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Аннотация
Как в условиях рыночных отношений и конкурентной борьбы,

организации добиваются успехов, создавая новые системы
управления. Какие проблемы приходится решать современным
предприятиям, внедряющим стандарты на системы менеджмента
качества. Какие возможности создает использование процессного
подхода. Что нужно делать, чтобы обеспечивать, поддерживать
и улучшать результативность и эффективность деятельности
своей организации. Как обеспечить доверие к своей организации
в торгово-экономических отношениях и как создавать
конкурентные преимущества в рыночных условиях. На эти и
другие вопросы вы найдете ответы в этой книге.
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Качество и эффективность

 
Прочитав эту книгу, вы:

• узнаете, как предприятия, попав в критические ситуа-
ции, не только находили выход из них, но и создавали пере-
довые системы менеджмента, служившие им и их последо-
вателям еще несколько десятилетий;

• увидите, с какими трудностями сталкиваются организа-
ции при внедрении стандартизованных систем менеджмен-
та, и как их целесообразно преодолевать;

• ознакомитесь с методами решения задач, поставленных
в последних версиях стандарта ISO 9001, включая анализ
среды, выявление и предупреждение рисков при разработке
и применении систем менеджмента;

• сможете использовать методы полноценного внедрения
процессного подхода к построению и применению систем
менеджмента;

• ознакомитесь с новыми идеями по обеспечению и улуч-
шению результативности систем менеджмента качества с по-
мощью внутренних аудитов;



 
 
 

• узнаете, как можно гибко и быстро адаптировать име-
ющуюся сеть процессов к заказам на выпускаемую продук-
цию;

• изучите новый подход к обеспечению эффективности
систем менеджмента путем целевого формирования сети
процессов, процессно-ориентированного управления затра-
тами и выбора процессов для совершенствования;

• ознакомитесь с подходом к созданию информацион-
но-методического обеспечения деятельности организаций,
включая обеспечение компетентности ее руководства и пер-
сонала;

• узнаете, какие механизмы созданы для обеспечения до-
верия в торгово-экономических отношениях, ознакомитесь
с предложениями по рейтинговому подходу к выбору орга-
нов по сертификации и экономическому обеспечению объ-
ективности сертификации;

• выберете подходящие способы создания конкурентных
преимуществ, необходимые для достижения успеха в рыноч-
ных условиях.



 
 
 

 
Предисловие

 
 

Назначение этой книги – содействие
организациям, стремящимся к успеху

 
Настоящая книга адресована руководителям и сотрудни-

кам всех уровней, стремящимся к успеху своих организа-
ций, готовых осваивать уже зарекомендовавшие себя пере-
довые методы управления компаниями и внедрять новые
идеи, подходы и методы для повышения качества и эффек-
тивности своей деятельности.

 
Трудные условия и рождение новых идей

 
Деятельность по созданию методов и средств управле-

ния имеет долгую и порой захватывающую историю. Компа-
нии, попавшие в трудные, иногда критические для выжива-
ния условия, находили решения, которые не только их спа-
сали, но и обеспечивали им лидирующие позиции на мно-
гие годы вперед. Так возникали передовые системы менедж-
мента, ставшие теперь классическими. В их числе методо-
логии Бережливого производства, Развертывания функции
качества, Сбалансированной системы показателей, «Шесть



 
 
 

сигм» и другие.
Удивительно, что со времени разработки некоторых из

них прошло уже 20, 30 и даже 40 лет, но они во многом со-
храняют свою актуальность. В первой главе книги приводят-
ся факты из истории создания классических методологий, а
также рассматриваются основные идеи, принципы и подхо-
ды этих методологий. Эти сведения и теперь могут быть по-
лезны при разработке современных систем менеджмента ор-
ганизаций.

 
Освоение передовых идей, их
стандартизация и внедрение

 
Массовое использование успешно проявивших себя мето-

дологий осуществляется путем включения их в националь-
ные и международные стандарты. В условиях глобализации
это позволяет поднять общий уровень качества и эффектив-
ности деятельности по выпуску продукции и оказанию услуг,
улучшить взаимодействие между организациями. Этот про-
цесс идет постоянно, каждые 6–7 лет мы ждем выхода но-
вых версий стандартов ISO серии 9000, чтобы узнать, какие
новые требования к системам менеджмента организаций со-
гласованы и приняты большинством стран-членов Между-
народной организацией по стандартизации.

