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рыночной экономике конкурентоспо-
собность организации во многом зави-
сит от того, как организовано управле-
ние ее деятельностью и результатами. 
Анализ информации в специализиро-
ванных печатных изданиях и интернете 
показывает, что в большинстве совре-
менных высокоэффективных компа-
ний управление построено на принци-
пах всеобщего менеджмента качества 
(TQM).

Термин «всеобщий менеджмент ка-
чества» можно истолковать как подход 
к руководству организацией, нацелен-
ный на качество, основанный на уча-
стии всех ее членов и направленный 
на достижение долговременного успе-
ха путем удовлетворения требований 
потребителя и выгоды для членов орга-
низации и общества.

Основная идея философии ТQМ — 
всеобщая ответственность (от ру-
ководителя до рабочего) за качество 
во всех аспектах деятельности фирмы. 
Это и качество продукции, и качество 
окружающей среды, и качество пере-
дачи производственной информации, 
и т.д. При этом качество всех объ-
ектов должно постоянно улучшать-
ся, для чего необходимо управление, 
основанное на вовлечении в процесс 
принятия решений всех сотрудников, 
делегировании им самых широких 
полномочий. Некоторые из перечис-
ленных задач могут решить системы 
менеджмента качества (СМК), постро-
енные в соответствии с требованиями 
стандартов ИСО серии 9000 [1]. Так, 
один из главных принципов TQM — 
ориентация на потребителя — стал ос-
новой пункта 8.2.1 межгосударствен-
ного стандарта ГОСТ ISO 9001–2011 
[2]. В соответствии с этим пунктом 
налаженная процедура измерения 
удовлетворенности потребителя явля-
ется обязательным элементом СМК. 

Как средство для получения объектив-
ных результатов такого мониторинга 
и их использования с целью улучше-
ний в системах менеджмента качества 
применяются маркетинговые исследо-
вания.

Сама система менеджмента каче-
ства строится еще на одном принципе 
TQM — процессном подходе, в соот-
ветствии с которым деятельность орга-
низации представляется сетью взаи-
мосвязанных процессов, реализующих 
совокупность требований (пункт 4.1 
ГОСТ ISO 9001–2011). Это делает 
процесс маркетинговых исследований 
ключевым в достижении конкуренто-
способного качества, поскольку основ-
ными входными данными обеспечения 
качества работы организации и со-
ответственно ее процессов являются 
нужды и ожидания потребителей как 
предполагаемые, так и обязательные. 
Результаты маркетинговых исследо-
ваний должны создавать уверенность 
в том, что требования потребителей 
по качеству будут выполнены.

Без точных оценок удовлетворенно-
сти потребителей руководители орга-
низации не могут принять эффектив-
ных решений о конкретном предмете 
улучшения в продукции и обслужи-
вании. Чем выше уровень удовлетво-
ренности потребителей, тем больше 
вероятность повторного приобретения 
продукции компании теми же покупа-
телями в будущем. Именно исследо-
вание факторов, влияющих на удов-
летворение потребителя, является 
центральным моментом современных 
маркетинговых исследований.

Потенциальные финансовые выго-
ды компании от увеличения количе-
ства удовлетворенных потребителей 
часто оказываются весьма значитель-
ными. Чем выше удовлетворенность 
покупателя продукцией компании, тем 
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охотнее он будет ее повторно приоб-
ретать. А это способствует упрочению 
положительного имиджа компании, 
который, в свою очередь, отражается 
на цене ее акций. В качестве примера 
можно привести лауреатов националь-
ной премии в области качества США — 
премии Малькольма Болдриджа. 
Ее завоевывают лучшие из лучших 
компаний страны. По данным нацио-
нального института стандартов и тех-
нологий США, инвестиции в компа-
нии, являющиеся лауреатами премии 
М. Болдриджа, в среднем в четыре 
раза доходнее, чем вложения в компа-
нии, которые входят в список 500 луч-
ших компаний США, определенных 
рейтинговым агентством Standard and 
Poor. Средний размер прибыли на ка-
питал, инвестированный в лауреатов 
премии М. Болдриджа, за пять лет со-
ставляет 248,7 %, у лидеров рейтинга 
Standard and Poor — 55,8 % [3].

Последствия неудовлетворенно-
сти потребителей проявляются намно-
го быстрее и могут быть очень суще-
ственными. Как показывает практика, 
при отрицательной реакции потребите-
лей производитель обычно видит толь-
ко вершину айсберга потребительской 
неудовлетворенности [4]. Видимая 
часть айсберга — это четыре из ста не-
удовлетворенных потребителей. Толь-
ко они пишут жалобы в компанию. 
В то же время о некачественной про-
дукции, выпущенной предприятием, 
узнают около тысячи человек, так как 
каждый из ста неудовлетворенных рас-
скажет об этом как минимум десяти 
другим. А ведь именно неудовлетво-
ренность потребителя может привести 
к крушению компании!

