по применению метода «Управление, основанное на фактах».

1. Множество записей, ведение которых предусмотрено инструкциями, должно быть доведено до логического назначения – до периодического анализа со стороны руководства. Иначе эти записи будут игнорировать или фальсифицировать.

2. Стандартом установлен типовой состав входных данных для анализа: результаты аудитов, обратная связь от потребителей, качество продукции и процессов, сведения о выполнении прошлых решений, происшедшие за последнее время изменения, предложения по улучшению (п. 5.6.2, ISO 9001:2008). Почему бы этим не воспользоваться для составления типовой повестки периодических совещаний по качеству?

3. Требуя ведения записей от других, не забывайте вести их сами: протоколируйте совещания, регистрируйте распоряжения, устанавливайте даты контроля. Пусть процедура периодического анализа со стороны руководства будет стандартизованной.

4. Используйте внутренние аудиты качества, как методику получения данных об эффективности системы управления. Принимайте решения об улучшении системы и процессов управления только после анализа результатов аудитов. 

5. Для того, чтобы внутренний аудит качества давал оценку состояния всей системы управления, директору не следует передавать этот инструмент в руки своих помощников. Директору рекомендуется самому назначать аудиторов выдавать, задания на аудиты и принимать отчеты по их результатам.  

4.10. Принцип «Взаимовыгодные отношения с поставщиками»

4.10.1. Соответствующие требования стандарта ISO 9001
«Если организация решает передать сторонним организациям выполнение какого-либо процесса, влияющего на соответствие продукции требованиям, она должна обеспечить со своей стороны контроль за таким процессом. Управление им должно быть определено в системе менеджмента качества» (п. 4.1. стандарта). 

Естественно, что организовать управление работой поставщика можно лишь при долговременном сотрудничестве с ним. Поэтому стандарт требует, чтобы поставщики (субподрядчики) выбирались организацией тщательно, на основе изучения их возможности гарантировать качество своих работ (п. 7.4 стандарта).  

4.10.2. Практика реализации принципа в организациях
Цитата из книги Э.Деминга «Выход из кризиса»: 

«Нужно дать отделу снабжения 5 лет, чтобы они перешли от поиска самых низких цен и дешевых контрактов к закупкам, базирующимся на показателях качества так же, как и на цене. Поставщики пусть предоставляют товар вместе со статистическими характеристиками качества. Вопрос не в том, когда, а в том, возможно ли это». 

Долговременные, взаимовыгодные партнерские отношения с поставщиком – это возможность наладить поставки «just-in-time» (точно в срок), что позволяет экономить на складских помещениях и процессах, на создании запасов. Доверие к поставщику позволяет минимизировать входной контроль. Всё это приводит к снижению себестоимости продукта. Мало того - уверенный в ваших регулярных заказах поставщик предоставит вам скидку. Но главное – вы сможете обещать заказчику высокое качество, показав историю ваших отношений с надежным поставщиком. Репутация ваших поставщиков повышает вашу репутацию. 

Однако, нам пришлось по предложению руководства одной крупной строительной организации прервать свои консультационные услуги, когда мы попытались изучить практику работы ее отдела снабжения. Мы даже не начали рассказывать о требованиях стандарта. Мы только задали несколько вопросов...

Рекомендации по реализации принципа «Взаимовыгодные отношения с поставщиками»:

1. Определите и оформите в декларации требования к потенциальным поставщикам, содержащие ту «планку», ниже которой вы не опуститесь, несмотря на любую дешевизну. «Я не так богат, чтобы покупать дешевые вещи», говорят британцы.

2. Заведите досье на каждого вашего поставщика. Со временем там наберутся полезные данные для переговоров с этим поставщиком, для рекомендаций по улучшению вашего сотрудничества, или для принятия решения о расторжении договора.

3. Не ограничивайтесь исследованием образцов продукции и прилагаемых сертификатов. Договоритесь с потенциальным поставщиком о посещении вашим аудитором его предприятия. Пусть ваш представитель познакомится, хотя бы, с работой его ОТК, его склада готовой продукции. Это даст вам много больше сведений, чем любые сертификаты. Если поставщик откажется от такого аудита, то это тоже даст вам полезную информацию.

5. ЭКОЛОГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ. 
Стандарты ISO 14000, ohsas 18000 и другие
Международные стандарты семейства ISO 9000 создали прецедент для разработки и регламентирования систем менеджмента в различных более специальных областях. В частности, для управления непреднамеренной продукцией (вредными воздействиями производства на окружающую среду и природные ресурсы) Международная организация по стандартизации ISO разработала серию нормативных документов по вопросам экологического менеджмента предприятий:

ISO Guide 64 Включение экологических аспектов в стандарты на продукцию,

ISO 14001 Системы экологического менеджмента. Общие требования и рекомендации по использованию,

ISO 14004 Системы экологического менеджмента. Общие указания по принципам, системе управления и поддерживающим технологиям,

ISO 14010 Руководство по экологическому аудиту. Общие принципы,

ISO 14011 Руководство по экологическому аудиту. Процедуры аудита. Аудит систем экологического менеджмента.

Задачи экологического менеджмента на предприятии

Таблица 9

	ЗАДАЧА
	РЕШЕНИЕ

	1. Выявление факторов риска
	· Параметры выбросов в атмосферу в штатной ситуации:

· Параметры сточной технической воды в штатной ситуации;

· Параметры производственных отходов (сырья, материалов), утилизируемых в штатной ситуации;

· Параметры электромагнитных излучений и радиационного фона в штатной ситуации:

· Параметры шума и вибрации в штатной ситуации;

· Влияние потенциальных аварийных ситуаций на перечисленные выше параметры.

	2. Документирование требований к параметрам процессов, оборудования, сырья, энергетических ресурсов, влияющим на экологическую обстановку 
	· Включение в рабочие инструкции по выполнению производственных процессов операций контроля экологически значимых параметров (выбросов, стоков, отходов);

· Включение в инструкции по эксплуатации оборудования методик контроля их характеристик, связанных с экологической безопасностью;

· Разработка методик инструментального контроля и мониторинга параметров производственной и окружающей среды, сырья и энергоресурсов.

	3. Документирование процедур минимизации ущерба в аварийных и послеаварийных ситуациях
	· Разработка эвакуационных планов;

· Разработка правил оповещения персонала, аварийных служб и руководства;

· Разработка планов первоочередных действий с учетом существующих опасностей экологического загрязнения.

	4. Регламентирование ответственности, полномочий и взаимодействий персонала
	· Внесение в должностные инструкции руководителей ответственности за соблюдение экологических норм;

· Назначение персонально ответственных за экологический мониторинг и оповещение руководства при обнаружении несоответствий;

· Распределение функций при действиях в аварийных ситуациях.

	5. Обеспечение квалификации персонала
	· Установление требуемого объёма и уровня знаний персонала в области охраны окружающей среды и экологического менеджмента. Включение этих требований в квалификационные характеристики.

· Организация повышения квалификации и аттестации персонала, регистрация данных о повышении квалификации персонала;

· Организация практических занятий по действиям в аварийных ситуациях.

	6. Контроль и мониторинг экологической обстановки
	· Обеспечение регламентированных операций измерительного контроля средствами и методиками измерений;

· Организация метрологического обеспечения (верификации) измерительной аппаратуры;

· Обучение и аттестация персонала, выполняющего операции контроля и мониторинга;

· Регламентирование правил проведения контроля и регистрации его результатов.

	7. Управление несоответствиями
	· Регламентирование правил принятия решений при обнаружении несоответствий экологическим нормам (в рабочих инструкциях, содержащих операции контроля);

· Регламентирование полномочий и действий персонала при обнаружении несоответствий и потенциально аварийных ситуаций;

· Организация регистрации данных о несоответствиях, идентификации неисправных (непригодных) объектов и изоляции их с целью минимизации ущерба.

	8. Корректирующие действия
	· Регламентирование и организация работ по анализу причин выявленных несоответствий и возникших аварийных ситуаций;

· Разработка корректирующих действий, направленных на предотвращение повторного возникновения несоответствий;

· Планирование реализации разработанных корректирующих действий;

· Организация выполнения запланированных действий и оценка их эффективности.



	9. Регистрация данных
	· Определение состава данных, подлежащих регистрации при выполнении операций экологического контроля и управления (сведения о квалификации персонала, о проведенных практических занятиях с анализом их результатов, результаты контроля и мониторинга, данные о несоответствиях и об аварийных ситуациях, данные о корректирующих действиях и о результатах экологического аудита и надзора);

· Регламентирование ответственности персонала за сбор и хранение данных;

· Техническое обеспечение хранения данных;

· Предоставление данных для проверки и анализа экологической ситуации.


Соотношение между системой менеджмента качества (ISO 9001)

и системой экологического менеджмента (ISO 14001)

Таблица 10

	Процедура системы менеджмента качества
	Процедура системы экологического менеджмента

	Ответственность руководства
	· Экологическая политика.

· Экологические аспекты на предприятии.

· Нормы законодательства в области экологии.

· Соглашения и обязательства о предотвращении загрязнений.

· Цели и задачи в области экологии предприятия и его подразделений (направлений деятельности и уровней руководства).

· Документирование роли и ответственности персонала. 

