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Основным определяющим фактором эффективности и привлекательности любого 
предприятия является качество производимой продукции или оказанной услуги, влеку-
щее за собой удовлетворение потребностей конечного потребителя. В рыночных усло-
виях этот фактор, а также цена и номенклатура продукции или услуг определяют способ-
ность предприятия осуществлять дальнейшую успешную деятельность на рынке. 

Таким образом, ключевым аспектом, определяющим конкурентоспособность 
предприятия, является способность предоставлять такие услуги и продукцию, кото-
рые удовлетворяли бы ожидания клиентов и превосходили бы их. 

Согласно ИСО 9000-2015, «качество продукции и услуг организации определя-
ется способностью удовлетворять потребителей и преднамеренным или непреднаме-
ренным влиянием на соответствующие заинтересованные стороны; оно включает не 
только выполнение функций в соответствии с назначением и их характеристики, но 
также воспринимаемую ценность и выгоду для потребителя» [1]. 

Из вышесказанного следует, что качество – это совокупность объективно прису-
щих продукции или услуге характеристик, требования к соответствиям которых фор-
мируются при создании продукции или услуги с целью удовлетворения потребностей 
конечного потребителя.  

В свою очередь, потребности потребителей определяют ряд требований, кото-
рые можно выполнить при осуществлении комплекса мероприятий по доведению фак-
тической совокупности свойств и качеств продукта или услуги до желаемого уровня, 
что является предметом деятельности по управлению качеством. Как отмечает 
С. Я. Гродзенский, «управление качеством – это методы и виды деятельности опера-
тивного характера, включающие контроль и планирование, основным назначением ко-
торых является выявление отклонений от установленных требований и недопущение 
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появления повторных отклонений или дефектов за счет своевременной разработки 
корректирующих мер» [2]. 

Данное понятие неразрывно связано с так называемой «петлей качества», пред-
ставляющей собой жизненный цикл производимых товаров, представленный на 
рис. 1, поскольку составляющие данной «петли» являются объектами деятельности 
по управлению качеством.  

 
 

 
 

Рис. 1. «Петля качества» 
 

В данный цикл входят такие элементы: 
1. Маркетинг.  
2. Формирование и регламентирование технических требований, проектирова-

ние технологий и организация производства.  
3. Материально-техническое снабжение.  
4. Производство.  
5. Контроль, испытания и обследования.  
6. Упаковка и хранение.  
7. Реализация и распределение продукцию.  
8. Эксплуатация.  
9. Техобслуживание.  
10. Утилизация. 
Сам процесс управления качеством реализуется через соответствующий меха-

низм, который предназначен обеспечивать эффективную реализацию основных функ-
ций управления качеством и представляет собой систему взаимодействующих и вза-
имосвязанных элементов: объектов, методов, инструментов и принципов, использую-
щихся на различных организационных уровнях и на любом из этапов жизненного 
цикла продукции. 

Как и любая система, механизм управления качеством состоит из подсистем, 
условно разделенных на общую, обеспечивающую и специальную подсистемы. 
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1. Общая подсистема предназначена осуществлять деятельность по прогнози-
рованию потребностей клиентов и рынка, регламентированию определенного уровня 
качества, контролю процесса производства и проведению мониторинга эффективно-
сти выполнения функций всех трех подсистем. 

2. Специальная подсистема направлена на нормотворческую деятельность: 
формирование политики в области качества, технических условий и стандартов, а 
также на проведение мероприятий по подтверждению соответствия продукции уста-
новленным параметрам и аттестации сотрудников.  

3. Обеспечивающая подсистема представляет собой аппарат, поддерживающий и 
обеспечивающий эффективную деятельность двух оставшихся подсистем при помощи 
финансовой, материально-технической, информационной и правовой поддержки. 

Раскрытие сущности «петли качества» и состава механизма управления каче-
ством позволяет выделить перечень функций, эффективную реализацию которых 
предназначен обеспечивать механизм управления качеством:  

1. Составление прогнозов потребностей клиентов и рынка в целом. 
2. Нормотворческая деятельность по регламентированию уровня качества и 

установление его плановых показателей. 
3. Обеспечение достижения установленных показателей уровня качества при 

помощи финансового, материально-технического, информационного и правового 
обеспечения. 