Однако, как показывает практика, освоение новых стан-
дартов идет непросто, возникает много вопросов, которые



 
 
 

организации вынуждены решать на свой страх и риск. В на-
стоящее время особую сложность представляет полноценное
освоение и применение процессного подхода к построению и
функционированию систем менеджмента, потенциально яв-
ляющегося мощным средством повышения результативно-
сти и эффективности деятельности организаций. Во второй
и последующих главах подробно рассматриваются эти во-
просы и даются рекомендации по их решению.

 
Анализ среды организации,

управление знаниями и рисками
 

В дополнение к процессному подходу в последней версии
стандарта ISO 9001:2015 появилось требование о необхо-
димости анализа внешней и внутренней среды организации
для обоснованного определения области применения ее си-
стемы менеджмента качества, осуществляемых процессов и
стратегического направления деятельности. Это требование,
а также своевременное выявление и предупреждение рисков
становятся необходимыми условиями достижения целей ор-
ганизации с минимальными потерями.

Квалифицированное решение этих вопросов, а также вы-
полнение всех остальных требований ISO 9001:2015, вклю-
чая выпуск соответствующей продукции и оказание услуг,
обусловливают необходимость накопления знаний, управле-
ния ими и создание на их основе информационно-методи-



 
 
 

ческого обеспечения успешной деятельности организации.
Этим вопросам посвящены главы 3, 5 и 7.

 
Создание сети процессов и

улучшение деятельности организации
 

При процессном подходе деятельность организации пред-
ставляется как совокупность взаимосвязанных процессов,
необходимых для достижения нужных целей. Коммерче-
ской целью является получение прибыли, которая необхо-
дима для поддержания текущей деятельности и дальнейше-
го развития организации. В главе 4 предложен подход к вы-
страиванию сети процессов, исходя из поставленной цели, а
также использование модульного принципа формирования
процессов и всей сети. Это позволяет обеспечить гибкость
и приспособляемость сети процессов к изменяющимся ры-
ночным условиям и требованиям заказчиков.

 
Обеспечение организации
компетентным персоналом

 
Ключевую роль в обеспечении успеха организации игра-

ет обеспечение необходимой компетентности персонала. В
6-й главе описываются роль и действия высшего руковод-
ства, разработчиков инструктивно-методических докумен-



 
 
 

тов и операционного персонала в деятельности организации,
а также методы обеспечения и повышение их компетенции,
включая создание учебно-аналитических центров, делегиро-
вание полномочий, а также моральной и материальной мо-
тивации.

Предложен подход по улучшению внутренней аудитор-
ской деятельности благодаря наставничеству, обеспечиваю-
щему подготовку персонала на конкретных примерах и уча-
стие в решении актуальных текущих и перспективных задач
своих организаций.

 
Оценка и улучшение результативности

при внутренних аудитах
 

Доминирующим требованием стандарта ISO 9001 являет-
ся обеспечение и улучшение результативности системы ме-
неджмента качества. Результативность создает условия для
дальнейшего продвижения организации к достижению эф-
фективности, конкурентоспособности и, в конечном счете, к
устойчивому успеху своей деятельности.

Восьмая глава посвящена анализу понятия результатив-
ности системы менеджмента качества, предложена методика
оценки и повышения результативности выполнения требо-
ваний ISO 9001 с помощью внутренних аудитов. Эта методи-
ка позволяет проводить профилактику состояния организа-
ции перед выполнением ответственных контрактов, а также



 
 
 

диагностику и устранение возникших проблем в ее деятель-
ности.

 
Процессно-ориентированное

управление затратами
 

Важно отметить, что организация, проведя сертифика-
цию своей системы менеджмента на соответствие ISO 9001,
еще не получает гарантий на выживание в рыночных усло-
виях, поскольку в этом стандарте нет требований по эффек-
тивности, т. е. учета затрат.

Чтобы обеспечить прибыльность своей деятельности, ор-
ганизация вынуждена искать пути сокращения затрат. В де-
вятой главе предложены новые подходы к обеспечению и
улучшению эффективности систем менеджмента. Эти похо-
ды включают: целевое формирование сети процессов, про-
цессно-ориентированное управление затратами и методы
повышения эффективности процессов.

Кроме того, рассмотрена проблема сочетания стратегиче-
ского и оперативного управления деятельностью организа-
ции и способы ее эффективного решения, включая приме-
нения контроллинга в сочетании с процессным подходом.