· Ответственность управленческого персонала за ресурсное обеспечение (персонал, финансы, специальные знания, технологии).

· Ответственный представитель администрации.

· Анализ со стороны руководства.



	Система документации
	· Документирование процедур экологического менеджмента и их взаимосвязи.

· Программа(ы) экологического управления.

· Экологические аспекты в программах новых разработок (видов деятельности, продукции и услуг).

	Анализ контракта
	· (Анализ технических возможностей обеспечить выполнение экологических требований при организации нового производства).

· Канал связи с органами надзора.

	Управление проектированием
	· Внесение экологических требований в проекты новых видов деятельности и новой (или видоизмененной) продукции.

	Управление документацией
	· Контроль и ведение фонда законодательных и нормативных документов в области экологии.

	Закупки
	· Разработка требований к экологической безопасности  сырья, материалов, а также услуг субподрядчиков, доведение этих требований до сведения субподрядчиков.

	Управление процессами
	· Требование наличия документированных методик выполнения работ и предотвращения опасностей на тех участках, где отсутствие таких методик может привести к экологической опасности.

· Требование наличия документированных методик для действий персонала в аварийных и послеаварийных ситуациях.

· Наличие функциональных критериев в процессах – таких параметров, по которым можно судить о степени опасности производства и о состоянии оборудования, производственной среды, сооружений.

· Разработка и поддержание процедур для выявления потенциальных аварийных ситуаций и соответствующих действий по предотвращению и уменьшению их воздействия на окружающую среду.

· Периодическая проверка подготовленности персонала и технических средств к действиям в аварийных и послеаварийных ситуациях .



	Контроль и испытания
	· Мониторинг и регулярные измерения ключевых характеристик процессов и объектов (оборудования, производственной среды, продукции и т.п.), которые могут оказать значительное влияние на окружающую среду.

· Обеспечение экологического мониторинга необходимыми методами и средствами.

· Разработка и поддержание процедур для выявления потенциальных аварийных ситуаций.

	Управление контрольно-измерительным и испытательным оборудованием
	· Метрологическое обеспечение средств измерений, используемых при экологическом мониторинге.

	Управление несоответствующей продукцией
	· Выявление отклонений параметров, связанных с факторами экологической опасности.

· Определение персональной ответственности за принятие мер по уменьшению вредных воздействий на окружающую среду.

- Разработка и поддержание действий по предотвращению потенциальных аварийных ситуаций и уменьшению их воздействия на окружающую среду.

	Корректирующие и предупреждающие действия
	· Планомерные действия по анализу выявленных потенциально аварийных ситуаций и возможных причин экологической опасности.

-  Разработка и реализация изменений в технологиях, в техническом оснащении, в системе управления и др.,  направленных на недопущение аварийных ситуаций.

	Управление данными о качестве
	· Ведение базы данных о деятельности в области охраны окружающей среды (результаты мониторинга, выявленные аварийные ситуации, результаты внутренних экологических аудитов, данные о повышении квалификации персонала в области экологического управления).

	Внутренний аудит качества
	· Планирование и проведение периодических внутренних аудитов процедур экологического управления.

· Обеспечение условий компетентности и независимости аудиторов.

· Оформление отчетов об экологическом аудите.



	Подготовка персонала
	· Идентификация персонала, деятельность которого может быть связана со значительными воздействиями на окружающую среду. Организация его стажировок.

· Включение в квалификационные требования положений об ответственности за выполнение экологических требований и за действия в аварийных и послеаварийных ситуациях.

· Установление уровня квалификации и опыта для исполнителей работ, которые могут оказать значительные воздействия  на окружающую среду.

· Регистрация данных о квалификации персонала в области экологического управления.


Принципы и структура систем менеджмента качества используются в нормативных документах, регламентирующих различные более узкие виды деятельности, не только в области экологии. Так, стандарты серии QS 9000 регламентируют на международном уровне требования к системам качества поставщиков в автомобильной промышленности.  Нормативные документы OHSAS 18000 (Occupation Health and Safety Assessment Series) используют процедуры управления качеством для организации работ по сохранению профессионального здоровья персонала на предприятии. Для предприятий пищевой промышленности существует Система безвредности продуктов питания (HACCP – Hazzard Analysis and Critical Control Points) регламентированная в стандартах ISO 22000. Международные стандарты семейства EN ISO/IEC 17000 конкретизируют требования к системам менеджмента качества органов по сертификации и испытательных лабораторий. Правилами Объединенных Авиационных Администраций JAA в Европейском Союзе установлены аналогичные ISO 9000 требования к системам управления для авиапредприятий (JAR-OPS, JAR-145). Следует упомянуть также стандарт ISO/IEC 12207 «Жизненный цикл программного обеспечения», где с использованием положений стандартов ISO 9000 установлен состав процессов менеджмента качества для организаций, производящих, внедряющих, модернизирующих, использующих программную продукцию и компьютерные сети.
ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАНЯТИЯ ПО УЧЕБНОМУ КУРСУ

Практическое занятие № 1.

Составление комплекса показателей качества продукта (услуги)

Задание: Для выбранного вида продукта (услуги) составить описание характеристик качества, отвечающее требованиям п. 7.2.1 стандарта ISO 9001.
Пояснения: 

1) Описание характеристик качества продукта (услуги) должно, с одной стороны, отражать потребности и интересы потребителей, а с другой стороны, обеспечивать возможность контроля качества при поставке.

2) В комплекс показателей качества должны войти характеристики полезности продукта (услуги) для потребителя, характеристики рисков, котрые может создать продукт (услуга) для потребителя, характеристики соответствия законодателным нормам, относящимся к продукту (услуге).

3) При описании характеристик продукта следует учитывать и качество сопутствующих услуг (поставки, сервиса).

4) При формировании описания качества продукта рекомендуется использовать типовой перечень из 10 групп показателей качества для продуктов с дополнениями для услуг (см. п. 1.2 данного Учебного пособия).
5) Любой показатель качества должен предусматривать возможность его оценки определённым методом (классификация методов оценки качества – см. п. 1.3.8 данного Учебного пособия).

6) Для дополнительной характеристики в описании качества продукта могут быть представлены примеры типичных несоответствий  по конкретным показателям качества.

Практическое занятие № 2.

Экспертная оценка качества объекта
Задание: осуществить сравнительную оценку и расчёты показателей качества нескольких однородных объектов по алгоритму, приведенному в п. 1.3.12 данного Учебного пособия: 
При проведении сравнения между конкурирующими объектами с целью выбора лучшего рекомендуется выполнить следующую процедуру:

1) Определение задачи оценки качества объекта.

2) Формирование комплекса характеристик (единичных показателей) качества объекта.

3) Инструментальная, органолептическая или экспертная оценка единичных показателей качества на тех шкалах, которые свойственны этим показателям.

4) Приведение оценок единичных показателей к общей безразмерной шкале (типа «0 ... 1» или типа «высокий – средний – низкий уровень качества»).

5) Определение весовых коэффициентов (степени значимости) единичных показателей (как правило, методом экспертной оценки, например, попарным сопоставлением).

6) Выбор формулы вычисления комплексного показателя качества (среднее арифметическое, среднее квадратическое, среднее геометрическое, среднее гармоническое).

7) Назначение зоны вето для единичных показателей качества (поля значений, при попадании в которое любой единичный показатель обращает комплексный показатель в ноль, т.е. качество объекта признается неудовлетворительным).

8) Вычисление среднего взвешенного комплексного показателя качества.

Для шкалы  типа «высокий – средний – низкий уровень качества» формула среднего арифметического взвешенного показателя имеет вид:

Q = 1 – 0,5 (qic - (qiн ,

где (qic – сумма весовых коэффициентов тех единичных показателей, которые получили среднюю оценку, (qiн – сумма весовых коэффициентов тех единичных показателей, которые получили низкую оценку.

Если единичные показатели оцениваются на шкале типа «0 … 1», то формула для расчёта комплексного показателя качества следующая:
Q = (Xi qi .

Здесь Xi  - результаты оценки единичных показателей качества, qi -  весовые коэффициенты единичных показателей качества.   

Практическое занятие № 3.

Составление карты процесса

Задание: Нарисовать карту конкретного технологического процесса или организационной процедуры.

Правила составления карты процесса:

1) Процесс –  совокупность действий, преобразующих входные потоки в выходные (Set of activities wich transforms inputs into outputs). Поэтому следует указать все входящие в процесс данные и их источники (процессы, для которых эти данные являются выходными), а также все адреса, по которым направляются выходные данные, т.е. результаты процесса. Иными словами, карта процесса должна содержать указания, каким образом она связана с системой процессов в организации.
2) Все данные, обозначенные в карте процесса, надо идентифицировать – обозначить их наименование и применяемую форму. 
3) Каждая отдельная операция обозначается блоком  в схеме. У каждого блока должен быть номер, текст с кратким содержанием операции и с указанием исполнителя. 