4. Проектирование, подготовка и организация производства. 
5. Организация B2B-связей между предприятием и рынком. 
6. Контроль, профилактика, аудит и испытания выпускаемой продукции или услуг. 
7. Повышение и поддержание квалификации персонала. 
Таким образом, в результате определения функций механизма управления ка-

чеством представляется возможным выделение инструментария, направленного на 
формирование и/или совершенствование системы управления качеством деятельно-
сти организации. Среди наиболее эффективных инструментов, обеспечивающих до-
стижение поставленной цели, следует выделить: 

1. Обучение персонала – это деятельность по организации процесса системати-
ческого и непрерывного приобретения сотрудниками новых компетенций и навыков, осу-
ществляемых либо руководством предприятия, либо привлеченными специалистами.  

2. Мотивация персонала – это ряд мер по организации материального (эконо-
мического) и нематериального (психологического или социального) воздействия на 
сотрудников с целью повышения их продуктивности. 

3. Бенчмаркинг – деятельность по сопоставлению технологий ведения бизнеса 
или организационных процессов предприятия с другими предприятиями-конкурен-
тами, как правило, лидерами отрасли, предполагающая использование и адаптацию 
их опыта в собственных производственных процессах.  

4. Стандартизация – процесс проведения нормотворческой деятельности на 
предприятии, заключающейся в формировании нормативных документов (техниче-
ских условий, должностных инструкций и стандартов), а также ряда показателей и па-
раметров, которых необходимо придерживаться на производстве в целях поддержа-
ния желаемого уровня качества. 

5. Сертификация – деятельность, направленная на подтверждение соответствия 
установленными органами стандартизации требований и других нормативных документов. 

6. Система сбалансированных показателей – эффективная и широко используемая 
по всему миру коммерческими, промышленными и некоммерческими компаниями концеп-
ция реализации стратегии компании посредством ее декомпозиции на уровень операци-
онного управления и контроля на основе ключевых показателей эффективности (KPI).  
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7. Аттестация персонала – деятельность, предназначенная для определения 
уровня компетентности сотрудников в соответствии с их должностями, как правило, 
имеющая периодический характер проведения.  

8. Аудит качества – процесс систематического анализа существующей системы 
управления качеством предприятия, проводимый как собственными силами (внутрен-
ний аудит), так и силами привлеченных специалистов (внешний аудит). 

Вышеописанные инструменты составляют неполный список возможных спосо-
бов формирования или совершенствования механизма управления качеством, однако 
его вполне достаточно для формирования эффективной системы управления каче-
ством. Сам процесс внедрения механизма управления качеством (далее – МУК) де-
лится на ряд этапов, которые условно можно разделить на несколько блоков: подго-
товка, выполнение, мониторинг и поддержание.  

Графическое отображение МУК показано на рис. 2, а также более подробное 
описание этапов раскрыто в следующем перечне. 

1. Мониторинг, контроль и оценка показателей эффективности. Для установле-
ния основных проблем предприятие должно измерять и контролировать основные ин-
дикаторы эффективности процессов и подразделений, на основании которых и при-
нимается решение о внедрении МУК. В случае отсутствия на предприятии автомати-
зированного программного обеспечения эту задачу выполняют те сотрудники, чьи 
обязанности имеют отношение к различным показателям, например финансовым, а 
также более «управленческим», таким как скорость обслуживания гостей, количество 
успешно оказанных услуг и т. д.  

 

 
 

Рис. 2. Функционально-операционная модель внедрения механизма управления качеством 
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Поскольку на данный момент довольно мало предприятий использует программ-
ное обеспечение для мониторинга показателей эффективности, данный этап был раз-
мещен первым звеном модели МУК. Однако в силу своей цикличности после внедре-
ния МУК данный процесс станет осуществляться с помощью предложенной системы 
оценки эффективности и средств контроля эффективности на основе системы сба-
лансированных показателей. 

2. Формирование ответственной группы по внедрению механизма управления 
качеством. Выбор сотрудника, ответственного за данный процесс, рекомендуется де-
лать из числа наиболее квалифицированных кадров, желательно с квалификацией 
менеджмента качества. После формирования МУК этот сотрудник будет выступать 
руководителем по качеству на предприятии. 