 
 
 

 
Обеспечение доверия и успеха в

торгово-экономических отношениях
 

Россия участвует во многих торгово-экономических сою-
зах и объединениях (АТЭС, ВТО, БРИКС, ЕАЭС), взаимо-
отношения в которых требует обеспечения взаимного дове-
рия. В десятой главе рассмотрены механизмы обеспечения
доверия с помощью систем сертификации и аккредитации.
Показано, что должна делать организация, чтобы получить
сертификат, имеющий международное признание. Предло-
жен подход к обеспечению доверия к сертификации путем
введения рейтингов органов по сертификации и оплаты их
услуг инвесторами, заинтересованными не в факте получе-
ния сертификата, а в объективности его содержания, что
позволяет снизить риски вложения средств.

Рассмотрены методы и средства достижения конкурент-
ных преимуществ на внутреннем и внешнем рынках.

Александр Иванович Камышев
канд. техн. наук, научный консультант
АНО «Центр Квалитет», директор Ассоциации
«ЦЕНТРОСЕРТ» с 1997 по 2008 г. (Москва)



 
 
 

 
Глава 1. Как возникают и

развиваются идеи по управлению
организациями, и что это дает

 
Процесс рождения новых идей, принципов, подходов и

методов управления деятельностью организаций идет непре-
рывно. На определенных этапах из них складываются новые
системы менеджмента, которые позволяют отдельным ком-
паниям и даже странам добиваться выдающихся экономиче-
ских успехов. На рис. 1–1 показаны основные вехи развития
систем менеджмента в течение прошлого и начала нынеш-
него века.



 
 
 

Рис. 1–1. Развитие систем менеджмента

Многое из того, что было разработано тогда, работает и
сейчас. Происходит процесс постоянного накопления, до-
водки и практического использования многочисленных ин-
струментов, приемов, способов, методов, теорий и подходов
к созданию систем менеджмента организаций.

Рассмотрим возникновение и развитие четырех послед-
них систем, освоение и внедрение которых активно ведется
современными организациями.

Как правило, идеи возникают в поисках решения жизнен-
но важных проблем.



 
 
 

 
1.1. Бережливое производство

 
 

1.1.1. Из истории вопроса
 

В середине 40-х годов, в послевоенной Японии с разру-
шенной экономикой, Тайити Оно, исполнительный дирек-
тор фирмы Тойота, задается вопросом: «Почему у амери-
канцев производительность труда в 10 раз выше?». Этот во-
прос становится для него отправной точкой в разработке но-
вой системы управления фирмой.

Затем следует 30 лет упорной борьбы за качество и
снижение потерь, и ему удается создать систему «Toyota
Production System, TPS» [1] – систему, включающую много-
численные приемы, инструменты и методы снижения произ-
водственных потерь, систему, позволяющую реагировать на
постоянно изменяющиеся потребности рынка.

В начале 80-х годов новые японские машины вторгаются
на американский рынок. Американские производители – ли-
деры мирового автомобилестроения ничего не могут с этим
поделать. Японские машины дешевле и надежнее. Их произ-
водство расширяется. Они захватывают американский, а за-
тем проникают на европейский и другие рынки.

В 1985 г. американские автомобильные фирмы выделя-
ют 5 миллионов долларов на то, чтобы разобраться в ситуа-



 
 
 

ции. В течение пяти лет осуществляется проект по исследо-
ванию мирового автомобильного рынка. Руководители про-
екта Дж. Вумек, Д. Джонс и Д. Рус в 1990 г. выпуска-
ют книгу с впечатляющим названием «Машина, которая из-
менила мир. История экономного производства. Как япон-
ское секретное оружие будет полностью преобразовывать
западную промышленность в ходе мировых автомобильных
войн» [2]. Авторы книги считают, что дело заключается в
переходе к новой экономической эпохе, которая началась в
Японии, но неизбежно охватит весь мир.

Однако в дальнейшем оказывается, что все не так просто.
Первые попытки внедрения системы TPS в США и европей-
ских странах не имеют успеха. Начинает казаться, что эту
систему можно реализовать, только обладая японским мен-
талитетом.

Исследование того, как ведется внедрение TPS, приводят
Вумека и Джонса к выводу, что нужно как-то идеологиче-
ски связать многочисленные элементы TPS в единую систе-
му. В результате они разрабатывают пять принципов новой
идеологии «Lean Production». Эти принципы они описыва-
ют в 1996 г. в своей следующей, ставшей знаменитой книге
[3]. Книга переводится на многие языки мира и расходится
огромным тиражом. Только на английском языке раскупает-
ся более 300 000 экземпляров.