4) Переход от одной операции к другой должен быть оформлен документально или, по крайней мере завершен устным сообщением о результате (о принятом решении и распоряжении). Переход между операциями оформляется в виде стрелки между блоками с поясняющей надписью.
5) Переход от операции к операции надо оформлять каждый раз, когда процесс меняет исполнителя, когда завершается исполнение работы и начинается контроль (или самоконтроль).  
6) В схеме или в пояснениях к процессу следует указать правила принятия решений по результатам операций контроля (правила отбраковки, регистрацию несоответствия, регистрацию принятого и осуществленного решения по управлению несоответствием. 

7) Не должно быть блоков (операций), на вход которых не поступает данных, а также операций, в результате которых не создаются новые данные.  

Практическое занятие № 4.

Идентификация несоответствий требованиям стандарта ISO 9001
Задание: проанализировать конкретные нежелательные ситуации, возникающие в отношениях поставщика с потребителем или во внутренних процессах организации; выявить причины их возникновения и на этом основании определить конкретное требование (пункт стандарта ISO 9001) которое было не соблюдено, что послужило причиной данного несоответствия.
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Приложение 1
ПРИМЕРЫ ДОКУМЕНТОВ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА
Схема процессов СМК
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МАТРИЦА ОТВЕТСТВЕННОСТИ (ФРАГМЕНТ)

В матрице индексом R обозначены ответственные исполнители процессов, обеспечивающие эти процессы ресурсами, планами, методиками, контролем. Индексом S обозначены соисполнители процессов – реализующие распоряжения ответственного исполнителя, предоставляющие ему информацию, согласовывающие решения.
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ПРИМЕР КАРТЫ ПРОЦЕССА

Схема процессов итоговой проверки обучающихся 

по бакалаврским учебным программам
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обучающихся выпускного курса по кафедрам 

и руководителям выпускных работ  

1. Планирование выпуска 

обучающихся. Информирование 

исполнителей

 Годовой план 

учебной работы

Распоряжение проректора об утверждении тем и руководителей . 

Регистрация тем и руководителей в 

базе данных студентов и выпускников.

Список утверждённых тем выпускных работ в Интранете

6. Проведение 

организационных 

собраний с 

обучающимися

1

 2

3

7. Разработка цели и задач выпускной работы. 

Выбор методов решения задач

 Рабочие 

материалы

4

8. Апробация предварительных результатов работы 

(выступления насеминарах)

Оценки и рекомендации 

участников семинаров

План-график

 выполнения 

выпускной 

работы

Планы выпуска обучающихся
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Распоряжение

 об утверждении 

состава 

комиссий

 12. Принятие 

решения 

о допуске к 

предзащите

Список 

обучающихся, 

не выполнивших 

учебный план 

План-график

  выполнения 

выпускной 

работы

9. Выполнение работы. Контроль выполнения в 

соответствии с планом-графиком

18. Подготовка

работы комиссии

10. Семинар по 

оформлению 

работы

 Рабочие материалы. 

Оценка процента готовности работы

11. Оформление результатов работы

Правила 

оформления и

проведения

 нормоконтроля

17. Нормоконтроль 

оформления работы

 Оформленная работа.

Презентация доклада

Оформленная работа. 

Чек-лист нормоконтроля

Решение 

заведующего кафедрой

13. Предзащита работы на кафедре

14. Корректировка темы и 

содержания  работы 

(при необходимости). Оценка 

работы руководителем

Протокол предзащиты

Записи 

в базе

 данных

 Распечатка 

титульного

 листа

График защит. 

Комплекты выпускных работ

19. Защита 

выпускных работ

Эксматрикуляция. 

Оформление 

диплома. 

Архивирование 

документов 

Протоколы защит 

выпускных работ

3

16. Принятие 

решения о 

допуске 

к защите 

4

Планы

 выпуска 

обучающихся

Оформленный 

титульный лист с резолюцией 

заведующего кафедрой

Отзыв 

руководителя

Оформленная

 работа

15. Регистрация темы 

работы

Скорректированная тема

Оценки и рекомендации 

участников семинаров

20. Утверждение 

результатов 

защиты 

выпускных работ

 Решение

Сената

 Учёт и 

контроль 

выполнения

 учебного плана


Приложение 2
КОНТРОЛЬНЫЙ ЛИСТ ДЛЯ ПРОВЕДЕНИЯ АУДИТА 
СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА

НА СООТВЕТСТВИЕ ТРЕБОВАНИЯМ СТАНДАРТА ISO 9001:2008
	Вопрос
	Наблюдение

	Общий

Q1. Проводятся ли совещания согласно правилам, установленным в организации? 

Q2. Используют ли в организации руководящие документы, утвержденные в установленном порядке?

Q3. Проводятся ли внутренние аудиты в соответствии с планом компании? 

Q4. Осуществляет ли организация управление корректирующими \ превентивными действиями?

Q5. Используется ли лого в соответствии с требованиями МI
Q6. Выполняется ли оценка эффективности осуществленных корректирующих действий?

Q7. Осуществляются ли в организации действия по постоянному улучшению и эффективны ли эти действия? 

Q8. Эффективно ли компания осуществляет действия по рассмотрению жалоб клиентов?

4.2.3: Управление документами

Каким образом вводятся в действие документы Системой Менеджмента Качества

Утверждаются ли перед использованием?

Пересматриваются, обновляются, переутверждаются ли документы, если необходимо?

Каким образом утверждаются и оформляются изменения в руководящих документах? 

Каким образом организация удостоверяется в том, что действующие документы доступны для всех работников организации?

Каким образом обеспечивается идентификация документов внешнего происхождения и как контролируется  процесс их рас​сылки?

Какие меры предпринимаются для удостоверения того, что документы Системы качества сохраняются  четкими и легко идентифицируемыми?

Каким образом предотвращается непреднамеренное использование. устаревших документов, включая оставленные для каких либо целей.

4.2.4: Управление записями

Каким образом ведутся и хранятся записи для обеспечения легкого применения при необходимости исправлений, а также как они защищены от потери или повреждений?

Каким образом определяется время хранения записей, соответствует ли оно, по возможности, требованиям контрактов, требованиям клиентов? 

Каким образом контролируется местонахождение записей системы качества?

Какие предпринимаются меры, относящиеся к управлению записями для сохранения их четкими и легко идентифицируемыми?

5: Ответственность руководства

5.1: Обязательства руководства
Как Руководство обеспечивает внедрение Системы Менеджмента Качества и постоянное улучшение?

Как Руководство доводит до сведения организации важность выполнения требований потребителей, а также законодательных и нормативных требований?

5.2: Ориентация на потребителя

Как Высшее руководство обеспечивает, чтобы все требования потребителей были определены и выполнены?

5.3: Политика в области качества

Как Высшее руководство обеспечивает, чтобы  Политика в области качества была доведена  до сведения персонала организации  и была понятна ему?

Каким образом анализируется Политика Качества на постоянную пригодность и эффективность?

5.4: Планирование

5.4.1: Цели в области качества

Определены и установлены ли цели в области качества на  всех уровнях организации – согласованы ли цели с Политикой в области качества?

Каким образом измеряются и записываются определенные цели?

5.4.2: Планирование создания и развития системы менеджмента качества

Каким образом планируется развитие Системы Менеджмента Качества для того, чтобы она соответствовала требованиям Международного стандарта и целям организации?

Каким образом обеспечивает Руководство сохранение целостности  Системы Менеджмента качества при планировании и внедрение изменений?

5..5: Ответственность, полномочия и обмен информацией

5.5.1:Ответственность и полномочия

Каким образом руководство удостоверяется, что обязанности и полномочия работников определены и доведены до сведения персонала организации?

5.5.2: Представитель руководства

Кто назначен представителем руководства?

Каким образом определяются и реализуются обязанности и полномочия представителя руководства в области – 

 -      определения, внедрения и поддержания в рабочем состоянии процессов, требуемых для системы менеджмента качества?

-       сообщения высшему руководству о функционировании          Системы менеджмента качества, и необходимости улучшения?

-  содействия распространению понимания требований потребителей по всей организации.

5.5.3: Внутренний обмен информацией

Какие процессы были установлены каналы для  информирования  об эффективности Системы Менеджмента качества тех сотрудников организации, кого этот вопрос касается?

5.6: Анализ со стороны руководства

5.6.1. Общие положения

Как часто Руководство проводит анализ внедрения и применения  Системы менеджмента качества?

Выявляет ли анализ со стороны руководства возможности улучшения и потребности в изменениях в Системе менеджмента качества, в политике и в целях в области качества?

Каким образом записываются результаты анализа со стороны руководства? 

5.6.2: Входные данные для анализа

Какая информация относительно системы менеджмента является важной для руководства при проведении анализа: 

Результаты внутренних аудитов

Обратная связь от клиентов

Функционирование процессов и соответствие продукции

Статус корректирующих и предупреждающих действий

Последующие действия, вытекающие из предыдущего анализа со стороны руководства

Запланированные изменения, которые могли бы повлиять на систему менеджмента качества

Рекомендации по улучшению

5.6.3: Выходные данные анализа

Какие решения и действия принимаются по результатам анализа для:

- повышения эффективности системы менеджмента качества и ее процессов

- улучшения продукции согласно требованиям клиентов?

- обеспечения потребности в ресурсах?

6: Менеджмент ресурсов

6.1: Обеспечение ресурсами

Как руководство определяет ресурсы, необходимые для того,  чтобы:

- Система менеджмента качества эффективно внедрялась и поддерживалась?