Осуществление данной задачи требует наличия широкого круга полномочий и 
соответствующего объема ресурсов, как человеческих, финансовых, так и материаль-
ных, как, например, контрольно-измерительное оборудование, специализированное 
программное обеспечение.  

В число задач по реализации данного этапа необходимо включить следующие 
действия: 

а) подбор подходящих сотрудников; 
б) определение задач; 
в) определение полномочий, подлежащих делегированию; 
г) определение круга ответственности; 
д) проведение обучения рабочей группы. 
Несмотря на то что приоритет в обучении должен отдаваться в первую очередь 

руководителям высшего звена, рекомендуется проводить обучение среди сотрудни-
ков, участвующих в процессе разработки МУК. Ответственность за обучение целесо-
образно делегировать сотрудникам, обладающим достаточной квалификацией в об-
ласти качества. Обычно привлекаются сторонние специалисты, поскольку эта область 
является довольно специфичной и на данный момент существует тенденция, со-
гласно которой такие специалисты вовлечены в сферу материального производства 
(не считая консалтинговые агентства). Если на предприятиях есть достаточно компе-
тентные кадры, то проведение обучения среднего звена рекомендуется поручать со-
трудниками высшего звена, как и обучение низшего уровня средним. 

3. Составление требований к МУК, определение бизнес-процессов, задейство-
ванных на предприятии. В процессе выполнения данной задачи определится струк-
тура МУК, а также состав задач и процессов, необходимых для выполнения постав-
ленных целей по качеству. После этого обнаруживаются взаимосвязи между элемен-
тами системы и устанавливается перечень необходимых критериев, которым они 
должны соответствовать. 

4. Анализ существующей в организации МУК. В первую очередь данный этап 
осуществим при помощи таких инструментов, как аттестация сотрудников и аудит 
предприятия или системы качества.  

5. Разработка документации МУК. Любая система управления качеством может 
быть документально изображена в двух представлениях: документации по качеству и 
документации по ее подтверждению. Первый документ содержит политику в области 
качества, стандарты, установленные правила и нормы, процедуры осуществления 
управленческих процессов, а второй документ определяется данными о необходимых 
соответствиях. Эта документация должна содержать область применения МУК, опи-
сание взаимодействия бизнес-процессов предприятия, а также строго регламентиро-
ванные процедуры выполнения требований. 
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Создание документации по качеству обусловливается не только необходимостью до-
стижения высокого уровня качества, но и его оценкой, поддержанием и повышением.  

6. Составление плана формирования МУК, выбор индикаторов и инструментов. 
Этот этап предполагает раскрытие процессов, необходимых для продуктивного функ-
ционирования предприятия, определение степени их конгруэнтности с политикой 
предприятия, составленной документацией и целями в области качества, а также 
определение мер, необходимых для исправления ошибок, найденных в процессе ана-
лиза существующего МУК. Соответствие определенных индикаторов требованиям 
стандартов устанавливается путем проведения внутреннего или внешнего аудита.  

7. Выработка рекомендаций для отстающих процессов, выполнение плана. 
Предполагается доведение фактического уровня качества до желаемого путем вы-
полнения требований выявленных норм и стандартов. Важно отметить, что данный 
этап является отправным для осуществления следующих мероприятий, формирую-
щих основной методологический аппарат повышения качества на предприятии.  

8. Обучение, изучение и адаптация лучшего опыта, в течение которого прохо-
дит ознакомление персонала с выявленными проблемами, путями их решения, а 
также принципами менеджмента качества в соответствии с требованиями ISO 9000, 
причем данный этап может осуществляться как сторонними специалистами, так и ра-
ботниками предприятия, прошедшими процесс обучения. 

9. Контроль качества. Применение вышеперечисленных мер по повышению ка-
чества производства не является финальным этапом формирования. Не менее важная 
часть построения – это контроль и поддержание соответствующего уровня качества.  

Организует и координирует эту работу отдел управления качеством. При этом 
следует иметь в виду, что факт проведения этой работы может быть осуществлен при 
помощи проверки частоты внесения изменений в документы системы качества. 

Для осуществления анализа результатов контроля качества лучшим методом будет 
внедрение программного комплекса системы сбалансированных показателей (далее – ССП).  