В 2004 г. второе издание этой книги выходит на русском
языке, где «Lean Production» переводится как «Бережливое



 
 
 

производство». Затем книга издается в России еще несколь-
ко раз. Последнее издание – в 2008 г. [4].

С 2006 г. в  России проводятся ежегодные Лин-форумы
по обмену опытом в области внедрения методов Бережливо-
го производства. Издается электронный журнал «Лин-вест-
ник».

 
1.1.2. Основные идеи и принципы

Бережливого производства
 

Пять основных принципов новой идеологии, включают
последовательность следующих действий [4]:

1) Определение ценности продукта.
2) Определение потока создания ценности продукта.
3) Обеспечение непрерывного потока по созданию цен-

ности продукта.
4) Инициирование потребителем действий по созда-

нию продукта.
5) Стремление к совершенству.

В чем их суть?



 
 
 

 
Первый принцип. Определение

ценности продукта
 

Определение ценности продукта (или услуги) является
отправной точкой в концепции Бережливого производства,
которая опирается на следующие положения.

Ценность продукта определяется его конечным по-
требителем. Причем ценность конкретного продукта опре-
деляется его способностью удовлетворить определенные по-
требности его покупателя за определенную цену и в опреде-
ленное время.

Ценность продукта создается производителем . С точ-
ки зрения потребителя, именно ради этого производитель и
существует. С точки зрения производителя это потребитель
существует для того, чтобы покупать его продукцию.

Производителю трудно самому определить ценность про-
дукта, который он производит. Он больше озабочен эффек-
тивным использованием имеющихся у него ресурсов и тех-
нологий. Поэтому цена продукта может быть определена
только путем диалога производителя с потребителями.

В результате такого диалога к производителю может прий-
ти понимание необходимости переосмысления всей деятель-
ности предприятия, поскольку производство не тех товаров
или не с теми характеристиками – это, с точки зрения Береж-
ливого производства, самая большая потеря, которая только



 
 
 

может быть.
Результаты определения потребительской ценности про-

дукта используются для определения целевых затрат на ее
создание. Потребительская ценность служит критерием для
выявления и исключения потерь. Тем самым реализуется
главная идея Бережливого производства: «Стремиться де-
лать только то, что создает ценность, и не делать ни-
чего, что эту ценность не создает» [4].

 
Второй принцип. Определение

потока создания ценности продукта
 

Поток создания ценности продукта – это совокуп-
ность действий, необходимых для прохождения продук-
та через все стадии, начиная с разработки концепции
продукта и кончая поставкой готового продукта потре-
бителю.

При реализации потока создания ценности продукта вы-
полняются три основные функции менеджмента:

• решение всех проблемных вопросов (от разработки кон-
цепции продукта и его рабочего проектирования до выпуска
готового изделия);

• управление информационными потоками  (от получения
заказа до составления детального графика его выполнения и
поставки товара);

• физическое преобразование продукции  (от сырья до го-



 
 
 

тового изделия).
При анализе потока создания ценности продукта рассмат-

ривается полный комплекс действий по созданию продукта,
включая те действия, которые находятся за пределами орга-
низации-производителя. Это особенно необходимо при ис-
пользовании аутсорсинга (outsourcing), когда часть работ пе-
редается другим организациям при сохранении контроля за
их выполнением.

Между всеми участниками потока должны быть уста-
новлены взаимоотношения, способствующие достижению
единой цели – созданию ценности продукта. Такой подход
предполагает выработку у них нового менталитета, необхо-
димого для практического взаимодействия.

С точки зрения Бережливого производства все действия,
составляющие поток создания ценности продукта, класси-
фицируются по трем категориям [4]:

1) действия, создающие ценность продукта;
2) действия, не создающие ценность, но неизбежные в

силу определенных причин;
3) действия, не создающие ценность, которые можно

исключить из потока.
Распространенные виды производственных потерь:
• производство продукции, на которую нет спроса (в ре-

зультате готовая продукция горами накапливается на скла-
де);

• производство бракованной продукции (которую нужно



 
 
 

переделывать или утилизировать);
• выполнение лишних этапов обработки (возникших из-за

несовершенства проекта, недостатков оборудования, ненуж-
ной инициативы);

• простои (из-за ожидания перехода на следующую про-
изводственную стадию);

• создание и хранение запасов, превышающих минималь-
но необходимые;

• выполнение операций транспортировки, без которых
можно обойтись;

• хождения людей во время работы (в поисках деталей,
инструментов и документации).

Широко распространенным способом сокращения потерь
на рабочем месте является система «5С» (5S), предусматри-
вающая соблюдение пяти правил:

1) Сортировка – чёткое разделение вещей на нужные и
ненужные и избавление от последних.