- Удовлетворенность клиентов увеличивалась, путем выполнения их требований?

6.2: Человеческие ресурсы

6.2.1: Общие положения

Как руководство обеспечивает компетентность всего персонала, выполняющего работу, относящуюся к качеству?

6.2.2: Компетентность, осведомленность и подготовка

Как определяются требования к  компетентности персонала, выполняющего работу, касающуюся качества?

Какое обучение проводится, чтобы обеспечить выполнение требований к компетентности персонала?

Как оценивается эффективность обучения?

Как руководство обеспечивает осведомленность об актуальности и важности его деятельности и вкладе в достижение целей в области качества?

6.3: Инфраструктура

Как организация определяет и обеспечивает поддержание в рабочем состоянии инфраструктуры, необходимой для достижения соответствия требованиям к продукции?

- здания, рабочее пространство и связанные с ним средства труда
- оборудование для процессов (как технические, так и программные средства)
- службы обеспечения (например, транспорт или связь).
Как поддерживается инфраструктура?

 6.4: Производственная среда

Как организация обеспечивает производственную среду, необходимую для достижения соответствия  требованиям к продукции, и управляет ею?

7: Реализация продукции

7.1: Планирование реализации продукции

Как организация планирует и разрабатывает процессы, необходимые для обеспечения  жизненного цикла продукции: 

такой план должен включать в себя:

- цели в области качества и требования к продукции;
- потребность в разработке процессов, документов, а также в обеспечении ресурсами для конкретной продукции;
-  деятельность по верификации и валидации, мониторингу, контролю и испытаниям для конкретной продукции, а также критерии приемки продукции;
- записи, необходимые для обеспечения свидетельства того, что процессы жизненного цикла продукции и произведенная продукция соответствуют требованиям?
Каким образом  документируются результаты планирования, соответствует ли форма документации методам организации?

7.2: Процессы связанные с потребителями

7.2.1: Определение требований, относящихся к продукции

Как определяются требования потребителей к товару или услугам, включая требования к доставке и сервису после доставки?

Эти требования должны также включать:

- требования, не определенные потребителем, но необходимые для конкретного или пред​полагаемого использования, когда оно известно
- законодательные и другие обязательные требования, относящиеся к продукции
любые дополнительные требования

7.2.2. Анализ требований относящихся к продукции

Как рассматриваются требования потребителей, до принятия организацией обязательства поставлять продукцию потребителю (например, участия в тендерах, принятие контрактов или заказов, принятие изменений к контрактам или заказам) и как обеспечивается:

- определение требований к продукции

- согласование требований контракта или заказа, отличающихся от ранее сформулирован​ных

- способность организации выполнять определенные требования?

Как подтверждаются требования потребителей перед принятием их  к исполнению, если документного подтверждения этих требований не существует?

Как вносятся изменения в документированные требования и как сообщается заинтересованному персоналу о внесении изменений?

7.2.3.Связь с потребителями

Как организация определяет и обеспечивает эффективные меры по поддержанию связи с потребителями для получения и передачи информации, касающейся:

- информации о продукции,
- прохождения запросов, контракта или заказа, включая поправки,
- обратной связи от потребителей, включая жалобы потребителей.
7.3. Проектирование и разработка

7.3.1.: Планирование проектирования и разработки
Как обеспечивается планирование проектирования и разработки для:

- определения всех стадий проектирования и разработки,

- определения сроков проведения анализа, верификации и утверждения требований на каждой стадии проек​тирования и разработки,

- определения ответственности и полномочий в области проектирования и разработки.
Как организация управляет взаимодействием различных групп, с целью обеспечения эффективной связи и четкого распределения ответственности?

7.3.2.: Входные данные для проектирования и разработки

Как определяются и записываются входные данные? 

Они должны включать

- функциональные и эксплуатационные требования

- соответствующие законодательные и другие обязательные требования
- информацию, взятую из предыдущих аналогичных проектов
- другие требования, важные для проектирования и разработки.
7.3.3.: Выходные данные проектирования и разработки

Как позволяют выходные проектные данные проверить их соответствие заданию на проектирование?

Какая информация в выходных проектных данных отражает:

- удовлетворение входных требований к проектированию

- информацию, необходимую для организации закупок, производства и обслуживания,
- характеристики продукции, существенные для ее безопасного и правильного использования.

Как утверждаются выходные данные проектирования перед использованием?

7.3.4: Анализ проекта и разработки

Как проводится анализ проектирования и разработки на определенных стадиях?

В состав участников такого анализа должны включаться представители подразделений, имею​щих отношение к (достигнутой) анализируемой стадии проектирования и разработки.

Как записи результатов анализа и всех необходимых действий  поддерживаются в рабочем состоянии?

7.3.5: Верификация проекта и разработки

Как проверяется, что выходные данные проектирования и разработки соответствуют входным требованиям?

Как записи результатов этой проверки и необходимых действий, осуществляемых по результатам проверки, поддерживаются в рабочем состоянии?

7.3.6: Валидация проекта и разработки

Какие существуют запланированные мероприятия для утверждения результатов проектирования и\или разработок? 

Как записи результатов валидации (утверждения) и необходимых действий поддерживаются в рабочем состоянии?

Демонстрируют ли эти записи способность предложенного проекта и\или разработки выполнить все требования и соответствия к установленному или предполагаемому использованию?

7.3.7: Управление изменениями проекта и разработки

 Как идентифицируются изменения в проектах и\ или разработках? Поддерживаются ли соответствующие записи в рабочем состоянии?

 Как изменения в проекте анализируются, верифицируются и утверждаются, а также согласуются до внедрения?

 Анализ изменений проекта и разработки  включает ли оценку влияния изменений на составные части и уже поставленной продукции? Каким образом осуществляется оценка влияния предлагаемых изменений на составные части и уже поставленную продукцию?

 Как записи результатов анализа изменений и любых необходимых действий поддержи​ваются в рабочем состоянии?

7.4:Закупки

 7.4.1: Процесс закупок

Как обеспечивается контроль соответствия поставщика и закупленной продукции установленным тре​бованиям к закупкам?

Как влияют на методы контроля закупаемой продукции  следующие факторы:

- воздействие закупаемой продукции на последующие этапы производства и на качество конечного продукта?  

 Достоверность и объем информации о проверках, выполненных поставщиком?

Наличие документов, подтверждающих соответствие продукции?

Проверка способности поставщиков управлять качеством?

Сертификация поставщика, осуществляемая третей независимой стороной на соответствие системы управления качеством поставщика  известным национальным/международным стандартам?  

Как оцениваются  и выбираются  поставщики на основе их способности поставлять продукцию в соответствии с критериями отбора, оценки и повторной оценки?

Как записи результатов оценки и любых необходимых действий, вытекающих из оценки  поддерживаются в рабочем состоянии?
7.4.2: Информация по закупкам

Как описывается информация о требованиях к заказанной продукции, включая, где это необходимо:

- точное описание заказанного изделия/услуги
- требования к утверждению продукции, процедур, процессов и оборудования;
- требования к квалификации персонала поставщика;

- требования к системе менеджмента качества?
Как проверяются и утверждаются установленные требования к закупкам до их сообщения поставщику?

7.4.3: Верификация закупленной продукции

Какие разработаны и осуществляются действия по контролю или другой деятельности, необходимой для обеспечения соответствия закупленной продукции установленным требованиям к закупкам?

Как регистрируются результаты контроля?

Если организация или ее потребитель предполагают осуществить верификацию на предпри​ятии поставщика, то (где и каким образом определяются и согласуются организация  и методы по выпуску продукции с соответственной информацией по закупкам)

 какие  установаются  в информации по закупкам меры по проверке и порядок выпуска продукции у поставщика?

7.5: Производство и обслуживание

7.5.1: Управление производством и обслуживанием

Как организация гарантирует планирование и обеспечение производства и обслуживания в управляемых условиях, включая

наличие информации, описывающей характеристики продукции 

наличие рабочих инструкций 

наличие и применение контрольных и измерительных приборов 

проведение мониторинга и измерений
 осуществление выпуска, поставки и действий после поставки продукции.

7.5.2: Валидация процессов производства и обслуживания

Как демонстрируется способность процессов производства и обслуживания, результаты которых нельзя проверить посредством последовательного мониторинга или измерения, достигать запланирован​ных результатов?

7.5.3: Идентификация и прослеживаемость
Как  идентифицируется продукция при помощи соответствующих средств на всех стадиях ее жизненного цикла?

Как идентифицируется статус продукции по результатам мониторинга и измерений?

Где прослеживается, что контроль проведен, а указанное требование выполнено? (Какие инструменты используются для идентификации продкта, каким образом регистрируется идентификация?

7.5.4.: Собственность потребителей

Какой контроль применяется при получении, верификации, защите и сохранении собственности потребителя? 

Как сообщается клиенту, если его собственность утеряна, повреждена или признана непригодной для использования?- как такие случаи регистрируются?

7.5.5: Сохранение соответствия продукции

Какие меры принимаются, чтобы обеспечить соответствие продукции в ходе внутренней обработки и в процессе поставки к месту назначения?