Опыт показывает: из десяти неудов-
летворенных клиентов вернется один, 
а чтобы привлечь нового покупателя, 
придется потратить в пять раз больше 
усилий и средств, чем удержать суще-
ствующего.

Системы менеджмента качества, 
построенные в соответствии с тре-
бованиями стандарта ГОСТ ISO 
9001–2011, способствуют повышению 
результативности деятельности ком-
пании за счет постоянного улучшения 

ее работы посредством постановки це-
лей в области качества, определения 
и совершенствования процессов, осу-
ществления мониторинга и измере-
ний, применения при необходимости 
корректирующих и предупреждающих 
действий. Однако часто системы ме-
неджмента качества, разработанные 
на принципах указанного стандарта, 
становятся излишне формализован-
ными и в отличие от философии TQM 
не учитывают должным образом мне-
ния потребителей. Если сравнивать 
эти два подхода, то становится очевид-
ным: системы менеджмента качества, 
действующие согласно требованиям 
стандарта ГОСТ ISO 9001–2011, не за-
трагивают достаточно глубоко мно-
гие важные аспекты, которые входят 
в TQM (см. таблицу), в частности «фо-
кус на заказчика» [5].

Не следует, однако, недооценивать 
те возможности, которые дают орга-
низациям системы менеджмента ка-
чества, разработанные на основе стан-
дартов ИСО серии 9000. Создание 
и сертификация систем качества рас-
цениваются многими известными ком-

Таблица 
Значимость некоторых принципов, аспектов и составляющих 
менеджмента качества в стандартах ИСО серии 9000 и в философии 
TQM

Система менеджмента качества: принципы, аспекты, 

составляющие

Степень важности

ИСО 9000 TQM

Ведущая роль руководителей Высокая Высокая

Создание группы, занимающейся разработкой Низкая Высокая

Методы и инструментарий Низкая Высокая

Фокус на заказчика Средняя Высокая

Официальные стандарты качества Высокая Низкая

Интегрирование Высокая Низкая

Участие сотрудников, полномочия, обучение Средняя Высокая

Именно исследование факторов, влияющих 
на удовлетворение потребителя, является 
центральным моментом современных 
маркетинговых исследований

справка

Общенациональная ежегодная 

премия качества имени 

Малькольма Болдриджа 

(The Malcolm Baldrige National 

Quality Award, MBNQA) учреждена 

и утверждена указом президента 

США Рональда Рейгана в августе 

1987 года. Присуждается 

американским компаниям 

за выдающиеся заслуги в области 

управления качеством.

Премия названа именем министра 

торговли США с 1981-го 

по 1987 год, который был 

активным сторонником идеи 

присуждения премии качества 

по результатам работы
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паниями Японии, США и Западной 
Европы как необходимый этап в разви-
тии на предприятии идей ТQМ. 

Как следует из рис. 1, стандарты 
ИСО серии 9000 являются как бы 
подпорко й, без которой «колесо» цик-
ла РDСА (ТQМ) не поднималось бы 
вверх, а немедленно скатилось бы на-
зад [2].

Один из основоположников кон-
цепции TQM А. Фейгенбаум в одном 
из интервью отметил, что «…эти два 
вида деятельности как бы являются 
партнерами в достижении единой цели, 
но на разных стадиях движения пред-
приятия к качеству. При этом основой 
являются стандарты ИСО серии 9000, 
а эволюционным развитием — подход 
TQM» [6].

Около 80 % всех дефектов, которые 
выявляются в процессе производства 
и использования изделий, обусловле-
ны недостаточным качеством процес-
сов разработки концепции изделия, 
конструирования и подготовки произ-
водства. В свою очередь причиной око-
ло 60 % сбоев, возникающих во время 
гарантийного срока изделия, является 
ошибочная, поспешная и несовершен-
ная разработка. 

По данным исследовательского от-
дела фирмы Дженерал Моторс, США, 
при разработке и производстве изде-
лия действует правило десятикратно-
го увеличения затрат (рис. 2): если 
на одной из стадий круга качества 
изделия допущена ошибка, которую 
удалось выявить на следующей стадии, 
то для ее исправления потребуется за-
тратить в десять раз больше средств, 
чем если бы она была обнаружена во-
время. Если же ошибка обнаружена 
еще через одну стадию — то уже в сто 
раз больше и т.д. [7].

Принципы всеобщего менеджмента 
качества требуют изменения подхода 
к разработке новой продукции, по-
скольку главным становится не про-
сто поддержание определенного, пусть 
и достаточно высокого, уровня каче-
ства, а удовлетворенность потреби-
теля. 