2) Соблюдение порядка (аккуратность) – организация
хранения необходимых вещей, которая позволяет просто и
быстро их найти и использовать.

3) Содержание в чистоте (уборка) – поддержание рабо-
чего места в чистоте и опрятности.

4) Стандартизация (стабильное поддержание порядка)
– необходимое условие для выполнения первых трёх правил.

5) Совершенствование(формирование привычки) – вос-
питание привычки точного выполнения установленных пра-



 
 
 

вил, процедур и технологических операций.
 

Третий принцип. Обеспечение непрерывного
потока по созданию ценности продукта

 
Поток по созданию ценности продукции должен быть

непрерывным по всему пути от сырья до готового изде-
лия.

Сделать это на предприятиях с традиционной организа-
цией работ очень непросто. На предприятии уже имеются
подразделения с определенными функциями, которые вы-
полняются соответствующим персоналом на соответствую-
щем оборудовании. Обработка продукции ведется партиями
по отдельным операциям. Каждая следующая партия в ожи-
дании своей очереди находится на складе или на транспорт-
ном средстве, перемещающем ее в другой цех или на другое
предприятие, или даже в другую страну.

Альтернативой такой организации работ является ради-
кальный пересмотр всей деятельности по созданию цен-
ности продукта. Для этого необходимо [4]:

• Во-первых, сосредоточить все внимание на производ-
стве конкретного продукта.

• Во-вторых, отказаться от всех традиционных ограни-
чений, связанных с распределением работ, функций и долж-
ностей между подразделениями и во всем предприятии.

• В-третьих, пересмотреть все методы работы, приме-



 
 
 

няемое оборудование и инструменты с позиций обеспечения
непрерывного потока создания ценности продукта , включая
его проектирование, оформление заказа и производство, на-
чиная от сырья и кончая готовым изделием.

 
Четвертый принцип. Инициирование

потребителем действий по созданию продукта
 

Как происходит инициирование потребителем действий
по созданию продукции хорошо видно на примере супермар-
кета. При покупке товаров, в кассе производится считыва-
ние их штрих-кодов. Данные с касс передаются в компью-
тер, где собираются сведения о номенклатуре и количестве
проданных товаров. По этим сведениям формируется заяв-
ка на поставку нужных товаров. Нужные товары доставляют-
ся со склада-распределителя (обычно в ночное время) и на
утро супермаркет снова имеет полный ассортимент товаров,
пользующихся спросом.

В свою очередь склад-распределитель заказывает нуж-
ные товары у производителей и те немедленно организуют
их производство. Таким образом, потребитель иницииру-
ет («вытягивает») поток создания ценности продукции,
причем, только той, на которую есть реальный спрос.

Способы вытягивания зависят от особенностей трех вза-
имосвязанных сфер: производство, распределение (дистри-
буция) и обслуживание.



 
 
 

В сфере производства вытягивание осуществляется по-
лученными заказами. Скорость производства регулируется
в соответствии с объемами заказов. Непрерывность произ-
водства обеспечивается с помощью системы доставки «Точ-
но вовремя» (Just-in-Time, JIT), а его гибкость – благода-
ря быстрой переналадке (Single Minute Exchange of Dies,
SMED). Система «Точно вовремя» позволяет до минимума
сократить запасы на складе, а быстрая переналадка – пере-
ходить от изготовления небольшого количества одних дета-
лей к изготовлению других. Детали изготовляются тогда, ко-
гда этого требует следующая производственная стадия. По
стандартам фирмы Тойота время работоспособного состоя-
ния оборудования должно составлять 90 процентов, а пере-
наладка – только 10 процентов.

В сфере распределения вытягивание осуществляется
ежедневными заказами на дневную потребность в сфере об-
служивания.

В сфере обслуживания вытягивание осуществляется по-
требителем. Эта сфера очень важна, но обычно менее орга-
низована. Для ее совершенствования используются методы,
отработанные в производстве. Это касается организации ра-
бочих мест, организации работ на складе и сокращения ин-
тервалов подачи заказов на пополнение запасов.



 
 
 

 
Пятый принцип. Стремление к совершенству

 
Стремление к совершенству – это постоянная работа

по улучшению потока создания ценности продукта. Если
не вести такую работу, то многое из того, что было достигну-
то при реализации первых четырех принципов Бережливого
производства, будет потеряно.