Такие меры включают: 

- соблюдение требований к хранению,

-  идентификацию продукции,

- подходящую упаковку (включая установленную клиентом),

- сохранение и защиту продукции, включая ее составные части,

- подходящие условия транспортировки.

7.6: Управление устройствами для мониторинга и измерений

 Как определяется мониторинг и измерения, которые предстоит осуществить, а так же устройства, идентифицированные и приобретенные по мере необходимости?

Какие процессы установлены, чтобы гарантировать, что мониторинг и измерение выполнены в соответствии с требованиями?

Как средства измерения и сохранения калибруются или проверяются  на соответствие национальных/международных стандартов?

Если стандартов не существует, как определяется и регистрируется основание для калибровки?

Как регистрируются результаты калибровок?

Как средство измерений идентифицируется (маркируется)с целью установления статуса калибровки?

Как обеспечивается защита от регулировок, которые сделали бы недействительными результаты измерения?

Как устройства защищаются от повреждения и ухудшения состояния в ходе обращения, технического обслуживания и хранения?

Какие действия предусмотрены на случай, если обнаружено, что устройство мониторинга и измерений не соответствует требованиям, чтобы оценить и зарегистрировать правомочность предыдущих результатов измерения?

Как при мониторинге и контроле используют компьютерные программные средства, Как обеспечивается их способность удовлетворять предполагаемому применению? Осуществляется ли подтверждение пригодности этих средств до начала применения и повторное подтверждение по мере необходимости? 

8: Измерение, анализ, улучшение

8.1: Общие положения

Как планируются и применяются процессы мониторинга, измерения, анализа и улучшения, необходимые для:

- демонстрации соответствия продукции

- обеспечения соответствия системы менеджмента качества 

- постоянного повышения результативности системы менеджмента качества
Как используются методы для мониторинга и измерений, включая применение определенных статистических методов?

8.2: Мониторинг и измерения

8.2.1: Удовлетворенность потребителей

Какие методы используются, чтобы обеспечить сбор информации, необходимой для идентификации степени удовлетворенности клиента и обеспечения выполнения требований клиента?

8.2.2: Внутренний аудит

Как организация обеспечивает проведение внутренних аудитов через запланированные интервалы?

Планируются ли аудиты с учетом статуса и важности процессов и участков, подлежащих аудиту, а также результатов предыдущих аудитов?

Как определяются критерии, область применения, частота и методы аудитов?

Как обеспечивается объективность и беспристрастность аудита?

Как регистрируются результаты аудитов?

Как руководство заботится об обеспечении того, чтобы требуемые действия  для устранения обнаруженных несоот​ветствий предпринимались без излишней отсрочки?
Каким образом оцениваются последующие действия,  как регистрируются и докладываются полученные результаты?

8.2.3: Мониторинг и измерение процессов

Какие методы используются, чтобы обеспечить мониторинг и измерение процессов системы менеджмента качества?

Как  методы демонстрируют способность процессов достигнуть запланированных результатов?

Где необходимо, какие меры принимаются в случае, если запланированные результаты не достигнуты, для обеспечения соответствия продукции?

8.2.4: Мониторинг и измерение продукции

Какие действия по мониторингу и измерениям проводятся, чтобы обеспечить соответствие продукции требованиям, на соответ​ствующих стадиях процесса жизненного цикла продукции согласно запланированным мероприя​тиям (см. п. 7.1)?

Как свидетельства соответствия критериям приемки поддерживаются в рабочем состоянии?

Как выпуск продукции утверждается и регистрируется?

Как организация обеспечивает, чтобы выпуск продукции и предоставление услуги не осуществлялись пока все запланированные меры не были удовлетворительно завершены, если иное не утверждено соответствующим уполномоченным или

Клиентом?

Как  санкционируются (регистрируются) отклонения от запланированных зарегистрированных мер, где применимо?

8.3: Управление несоответствующей продукцией

Как несоответствующая  продукция идентифицируется  и управляется, чтобы предотвратить ее непреднамеренное использование или поставку?

Как определяются обязанности и полномочия для работы с несоответствующей продукцией?
Каким образом регистрируются данные о несоответствиях и последующие предринятые действия с разрешениями на эти действия?
Как записи о несоответствиях и любых последующих предпринятых действиях, включая полученные разрешения на отклонения, поддерживаются в рабочем состоянии?

Какие действия применяются, чтобы переделать\ восстановить продукцию для соответствия указанным требованиям? Как такие действия и их проверка регистрируются до выпуска?

Какие действия, адекватные последствиям или потенциальным послед​ствиям несоответствия, предпринимаются, если несоответствующая продукция выявлена после поставки или начала использования?

8.4: Анализ данных

Какая информация собирается, чтобы продемонстрировать эффективность пригодности Системы менеджмента качества, и оценивать возможности для непрерывного усовершенствования Системы менеджмента качества? Такая информация должна включать: 

информацию, полученную в результате монито​ринга и измерения

удовлетворенность клиента

соответствие требованиям к продукции

характеристики и тенденции процессов и продукции, включая возможности проведения предупреждающих действий

предложения потребителей и неиспользованные возможности

качество работы поставщиков. 

8.5: Улучшение

8.5.1: Постоянное улучшение
Что свидетельствует о том, что система менеджмента качества поддерживает непрерывное усовершенствование эффективности?
Насколько эффективно организация использует следующие процессы для усовершенствования:

- политику и цели в области качества
- результаты внутренних аудитов

- данные Анализа (8.4.)

- корректирующие и предупреждающие действия

- анализ со стороны руководства?

8.5.2: Корректирующие действия

Как определены требования к корректирующим действиям?

Как анализируются несоответствия, включая жалобы клиентов?

Как устанавливаются причины несоответствий?

Какие действия предпринимаются, чтобы предотвратить дальнейшее производство и поставку продукции, и устранение несоответствий?

Как регистрируются корректирующие действия?

Как рассматриваются корректирующие действия, чтобы гарантировать своевременное и эффективное выполнение требуемых действий?
8.5.3: Предупреждающие действия

Как организация идентифицирует потенциальные источники несоответствия?

Как оценивается необходимость действий  предупреждения появления несоответствий?

Как определяются и записываются необходимые превентивные действия?

Как необходимые предупреждающие  действия анализируются, чтобы убедиться в их своевременном и эффективном выполнении?


	


Приложение 3
Типовая программа внедрения 
стандарта ISO 9001 в организации
1) ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

В программе построения системы менеджмента качества определены 4 этапа работ.

 На первом этапе проводится обследование существующей системы управления качеством и определяется объем и содержание работ второго и третьего этапов.

На втором этапе производится формирование совместной рабочей группы для разработки документации системы менеджмента качества. На этом же этапе осуществляется обучение высшего руководства и ведущих сотрудников организации по вопросам управления качеством.

На третьем этапе разрабатываются руководящие и методические документы системы менеджмента качества. Разработанные проекты документов обсуждаются на совещаниях рабочей группы и передаются высшему руководству для согласования и организации пробного внедрения.

На четвертом этапе организуется внедрение разработанных процедур системы менеджмента качества, их корректировка и проверка готовности системы менеджмента качества к сертификационной проверке. 

2) ЦЕЛЬ И ЗАДАЧИ РАЗРАБОТКИ

Разработка системы менеджмента качества осуществляется с целью подготовки ее к сертификации на соответствие стандарту ISO 9001:2000 «Системы менеджмента качества. Требования».

Задачи, решаемые при разработке и внедрении системы менеджмента качества:

· документирование процедур управления качеством ремонта и технического обслуживания авиационной техники;

· создание системы анализа данных о качестве и эффективности системы менеджмента качества со стороны руководства;

· обучение персонала методам управления качеством;

· организация использования персоналом документированных процедур на рабочих местах.

3) СОДЕРЖАНИЕ И СРОКИ ВЫПОЛНЕНИЯ РАБОТ ПО ПОСТРОЕНИЮ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА

 Работы первого этапа:

	Содержание работ
	Срок исполнения

	1. Аудит системы управления Компании
	 

	2. Выбор модели и разработка структуры системы менеджмента качества
	

	3. Разработка и утверждение программы построения системы менеджмента качества
	


Документы, представляемые по окончании этапа работ:

· отчет об аудите системы менеджмента качества (оценка степени соответствия требованиям стандарта);

· программа построения системы менеджмента качества.

Работы второго этапа:

	Содержание работ
	Срок исполнения

	1. Назначение представителя руководства, ответственного за построение системы менеджмента качества. Определение его функций и полномочий
	

	2. Формирование совместной рабочей группы специалистов для разработки документации
	

	3. Подготовка и размножение методических материалов
	

	4. Проведение семинара с руководством Компании по вопросам построения системы менеджмента качества
	

	5. Обучение ведущих сотрудников Компании - участников рабочей группы
	

	6. Обучение менеджера по качеству (в сторонней организации)
	


Документы, представляемые по окончании этапа работ:

· проект должностной инструкции менеджера по качеству;

· проект приказа об организации работ по построению системы менеджмента качества;

· методические материалы по внедрению стандартов ISO 9000;

· программы повышения квалификации руководства и персонала;

· отчеты о проведении обучения руководства и персонала;

· сертификаты об обучении на курсах повышения квалификации.