Принципы ССП предполагают существование четырех различных подходов (ин-
дикаторов), которые являются отправной точкой разработки сбалансированных пока-
зателей [3]:  

1) Финансовые индикаторы, которые содержат стратегические цели, основан-
ные на привлечении потенциальных инвесторов. Такие цели могут быть сформиро-
ваны при помощи постановки вопроса: «Для того чтобы добиться успеха в финансо-
вом плане, какие именно финансовые показатели нам необходимо развивать?»  

2) Потребительские индикаторы, включающие стратегические цели с точки зре-
ния клиента, которые можно сформулировать при помощи ответа на вопрос: «Какие 
цели необходимо перед собой ставить, чтобы понравиться клиенту?»  

3) Индикаторы внутренних бизнес-процессов, которые затрагивают производи-
тельность труда внутри предприятия, формулировка целей которых раскрывается при 
помощи вопроса: «Какие меры необходимо предпринять для оптимизации процессов 
внутри предприятия?» 

4) Индикаторы обучения и развития, разработка целей которых может затраги-
вать режим и условия труда, уровень развития корпоративной культуры, а также нали-
чие предпосылок для личностного и карьерного роста персонала. 

ССП на основе вышеописанных факторов обеспечивает целостность процесса управ-
ления гостиницей, объединяя оперативные и стратегические аспекты принятия решений. 

10. Аудит. Проведение первого внутреннего аудита осуществляется посред-
ством выполнения следующего ряда мероприятий: определение объектов проверки, 
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назначение аудиторов, проведение проверки, формирование отчетности о получен-
ных результатах, разработка комплекса мер, направленных на исправление выявлен-
ных проблем.  

11. Изменение организационной структуры. Как было отмечено ранее, после ста-
новления МУК дальнейшее осуществление деятельности по управлению качеством де-
легируется рабочей группе или руководителю проекта по внедрению МУК, что влечет за 
собой появление одноименного вспомогательного бизнес-процесса и, в свою очередь, 
формирование новой службы блока поддержки бизнеса организационной структуры. 

12. Сертификация. Процесс сертифицирования услуг осуществляется в соответ-
ствии с требованиями безопасности для жизни и здоровья граждан, охраны окружаю-
щей среды, установленными в законодательных актах и нормативных документах. 

13. Поддержание качества. Данный процесс предполагает проведение регуляр-
ных мероприятий по осуществлению проверок процесса осуществления внедрения 
проекта с целью определения соответствия ранее установленным параметрам и по-
казателям. Также обеспечение качества осуществляется путем иных контрольных и 
испытательных мероприятий с последующей оценкой качества и идентификацией 
статуса контроля и испытаний. Однако главным методом поддержания качества на 
предприятии будет мотивация персонала.  

Предложенный механизм состоит из ряда последовательных действий (процес-
сов), цикличность выполнения которых обеспечивает непрерывность процесса повы-
шения эффективности предприятия. Каждая из данных операций имеет конкретного 
исполнителя и выходящую информацию, из чего следует, что незначительные откло-
нения от плана выполнения первых этапов влекут за собой более серьезные послед-
ствия на поздних этапах.  

Проведение мероприятий по повышению качества услуг способствует увеличению 
объема реализации продукции и услуг и росту прибыли. Кроме того, увеличение удельного 
веса заказов, продукции, сданных с первого предъявления, способствует снижению себе-
стоимости продукции и услуг за счет сокращения (исключения) затрат на исправление.  

Очевидно, что наиболее ресурсозатратной частью расходов производственного 
процесса с точки зрения качества будут затраты на исправление производственных 
ошибок, наименее – затраты, направленные на предотвращение и контроль. 

Как показано на рис. 3 (данные шведской консалтинговой компании Сэндхолм 
[4]), увеличение капиталовложений в функцию предотвращения неустоек, другими 
словами, систему качества, позволило снизить уровень затрат на 25%. 

 

 
 

Рис. 3. Уровень затрат на качество до и после построения системы качества  
(данные консалтинговой компании Сэндхолм, Швеция) 
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Из этого следует, что общий объем затрат ресурсов будет регламентироваться 
именно уровнем капиталовложений в МУК, поскольку результат этих действий будет 
обратно пропорционален затратам на исправление и контроль. Таким образом, пред-
ложенный комплекс мер влечет за собой получение ряда финансовых, организацион-
ных и управленческих выгод 
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