Для улучшения потока создания ценности продукта при-
меняются:

• метод пошаговых улучшений (кайдзен);
• метод радикальных улучшений (кайкаку).
Метод пошаговых улучшений состоит в том, что в те-

чение длительного времени ведется работа по выявлению и
устранению потерь путем исправления ошибок, сокращения
трудозатрат и используемых площадей.

Практика показывает, что хотя улучшения осуществляют-
ся в течение многих лет, сотрудники постоянно находят но-
вые способы улучшения процессов, делая их более эконом-
ными и гибкими, чутко реагирующими на потребности за-
казчиков.

Метод радикальных улучшений состоит в том, что
устраняются целые звенья, не создающие ценности продук-
та, т. е. формируется существенно более эффективный по-
ток создания ценности продукта, приближенный к потре-
бителю.



 
 
 

В частности, территориальное сближение нескольких
фирм, выполняющих последовательные этапы изготовления
продукции, позволяет существенно сократить потери време-
ни и средств на транспортировку и хранение продукции.

При анализе возникшей проблемы целесообразно приме-
нять правило «Пять почему» (five whys), которое состоит в
том, что для нахождения первопричины проблемы надо, по-
следовательно продвигаясь вглубь, минимум пять раз спро-
сить «почему?», а в сложных ситуациях и более 5 раз.

Только после определения первопричины можно браться
за разработку и реализацию мероприятий по решению про-
блемы. При этом нужно учитывать, что причины повторяю-
щихся проблем – не в людях, а в системе.Решенная пробле-
ма – это проблема, которая больше не повторяется .

Другой вопрос – почему совершенствованием нужно за-
ниматься постоянно? Нельзя ли, хорошенько подумав, сразу
сделать совершенный процесс? И каким представляется со-
вершенный процесс?

Очевидно, что совершенный процесс – это не наилуч-
шее достижение конкурента, хотя и его нужно принимать во
внимание.Совершенный процесс – это идеальная модель
процесса создания ценности продукта, к которой следует
стремиться, хотя она может казаться недостижимой [4].

В самом начале и периодически в дальнейшем, необхо-
димо заново вырабатывать видение совершенного процесса .
Как только поток создания ценности продукта будет улуч-



 
 
 

шен, надо формировать новое видение совершенного про-
цесса. И не только потому, что процесс изменился изнутри и
открылись новые возможности для его улучшения, но и по-
тому, что изменились внешние условия и потребности.

 
1.1.3. Внедрение

Бережливого производства
 

Психологически самое сложное – это начать двигаться
по пути преобразований, преодолевая инерцию, свойствен-
ную любому предприятию. Для начала движения необходи-
мы следующие условия [4]:

• назначение Уполномоченного по Бережливому произ-
водству;

• обладание знаниями о принципах и методах построения
Бережливого производства;

• возникновение сложной ситуации в бизнесе организа-
ции, вынуждающей ее к проведению преобразований.

Функции Уполномоченного по Бережливому производ-
ству может взять на себя руководитель организации, если
это небольшая или средняя по размеру организация. В круп-
ной организации Уполномоченным по Бережливому произ-
водству целесообразно назначить исполнительного директо-
ра или другое должностное лицо, руководящее производ-
ством. Уполномоченному нужна группа (команда) помощ-
ников – экспертов, работающих в данной организации, и



 
 
 

внешних консультантов.
Для успеха дела необходимо, чтобы руководитель орга-

низации, Уполномоченный по Бережливому производству и
другие высшие руководители прониклись идеями Бережли-
вого производства. Необходимо также, чтобы они принима-
ли личное участие в мероприятиях по улучшениям.

Знаниями о принципах и методах построения Бережли-
вого производства должен обладать весь персонал, прини-
мающий участие в преобразованиях. Эти знания они могут
получить с помощью учебно-консалтинговых организаций и
собственных специалистов. Практические знания можно по-
лучить в организациях, уже внедривших Бережливое произ-
водство.

Состояние кризиса и упадка  – это самое подходящее вре-
мя для начала преобразований. Как правило, именно в этом
состоянии организации быстро и решительно начинают пе-
реход к Бережливому производству. Переход к Бережливо-
му производству не требует больших затрат, хотя желаемый
результат не может быть получен мгновенно. Пройдет, при-
мерно, от полугода до года, прежде чем организация сможет
устранить потери в процессах разработки, продаж, планиро-
вания и производства продукции, и обнаружит, что ее пер-
спективы значительно улучшились.



 
 
 

 
Преобразование структуры предприятия

 
Получив положительные результаты в нескольких кри-

тических областях деятельности организации, руководству
нужно разработать стратегию по дальнейшим преобразова-
ниям.