 Работы третьего этапа: 

	Содержание работ
	Срок исполнения

	1. Формирование политики руководства в области качества
	

	2. Формирование структуры руководящих документов системы менеджмента качества
	

	3. Разработка структуры документов общего руководства качеством (планирование, анализ качества, внутренние аудиты, улучшение качества)
	

	4. Разработка структуры документов управления ресурсами.
	

	5. Разработка структуры документации по оперативному управлению и контролю качества производственных процессов
	

	6. Разработка положения о службе менеджера по качеству
	

	7. Регламентирование полномочий и функций руководителей компании и служб. Составление матрицы ответственности персонала.
	

	8. Разработка методологической инструкции по общему руководству качеством. Составление типовой программы улучшения качества
	

	9. Разработка методологической инструкции по внутреннему аудиту и анализу качества. 
	

	10. Разработка методологической инструкции по управлению производственной средой, механизмами, инструментами и оборудованием (нормирование, анализ обеспеченности, аттестация, техническое обслуживание, метрологическое обеспечение)
	

	11. Разработка методологической инструкции по управлению информационными ресурсами (базой нормативных и справочных данных, а также данных о качестве)
	

	12. Разработка методологической инструкции по подготовке и повышению квалификации персонала
	

	13. Разработка методологической инструкции по анализу контрактов 
	

	14. Разработка методологической инструкции по проектированию  технологий и оснастки
	

	15. Разработка методологической инструкции по планированию процессов (ресурсное обеспечение, взаимодействие с субподрядчиками, выполнение работ, контроль качества и приемка работ)
	

	16. Разработка методологической инструкции по взаимодействию с поставщиками и субподрядчиками
	

	17. Разработка методологической инструкции по контролю качества и по управлению несоответствиями 
	

	18. Составление руководства по качеству компании (описание организационной структуры, ресурсов и процедур системы менеджмента качества)
	

	19. Разработка программы внедрения процедур системы менеджмента качества
	


Документы, представляемые по окончании этапа работ:

· политика в области качества компании;

· структура документации системы менеджмента качества;

· положение о службе менеджера по качеству компании;

· методологические инструкции;

· руководство по качеству компании;

· программа внедрения системы менеджмента качества.

 Работы четвертого этапа:

	Содержание работ
	Срок исполнения

	1. Обучение персонала компании на основе разработанных документов системы менеджмента качества
	

	2. Организация пробного внедрения процедур системы менеджмента качества
	

	3. Коррекция документированных методик и форм регистрации данных
	

	4. Утверждение документации системы менеджмента качества 
	

	5. Комплексный внутренний аудит процедур системы менеджмента качества
	


Документы, представляемые по окончании этапа работ:

· предложения о корректирующих действиях по результатам пробного внедрения процедур;

· комплекс руководящих документов СМК,

· отчет о комплексном аудите СМК с оценкой степени готовности её к сертификационной проверке.
Приложение 4
ТЕХНОЛОГИИ ВСЕОБЩЕГО МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА (TQM)
	QAW
	SAS
	BMK
	IIS
	QPC

	ECM
	TML
	IQA
	QTW
	QCC

	TQE
	AMC
	MCS
	SPC
	QC

	QFD
	IPM
	JIT
	FMEA
	…

	ISO 9000


КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ ТЕХНОЛОГИЙ
	Аббревиатура 
	Наименование технологии
	Пояснения

	QAW
	Quality award
	Призы качества. Единые методика и шкала оценки, с помощью которых национальные и международные организации определяют ежегодно лидера во внедрении  TQM. Используется методика самооценки претендента на приз и последующего внешнего аудита его деятельности. Выделено 10 оцениваемых аспектов деятельности предприятия – от  организации повышения квалификации и взаимопонимания персонала и менеджеров до отзывов клиентов и успехов в бизнесе.  По каждому аспекту набираются баллы в пределах установленных лимитов (от 5 до 20). Сумма всех баллов (в пределах от 0 до 100) является конечной оценкой уровня внедрения принципов TQM.

	ECM
	Environmental compatibility and monitoring
	Процедуры общего руководства предприятием с целью обеспечения его совместимости с окружающей средой. Требования к составу процедур определены в стандарте ISO 14001 (Environmental management systems). Существует практика экологического аудита (согласно ISO 14011) сертификации.  Применяются также ежегодные отчеты предприятий о достижениях в области экологии. Эти отчеты проходят независимую экспертизу и публикуются.

	TQE
	Total quality education
	Всеобщее повышение квалификации в области методов управления качеством. Цель – привлечь персонал к решению общих проблем предприятия.

	QFD
	Quality function deployment
	Развертывание функций качества. На стадии проектирования продукции пожелания потребителя преобразовываются в комплекс характеристик продукции, далее – в комплекс характеристик ее компонентов, далее – в характеристики качества производственных процессов. Обеспечивается связь требований к качеству работ на каждом рабочем месте с конечной целью предприятия – удовлетворением потребностей клиентов.

	SAS
	Self assessment
	Самооценка предприятия по стандартизованной анкете и шкале с целью определить соответствие стандартам, выявить сильные и слабые стороны. Применяется в составе методики QAW  и  BMK.

	TML
	Top management leadership
	Реализация принципа лидерства высших менеджеров в вопросах управления качеством. Включает в себя декларацию руководства об ответственности за качество, распределение функций управления качеством между руководителями, назначение представителя администрации, ответственного за внедрение системы качества, периодические совещания руководства по вопросам качества, инициирование разработки корректирующих действий и ответственность за их эффективную реализацию.

	AMC
	Applied metrology and calibration
	Прикладная метрология и калибровка измерительной аппаратуры – это комплекс методик, технических средств и организационной структуры (на уровне предприятия и на государственном уровне), предназначенный для передачи размеров единиц физических величин от эталонов рабочим средствам измерений. Национальными законами о единстве измерений определяется законодательно регулируемая область измерений (безопасность, экология, торговля, государственные испытания), в которой установлены требования по обязательной верификации средств измерений. Прочая измерительная аппаратура проходит калибровку по усмотрению предприятия.

	IPM
	Integrated process management
	Встроенное управление процессами. Автоматизированные системы управления технологическими процессами и диагностирования сложных устройств – комплекс агрегатной (датчики, линии связи, компьютер, исполнительные устройства) и программной (алгоритм, программа, руководство оператора) составляющих. Любую из перечисленных агрегатных компонент может заменить человек.

	BMK
	Benchmarking
	Позиционирование предприятия по отношению к лидеру или конкурентам. Основано на методике SAS. Позволяет определить рейтинг предприятия и приоритетные направления дальнейшего развития. Услуги BMK могут быть предоставлены внешней экспертной организацией.

	IQA
	Internal quality audit
	Внутренние аудиты качества – одна из процедур, предусмотренных в ISO 9000. Объектами аудита качества могут быть система качества в целом, отдельные процедуры управления, технологические процессы, продукция (услуги). Цель аудита качества – оценить соответствие объекта нормированным требованиям. Методика аудита – опросы, наблюдения, изучение документов. Требование к аудиторам – компетентность и независимость.

	MCS
	Metrological science and confirmation
	Метрологическая экспертиза документации – исследование документов с целью определения соответствия содержащихся в них требований и норм задачам предприятия в области качества. При метрологической экспертизе проверяется применение системы единиц физических величин (СИ), правильность назначения границ допускаемых значений на контролируемые параметры, правильность задания норм точности измерений, правильность выбора средств и методов измерений и методов обработки и представления результатов измерений.

	JIT
	Just-in-time
	Технология из области логистики, заключающаяся в установлении таких правил взаимодействия с поставщиками, когда комплектующие изделия и сырье поступает на рабочее место точно в срок. (Разработана система внутреннего заказа на поставки «кан-бан» – с использованием стандартных карточек заявки, регулирующих горизонтальные связи между подразделениями). Цель – экономия затрат на складирование и формирование запасов.

	IIS
	Innovation and implementation system
	Система внедрения инноваций. Комплекс процедур от технико-экономического обоснования инноваций и обучения персонала до регистрации данных и оценки эффективности инноваций. В системе менеджмента качества, в частности, имеются процедуры управления конфигурацией продукции и процессов. Цель этих процедур – обеспечить непрерывное улучшение качества продукции, бесперебойную работу и взаимодействие подразделений в процессе внедрения инноваций, а также своевременное внесение изменений в документацию на всех рабочих местах.

	QTW
	Quality team work
	Организация «командной» работы над проблемами в области качества. Это работа «кружков качества» и целевых «групп качества». Их работа инициируется высшим руководством, которое ставит задачи (или соглашается с предложенными задачами), а также предоставляет ресурсы. Важный аспект – непрерывное обучение активистов «кружков качества». Работа таких команд основывается на статистических и вспомогательных методах (brainstorming – «мозговой штурм», построение причинно-следственных диаграмм, диаграмм сродства, ранжирования проблем с помощью диаграмм Парето, построения гистограмм статистического распределения и т.п.).

	SPC
	Statistical process control
	Статистический контроль процессов – это техническая реализация принципа: управлять качеством не конечной продукции, а процессов ее производства. Методическая основа – контрольные карты Шухарта и контрольные карты кумулятивных сумм, позволяющие отслеживать тенденции в изменении характеристик процессов и своевременно производить их переналадку. Контроль процессов может производиться как по количественным (уровень дефектности), так и по качественным (параметры изготовляемой продукции) признакам.