Эта работа во многом касается тех-
нологий разработки и подготовки про-
изводства продукции. Чтобы снизить 

Рис. 1. Взаимодействие 

стандартов ИСО серии 

9000 и TQM при улучшении 

качества

Рис. 2. Правило 

десятикратного увеличения 

затрат на проведение 

изменений

TQM
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затраты, учесть в большей степени 
пожелания потребителей, сократить 
сроки разработки и выхода на рынок 
продукции, применяют специальные 
технологии проектирования и анализа 
создаваемых изделий и процессов.

Достижение целей процесса проек-
тирования и разработки продукции 
во многом зависит от реализации 
функций менеджмента качества, таких 
как прогнозирование и планирование 
работ, организация и последующий 
контроль их исполнения, оценка ре-
зультатов, анализ накопленной инфор-
мации, стимулирующих воздействий, 
принятие верных решений. Однако ре-
зультативность процесса проектирова-
ния продукции определяется не только 
реализацией этих функций, но и при-
менением необходимых методов и ин-
струментов менедж мента качества.

Выбор этих инструментов зависит 
от множества факторов: от уровня ре-
шаемой задачи, наличия исходной ин-
формации, временного фактора, ква-
лификации персонала, принимающего 
решения.

Все многообразие методов, исполь-
зуемых при проектировании и разра-
ботке продукции, а также при решении 
других смежных задач, можно разде-
лить на четыре группы:
 методы последовательного перебора 

вариантов;
 методы психологической активации 

творчества;
 методы направленного поиска;
 методы систематизированного поис-

ка.
К первой группе принадлежит ме-

тод проб и ошибок, который применим 
для решения несложных задач и состо-
ит в бессистемном переборе вариантов 
решений, что, как правило, приводит 
к экономической нецелесообразности 
его применения.

Методы психологической актива-
ции творчества представляют доста-
точно большую группу методов. Среди 
них: метод фокальных объектов, метод 
каталога, синектика, различные виды 
метода мозгового штурма и т.д. Эти 
методы нацелены на активизацию про-
цесса генерирования новых идей и по-

иска инновационных решений, однако 
для решения задач невысокого уровня 
сложности они эффективны.

Методы направленного поиска по-
зволяют сократить или исключить 
перебор вариантов и таким образом 
повысить эффективность получаемых 
решений с учетом закономерностей 
развития технических систем. В основе 
этих методов, в число которых вхо-
дят: теория решения изобретатель-
ских задач (ТРИЗ); система показате-
лей нестандартных решений (СПНР); 
обобщенный эвристический метод; 
комплексный метод поиска новых тех-
нических решений лежит постулат 
о том, что техническая система разви-
вается по объективно существующим 
законам. Эти законы познаваемы, их 
можно выявить и использовать для ре-
шения поставленных задач. Недостат-
ком данных методов можно считать 
сложность их применения для реше-
ния конкретных вопросов.

Методы систематизированного по-
иска решений позволяют упорядочить 
перебор возможных вариантов. Они 
основаны на применении различных 
аналитических подходов. Среди них 
можно выделить: функционально-сто-
имостный анализ; морфологический 
анализ; анализ видов и последствий 
отказов (FMEA); функционально-фи-
зический анализ; метод развертывания 
функции качества (QFD).

Технология QFD разрабатывалась 
в Японии с конца 60-х годов. Она 
представляет собой экспертный метод 
с табличным способом представления 
данных  и специфической формой та-
блиц, которые получили название «дом 
качества».

Основная идея метода QFD заклю-
чается в понимании того, что между 
потребительскими свойствами («фак-
тическими показателями качества» по 
терминологии К. Исикавы) и нормиру-
емыми в стандартах, технических усло-
виях параметрами продукта («вспомо-
гательными показателями качества» по 
терминологии К. Исикавы) существует 
большое различие.

Вспомогательные показатели ка-
чества важны для производителя, 

справка

Функционально-стоимостный 

анализ (ФСА) представляет 

собой технологию анализа 

затрат на выполнение 

изделием его функций; ФСА 

проводится для существующей 

продукции и процессов 

с целью снижения затрат, 

а также для разрабатываемой 

продукции с целью снижения ее 

себестоимости

Сущность морфологического 

анализа заключается 

в выделении наиболее важных 

параметров разрабатываемого 

или модифицируемого 

объекта, а также в изучении 

всех вариантов соотношения 

этих параметров. Целью 

морфологического анализа 

является попытка охватить 

все возможные структуры 

рассматриваемого объекта

Анализ видов и последствий 

отказов (Failure Mode 

and Effects Analysis, FMEA) 

заключается в технологии 

анализа возможности 

возникновения и влияния 

дефектов на потребителя; FMEA 

проводится для разрабатываемой 

продукции и процессов с целью 

снижения риска потребителя 

от потенциальных дефектов
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но не всегда существенны для потре-
бителя. Идеальным случаем был бы 
такой, когда производитель мог про-
контролировать качество продукции 
непосредственно по фактическим по-
казателям, но это, как правило, невоз-
можно, поэтому он пользуется вспомо-
гательными показателями.