При этом в число новых задач целесообразно включить
[4]:

• создание новой организационной структуры предпри-
ятия, ориентированной на семейства выпускаемых продук-
тов;

• создание специального отдела обучения и консалтинга
по Качеству и Бережливому производству;

• разработку и реализацию кадровой политики по пере-
распределению персонала.

Создание новой организационной структуры предпри-
ятия должно быть подчинено главной цели – организации
экономичного потока создания ценности продукции до ее
потребителя. Это можно сделать путем группирования пер-
сонала вокруг семейств выпускаемых продуктов, например,
так как показано на рис. 1–2.



 
 
 

Рис. 1–2. Пример построения структуры организа-
ции, внедрившей бережливое производство

Ключевое место в структуре занимают бригады, обеспечи-
вающие выполнение всего комплекса операций по выпуску
определенных семейств изделий, включая функции марке-
тинга и продаж, разработки продукции, планирования, про-
изводства и закупок. В таких бригадах можно оперативно ре-
шать все вопросы взаимодействия специалистов различного
профиля на основе достижения общей цели – выпуска про-
дукции нужного качества, в нужные сроки, с минимальными
потерями.

В таких комплексных бригадах сосредотачивается боль-
шая часть персонала организации. Централизованные функ-
циональные службы занимаются только общими для пред-
приятия вопросами и существенно сокращаются. Соответ-



 
 
 

ственно, сокращаются приходящиеся на них накладные рас-
ходы.

Создание отдела обучения обусловлено необходимостью
обеспечения нужной квалификации персонала, обобщения
и передачи опыта, постоянного улучшения системы менедж-
мента. Целесообразно совместить функции обучения и кон-
сультирования по Бережливому производству с функцией
обеспечения Качества. В этом случае улучшение качества
и повышение производительности, а также сокращение раз-
личных потерь будут осуществляться одновременно и согла-
сованно. Работая совместно, специалисты по Качеству и Бе-
режливому производству смогут говорить на одном языке и
давать советы, не противоречащие друг другу.

Разработка и реализация кадровой политики  необхо-
дима для своевременного перераспределения высвобожда-
ющегося персонала. При внедрении Бережливого производ-
ства выработка на каждого человека увеличивается, пример-
но, вдвое. Организации нужно либо вдвое увеличить объем
выпускаемой продукции (если есть рыночная потребность),
либо освоить выпуск новой продукции, либо взять на себя
дополнительные функции по обслуживанию и дистрибью-
ции продукции, по выполнению части функций, выполня-
емых поставщиками. Важно, чтобы персонал понимал, что
внедрение Бережливого производства необходимо для вы-
живания, последующего развития и процветания организа-
ции, что каждому сотруднику, желающему остаться в ор-



 
 
 

ганизации, будет найдено место в новых условиях. Только
в этом случае сотрудники станут активными участниками
внедрения Бережливого производства.

 
1.1.4. Итоговая оценка

 
Ключевые особенности Бережливого производства:

1) Принципы, методы и практика Бережливого производ-
ства сфокусированы на создании потребительской ценно-
сти продукции – это главная цель деятельности.

2) Создание потребительской ценности продукции осу-
ществляется при минимизации всех видов затрат на всех
этапах работ, начиная от создания концепции продукта и
кончая его поставкой потребителю.

3) Реальный спрос потребителя на продукцию регули-
рует объем и время ее производства и поставки.

4) Деятельность по совершенствованию создания и
выпуска продукции никогда не останавливается, реагируя на
изменения внешней и внутренней среды.

5) Критическое состояние предприятие – подходящее
время для внедрения Бережливого производства, т. к. созда-



 
 
 

ет условия для решительных действий руководства и изме-
нения менталитета персонала предприятия.

Девиз Бережливого производства [4]: «Стремиться де-
лать только то, что создает ценность, и не делать ни-
чего, что ее не создает».

Оценка научного редактора русского издания «Бережли-
вого производства» Ю. П. Адлера и соавтора [5] В. Л. Шпе-
ра: «Идеи и методы <Бережливого производства> могли
бы сыграть решающую роль в трансформации россий-
ской промышленности и приближении ее к уровню совре-
менных развитых стран».