	FMEA

ФСА

ФФА
	Failure mode and effect analysis 

Функционально-стоимостной анализ 

Функционально-физический анализ
	Технология анализа видов возможных дефектов проектируемой конструкции (или процесса) и влияния этих дефектов на показатели функционирования и на потребителя. Основа анализа – статистика дефектов и их последствий по аналогичным объектам, а также квалификация привлекаемых к анализу экспертов. В результате анализа определяются приоритетные направления улучшения проекта.

Аналогичные задачи решает Функционально-стоимостной анализ (ФСА). Цель его – выявить основные причины затрат, повышающих себестоимость продукции.

Функционально-физический анализ –  исследование технического объекта, основывающееся на тех же исходных данных, что и FMEA и ФСА. Особенность его – в рассмотрении технического объекта во взаимосвязи с окружающей средой, с противоречивыми требованиями потребителя. Результат ФФА – новые технические решения, наиболее соответствующие предполагаемым условиям функционирования технического объекта.

Все перечисленные технологии являются экспертными, используются в составе процедуры проектирования или модернизации продукции (процессов) и позволяют избежать затрат на изготовление и испытания экспериментальных образцов технических объектов.

	QPC
	Quality partnership and communication
	Сотрудничество всех заинтересованных сторон по вопросам качества, безопасности и экологии

	QCC
	Quality control council
	Совет по управлению качеством –  общественная организация, создаваемая на предприятии для решения задач консультирования, выработки технической политики, независимого аудита и анализа качества.

	QC
	Quality costs
	Система учета затрат, связанных с качеством. Существуют две модели таких систем. Первая (ранняя) модель учитывает затраты в привязке к продукту или к результатам всей деятельности предприятия. При этом в учет принимаются только затраты, связанные с улучшением качества, затраты на контроль качества, издержки вследствие брака (внутренние и внешние). Вторая модель (поздняя) учитывает и анализирует все затраты на реализацию определенного процесса (производственного или управленческого или инфраструктурного). Эти затраты делятся на необходимые (в рамках нормированной технологии) и излишние (вызванные некачественной продукцией или работой). Подробнее – в британском стандарте BS 6143.

	…
	
	Список технологий, конечно, не полон

	ISO 9000
	Система менеджмента качества – нормативная и организационная основа для внедрения на предприятии технологий TQM


Приложение 4 сформировано с использованием материалам сайта www.iso.ru, автор Михаил Геннадиевич Круглов (СТАНКИН, Москва).

Развертывание функций качества (QFD)
 Методология QFD (развертывания функций качества) предусматривает поэтапное установление требований к качеству:


Рис. 4.17. Схема проце 

Требования потребителя, как предусмотрено в стандарте ISO 9001, включают в себя:

· установленные потребителем требования, включая требования к поставке и действия после доставки,

· требования, не определенные потребителем, но необходимые для конкретного использования продукции,

· законодательные и обязательные требования, относящиеся к продукции.

В результате анализа требований к продукции разрабатывается план качества продукции. Это документ, предусматривающий действия по разработке (проектированию), закупкам материалов, обеспечению ресурсами (человеческими и материальными), производству продукции и контролю её качества на всех стадиях.

Для разработки плана качества продукции должны быть определены требования к качеству закупаемых материалов. Эта задача решается на следующей стадии QFD. Здесь параметры продукции используются для определения параметров её компонентов, что служит основанием для составления плана качества для производства составных частей продукции. 

На следующем этапе QFD определяются требования к технологическим процессам. В результате создаются рабочие инструкции, технологии, требования к ресурсам. 

Таким образом, реализуется принцип «Закрепление пожеланий потребителя как меры качества».

Так, изучив потребности в образовательных услугах и требования законодательства, руководство вуза формирует квалификационную характеристику специалиста – выпускника будущей новой специальности. Далее, разрабатывается учебный план специальности (комплекс дисциплин, практик, обеспечивающий подготовку требуемого специалиста). После этого определяются требования к содержанию каждой дисциплины и к процессу обучения. Разработка специальности, исходя из наличных ресурсов (людских и материальных) хоть и логична, но противоречит принципам TQM.
На каждом этапе QFD данные формируются в таблице, благодаря своей конфигурации получившей название «домик качества».
В этой таблице устанавливается и количественно, экспертными методами оценивается согласованность требований к качеству и технических характеристик объекта (продукции, компонента, процесса).

Функционально – стоимостной анализ (ФСА)

ФСА начал активно применяться в промышленности начиная с 60-х годов, прежде всего в США. Его использование позволило снизить себестоимость многих видов продукции без снижения ее качества и оптимизировать затраты на ее изготовление. ФСА остается и по сей день одним из самых популярных видов анализа изделий и процессов. ФСА является одним из методов функционального анализа технических объектов и систем, к этой же группе методов относятся ФФА и FMEA. Все виды функционального анализа основываются на понятии функции технического объекта или системы – проявлении свойств материального объекта, заключающегося в его действии (воздействии или противодействии) по изменению состояния других материальных объектов. При проведении ФСА определяют функции элементов технического объекта или системы и проводят оценку затрат на реализацию этих функций с тем, чтобы эти затраты, по возможности, снизить. Проведение ФСА включает следующие основные этапы:

1-й этап: этап последовательного построения моделей объекта ФСА (компонентной, структурной, функциональной); модели строят или в форме графов, или в табличной (матричной) форме;

2-й этап: этап исследования моделей и разработки предложений по совершенствованию объекта анализа. Причем, критериями при анализе служат показатели функционирования в сочетании со стоимостью производства и эксплуатации.

Эти же этапы характерны и для других методов функционального анализа – ФФА и FMEA. 

Анализ видов и последствий отказов (FMEA)
Цель метода: анализ FMEA разработан и применяется для улучшения конструкций и технологий в промышленности без применения испытаний. 

Идея метода: до изготовления образца изделия и запуска его на производство произвести экспертную оценку рисков, вызванных несовершенством конструкторских решений. При этом используются:

· опыт экспертов,

· статистические данные о реализации подобных рисков,

· формальные приемы анализа FMEA, позволяющие выявить наиболее значимые риски.

Содержание метода: 

· функциональный анализ конструкции (технологии);

· идентификация рисков нарушения функций;

· работа группы экспертов по оценке каждого из возможных рисков (1 – по вероятности реализации, 2 – по вероятности своевременного обнаружения, 3 – по степени тяжести последствий);

· последующая обработка экспертных оценок (коэффициенты по каждому из трех названных показателей перемножаются и выявляется «слабое звено», которое в первую очередь подлежит доработке);

·  заключение о том, какие именно несовершенства в конструкции и технологии следует устранить;

· после усовершенствования конструкции (технологии) – повторный анализ FMEA.

Управление затратами на качество (Quality costs)

Общие положения 

· Система строится на базе британского стандарта BS 6143 «Руководство по экономике качества».

· В Системе применяются обе модели затрат, предусмотренные соответственно в двух частях стандарта: модель «prevention, appraisal, failure (PAF)» (BS 6143, part 2:1990) и модель затрат на процесс (BS 6143, part 1:1992).

· Модель затрат на процесс предусматривает отнесение затрат к конкретному процессу (производственному или управленческому) и разделение затрат на две группы: минимально необходимые затраты на реализацию специфицированного (документально определенного) процесса (СОС) и затраты, вызванные несоответствиями продукции и процессов (CONC).

· Модель затрат PAF относит затраты, связанные с качеством, к определенному виду продукции (услуг) и делит затраты на четыре группы: предупредительные, оценочные, внутренние издержки, внешние издержки. 

· Модель затрат на процесс используется при анализе проблем в области качества и постановки задач по снижению издержек. Модель PAF используется при разработке и оценке эффективности корректирующих действий.

· В Системе не рассматривается методика оценки потерь, связанных с утраченной выгодой. 

· В Системе не предусмотрена методика модернизации специфицированного процесса с целью снижения его себестоимости.

Основные затраты на качество 

Затраты на качество обычно делятся на следующие категории: 

затраты на предотвращение возможности возникновения дефектов, т.е. затраты, связанные с какой-либо деятельностью, которая снижает или полностью предотвращает возможность появления дефектов или потерь (затраты на предупредительные мероприятия или предупредительные затраты);   

затраты на контроль, т.е. затраты на определение и подтверждение достигнутого уровня качества; 

внутренние затраты на дефект – затраты, понесенные внутри организации, когда оговоренный уровень качества не достигнут, т.е. до того, как продукт был продан (внутренние потери); 

внешние затраты на дефект – затраты, понесенные вне организации, когда оговоренный уровень качества не достигнут, т.е. после того, как продукт был продан (внешние потери); 

сумма всех этих затрат дает Общие Затраты на Качество. 

[image: image8]
Категории затрат должны быть постоянными, они не должны дублировать друг друга; если какая-либо затрата появляется под одним заголовком, то она не должна появиться под другим, и в дальнейшем, во всех последующих случаях, эта затрата должна появляться под тем же самым, первоначальным заголовком. Основное назначение учета затрат, связанных с качеством – не получение абсолютных значений, а отслеживание тенденций и анализ пропорций между статьями затрат.
Примерный перечень составляющих элементов затрат на качество

А. Затраты на предупредительные мероприятия 

1) Управление качеством 
Затраты на планирование системы качества.  