Метод QFD — это последователь-
ность действий производителя по пре-
образованию фактических показателей 
качества изделия в технические требо-
вания к продукции, процессам и обо-
рудованию. 

В основе этого метода лежит ис-
пользование серии матриц — таблиц 
специального вида, которые взаимо-
связаны между собой и по внешнему 
виду напоминают дом, поэтому такая 

суперматрица (рис. 3) получила назва-
ние «дом качества».

Построение «дома качества» вклю-
чает шесть основных этапов:
 выявление пожеланий потребителей;
 определение технических характерис-

тик;
 перевод пожеланий потребителя 

в кон кретные технические характерис-
тики;
 сравнительный анализ с характерис-

тиками продукции конкурента;
 оценка технических характеристик 

и развитие целей;
 установление технических характе-

ристик, подлежащих оптимизации.
Работа начинается с заполнения 

первой матрицы, в которой перечисля-
ются запросы и пожелания потребите-
лей, то есть что хочет потребитель.

Второй этап — это заполнение вто-
рой матрицы, которая содержит тех-
нические характеристики, которые 
должны ответить, как добиться того, 
ЧТО хочет потребитель. Эти характе-
ристики задаются в виде измеряемых 
величин, каких-либо технических ха-
рактеристик и особенностей будущей 
продукции.

На третьем этапе (матрица 3) стро-
ится матрица связей между требова-
ниями потребителя и техническими 
характеристиками. При этом одна тех-
ническая характеристика может удов-
летворять нескольким пожеланиям по-
требителей или одно требование может 
быть удовлетворено с помощью не-
скольких технических характеристик. 
Здесь также устанавливается сила вза-
имосвязи между этими двумя пара-
метрами с использованием матричной 
диаграммы.

«Крыша» «дома качества» (матри-
ца 4) показывает связь между каждой 
парой технических характеристик.

В матрице 5 приводится оценка 
аналогичной продукции конкурентов. 
Проводится ранжирование значимо-
сти каждого требования потребителей 
и сопоставление характеристик суще-
ствующей на рынке продукции с уров-
нем удовлетворенности потребителей. 
Эта часть является, по сути, бенчмар-
кингом продукции. 

Основная идея философии ТQМ — 
всеобщая ответственность 
(от руководителя до рабочего) за качество 
во всех аспектах деятельности фирмы
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Функционально-физический 
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анализа качества предлагаемых 

проектировщиком технических 

решений, принципов 

действия изделия и его 

элементов; ФФА проводится 
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Рис. 3. Дом качества
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Однако на этом этапе, в отличие 
от традиционного бенчмаркинга про-
дукции, проводится сравнение конку-
рирующих систем не по техническим 
характеристикам, а по степени удо-
влетворения потребности потребите-
ля набором характеристик продукции. 
Данные опроса потребителей представ-
ляются по пятибалльной шкале и зано-
сятся в таблицу. Это дает возможность 
разработчикам определить возможно-
сти для улучшения.

В матрице 6 приводятся резуль-
таты определения таких технических 
параметров качества продукции, кото-
рые, по мнению производителя, будут 
соответствовать ожиданиям потреби-
теля и обеспечат конкурентоспособ-
ность продукции на рынке. Здесь же 
формируются управленческие реше-
ния, связанные с выбором техниче-
ских характеристик, подлежащих оп-
тимизации.

Как видно из рис. 3, построение 
«дома качества» позволяет разместить 

большой объем информации в сжатом 
виде, удобном для проведения анализа. 
Исходя из этого, можно сделать вы-
вод о том, что использование метода 
развертывания функции качества дает 
возможность доведения мнения потре-
бителей до проектировщиков и разра-
ботчиков продукции.

Таким образом, анализируя совре-
менные методы, позволяющие свя-
зать технические характеристики про-
дукции с требованиями потребителя, 
очевидно, что метод QFD является 
в настоящее время наиболее универ-
сальным инструментом проектирова-
ния и разработки новой продукции. 
Он позволяет интегрировать методики 
обработки маркетинговой информа-
ции, бенчмаркинга продукции и ин-
женерного анализа и, таким образом, 
формировать непрерывный информа-
ционный поток, гарантирующий, что 
все элементы в этой системе взаимо-
связаны и подчинены потребитель-
ским требованиям. 
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