Затраты на преобразование ожиданий потребителя по качеству в технических характеристиках материала, процесса, продукта. 

2) Управление процессом 
Затраты на установление средств управления процессом. 

Затраты на изучение возможностей процесса. 

Затраты на осуществление технической поддержки производственному персоналу в применении (осуществлении) и поддержании процедур и планов по качеству. 

3) Планирование качества другими подразделениями 
Затраты, связанные с деятельностью по планированию качества, выполняемой персоналом, не подчиняющимся Управляющему по Качеству. 

4) Контрольное и измерительное оборудование 
Затраты, связанные с разработкой и усовершенствованием всего контрольного и измерительного оборудования (приборов). 

Затраты, связанные с обслуживанием и калибровкой всего оборудования (приборов). Затраты, связанные с обслуживанием и калибровкой технологической оснастки, приспособлений, шаблонов и образцов, имеющих прямое отношение к качеству продукции. 

Ни при каких условиях в данную категорию не включаются затраты связанные со стоимостью изготовления или амортизация этого оборудования. 

5) Обеспечение качества поставок

Затраты на оценку потенциальных поставщиков и материалов перед заключением договоров на поставки. 

Затраты, связанные с технической подготовкой проверок и испытаний закупленных материалов. 

Затраты на техническую поддержку поставщиков, направленную на помощь им в достижении ожидаемого качества. 

6) Аудит системы качества
Затраты на внутренний аудит качества. 

Затраты на аудит системы качества потребителем, его агентом или другим уполномоченным органом. 

7) Программа улучшения качества
Затраты, связанные с внедрением программ улучшения, наблюдением за ними и составлением отчетов, включая затраты на сбор и анализ данных, составление отчета по затратам на качество. 

8) Обучение вопросам качества 

Затраты на внедрение, развитие и функционирование программы обучения персонала всех уровней вопросам качества. 

9) Затраты, не учтенные где-либо еще, такие как:

Заработная плата секретарей и служащих, организационные расходы и т.п., которые непосредственно связаны с предупредительными мероприятиями. 

В. Затраты на контроль 

1) Проверки и испытания 

Оплата работ инспекторов и испытательного персонала, при плановых проверках производственных операций. 

Повторные проверки отбракованных элементов, их испытания, сортировки и т.д. не включается. 

2) Проверки и испытания поставляемых материалов  
Оплата работ инспекторов и испытательного персонала, связанных с закупленными у поставщиков материалами, включая инспекторов и служащих различного уровня. 

Затраты на лабораторные испытания, выполняемые для оценки качества поставляемых материалов. 

Затраты, связанные с работой инспекторов и испытательного персонала, проводящих оценку материалов на производстве поставщика. 

3) Материалы для тестирования и проверок  
Стоимость расходных материалов, используемых при контроле и испытаниях. 

Стоимость материалов, образцов и т.п., подвергнутых разрушающему контролю. 

Стоимость испытательного оборудования не включается. 

4) Контроль процесса 
Оплата труда персонала, не подчиняющегося управляющему по качеству, выполняющего контроль и испытания на производственных линиях. 

5) Прием продукции заказчиком 

Затраты на запуск и тестирование готовой продукции на производстве для сдачи ее заказчику перед поставкой. 

Затраты на приемочные испытания продукции у заказчика до ее сдачи. 

6) Проверка сырья и запасных частей
Затраты на контроль и испытание сырья, запасных частей и т.п., связанные с изменениями технических требований проекта, чрезмерным временем хранения или неуверенностью, вызванной другими проблемами. 

7) Аудит продукта  
Затраты на проведение аудита качества технологических операций либо в процессе производства, либо по конечному продукту.   

Затраты на все испытания на надежность, проводимых на произведенных изделиях. 

Затраты на подтверждение качества продукта внешними органами, такими как страховые компании, правительственные агенты и т.д. 

С. Внутренние затраты на дефект 

1) Отходы 
Стоимость материалов, которые не отвечают требованиям качества и затраты на их утилизацию и вывоз. 

Ликвидационная стоимость отходов производства не включается. 

 Не учитывается стоимость отходов, вызванных перепроизводством, моральным устареванием продукции или изменением конструкции по требованию заказчика. 

2) Переделки и ремонт  
Затраты, возникшие при восстановлении изделий (материалов) до соответствия требованиям по качеству по средством либо переделки, либо ремонта, либо и тем и другим. 

Затраты на повторное тестирование и инспекции после переделок или ремонта. 

3) Анализ потерь
Затраты на определение причин возникших несоответствий требованиям по качеству. 

4) Взаимные уступки 

Затраты на допуск к применению тех материалов, которые не отвечают техническим требованиям. 

5) Снижение сорта
Затраты, возникшие вследствие снижения продажной цены на продукцию, которая не отвечает первоначальным техническим требованиям. 

6) Отходы и переделки, возникшие по вине поставщиков 
Затраты, понесенные в том случае, когда после получения от поставщика обнаружилось, что поставленные материалы оказались не годными. 

D. Внешние затраты на дефект

1) Продукция не принятая потребителем
Затраты на выявление причин отказа заказчика принять продукцию. 

Затраты на переделки, ремонт или замену не принятой продукции. 

2) Гарантийные обязательства 

Затраты на замену неудовлетворительной продукции в течении гарантийного периода. 

Затраты, вовлеченные в сервисные службы для коррекции продукции и восстановления удовлетворенности потребителя. 

3) Отзыв и модернизация продукции
Затраты на проверку, модификацию или замену уже поставленной потребителю продукции, когда имеется подозрение или уверенность в существовании ошибки проектирования или изготовления. 

4) Жалобы 

Затраты, вовлеченные в исследование причин возникновения жалоб потребителей на качество продукции. 

Затраты, привлеченные для восстановления удовлетворенности потребителя. 

Затраты на юридические споры и выплаты компенсаций. 
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НОТИФИКАЦИЯ – публикация в регистре ЕС информации об аккредитованной испытательной лаборатории или органе по сертификации





СЕРТИФИКАЦИЯ – оформление признаваемых в ЕС документов, подтверждающих соответствие продукции (системы менеджмента качества, квалификации персонала)





                                           (ПРОЕКТИРОВАНИЕ)






































(ПРОИЗВОДСТВО)








                                 (ПРОИЗВОДСТВО)





A





G





C





E





D





B





F





H





Статистические методы управления качеством продукции
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 Годовой план 
учебной работы


 


Распоряжение проректора об утверждении тем и руководителей. 
Регистрация тем и руководителей в 
базе данных студентов и выпускников.
Список утверждённых тем выпускных работ в Интранете


Планы выпуска обучающихся


 


 


 


1


 2


3


 7. Разработка цели и задач выпускной работы. 
Выбор методов решения задач


 Рабочие 
материалы


Оценки и рекомендации 
участников семинаров


4


8. Апробация предварительных результатов работы 
(выступления на семинарах)



_1326778643.vsd
Инвестирование 
в качество


Уменьшение внутренних потерь 


Увеличение объема продаж, захват рынка


Снижение цены продукции


Повышение экономической эффективности 


Экономия на входном контроле сырья
Уменьшение переделок и перепроверок
Лучшая организация труда 


Снижение 
себестоимости 
продукции


Повышение 
конкурентоспособности


 Расширение производства.
Дополнительные средства, 
инвестируемые в качество


Внедрение новых технологий
Использование качественного сырья
Повышение квалификации 



_1316852109.vsd
1


 2


Распоряжение
 об утверждении 
состава 
комиссий


 12. Принятие решения 
о допуске к предзащите


Список 
обучающихся, 
не выполнивших 
учебный план 


План-график
  выполнения 
выпускной 
работы


3


 16. Принятие решения о допуске 
к защите 


4


Планы
 выпуска 
обучающихся


Оценки и рекомендации 
участников семинаров


20. Утверждение результатов защиты выпускных работ


 


Оформленный 
титульный лист с резолюцией 
заведующего кафедрой


Отзыв 
руководителя


Оформленная
 работа


 Решение
Сената


15. Регистрация темы работы


 Учёт и контроль выполнения
 учебного плана


 9. Выполнение работы. Контроль выполнения в соответствии с планом-графиком


18. Подготовка
работы комиссии


Скорректированная тема


10. Семинар по оформлению работы


 Рабочие материалы. 
Оценка процента готовности работы


11. Оформление результатов работы


Правила 
оформления и
проведения
 нормоконтроля


 Распечатка 
титульного
 листа


17. Нормоконтроль оформления работы


 Оформленная работа.
Презентация доклада


Оформленная работа. 
Чек-лист нормоконтроля


Решение 
заведующего кафедрой


13. Предзащита работы на кафедре


14. Корректировка темы и содержания  работы 
(при необходимости). Оценка работы руководителем


Протокол предзащиты


Записи 
в базе
 данных


График защит. 
Комплекты выпускных работ


19. Защита выпускных работ


Эксматрикуляция. Оформление диплома. Архивирование документов 


Протоколы защит 
выпускных работ



_1182145280.vsd