 
 
 

 
1.2. Развертывание функции качества

 
 

1.2.1. Из истории вопроса
 

1972-ой год. В Японии, г. Кобэ, на судостроительной вер-
фи фирмы «Мицубиси» ведется проектирование нефтена-
ливного танкера. При проектировании используется диа-
грамма К. Исикавы [6] (причинно-следственная диаграм-
ма, известная также под называнием «Fishbone», т. е. «Ры-
бий скелет»). Путем построения диаграммы пытаются опре-
делить проектные технические характеристики танкера, бла-
годаря которым должны получиться его желаемые потреби-
тельские свойства. Однако эти попытки терпят неудачу. Тан-
кер оказывается слишком сложным объектом, а диаграмма
– слишком громоздкой.

Тогда фирма «Мицубиси» использует новый метод, раз-
работанный д-ром Ё. Акао (Yoji Akao), суть которого состо-
ит в создании механизма обеспечения качества продук-
ции еще на стадии ее проектирования[7]. В развитии ме-
тода принимает участие д-р С. Мидцуно (Shigeru Mizuno),
который разрабатывает таблицу функциональной взаимо-
связи потребительских характеристик и технических харак-
теристик будущего изделия. Метод оказывается успешным.

Так, 1972-ой год становится датой практического приме-



 
 
 

нения и поворотной в судьбе новой методологии, названной
впоследствии «Quality Function Deployment, QFD». На рус-
ском языке этот термин означает «Развертывание функ-
ции качества, РФК», хотя встречается и другой перевод –
«Структурирование функции качества, СФК».

Разработка РФК имеет предисторию [8]. Еще за шесть лет
до событий 1972 г. д-р Акао разработал свою концепцию,
обучал и вел работы по ее практическому использованию
на японских предприятиях. Некоторые из них были доволь-
но успешными, например, на автомобильных фирмах «Hino
Motors» и "Toyota Auto Body", но широкую известность они
тогда не приобрели.

Важно отметить, что методология РФК возникла не на пу-
стом месте. Ей способствовала общая атмосфера возрожде-
ния и подъема японской экономики, разрушенной войной,
а также усилия многих специалистов, внесших свой вклад
в создание этой методологии. В 50-х в Японии работали и
читали лекции американские эксперты Дж. Джуран и Э.
Деминг. В 60-х годах страну охватило всеобщее движение
за качество. Д-р К. Исикава активно пропагандировал дви-
жение от статистического контроля в производстве к «Все-
общему управлению качеством». Происходили и другие
события, ставшие вехами в развитии и применении метода
РФК (табл. 1–1).

Таблица 1–1. Предпосылки и вехи развития РФК в



 
 
 

Японии и США

Распространению и внедрению всеобщего управления ка-
чеством способствовала монография А. Фейгенбаума [9].
Согласно его философии Total Quality Control (или Total
Quality Management, TQM) качество продукции определяет-
ся степенью реализации требований клиентов.



 
 
 

В Японии стремление в максимальной степени реализо-
вать требования потребителей становится самым главным.
Причем Акао и Мидзуно ставят задачу разработки мето-
да, позволяющего обеспечить удовлетворение требований
потребителя еще до того, как продукция будет изготов-
лена.

Такой подход охватывает не только стадию проектирова-
ния, но и производственные процессы, включая организа-
цию контрольных точек в производстве, гарантирующих до-
стижение заданных параметров. Для организации контроль-
ных точек используются таблицы элементов К. Осиуми
(Kiyotaka Oshiumi), гарантирующих качество процесса.

С 1977 году метод РФК активно применяет фирма «Тойо-
та», предварительно обучив своих сотрудников. Ее дочерняя
компания "Toyota Auto Body" к 1984 г., т. е. в течение 7 лет,
выпускает четыре новых модели автофургонов [10]. Обеспе-
чив при этом сокращение времени циклов их разработки и
выхода на рынок на 1/3, а сокращение затрат – на 61%.

Вслед за Тойотой РФК начинают применять все ее по-
ставщики и тоже добиваются успеха. Компания «Аисин Вар-
нер», обеспечивающая поставку 98% коробок передач для
Тойоты, благодаря РФК вдвое сокращает количество кон-
структорских изменений в период технологической разра-
ботки изделия и вдвое сокращает сроки разработки и осво-
ения производства. В результате Тойота получает возмож-
ность быстро выводить на рынок новые марки своих машин.



 
 
 

В 1978 году Мицуно и Акао выпускают первую моно-
графию о своем методе, в которой метод назван «Quality
Function Deployment» [11]. Это приводит к быстрому росту
применения в Японии нового подхода, в котором все опера-
ции компании приводятся в движение "голосом потреби-
теля". Роль потребителя становится доминирующей.

В 1979 году сотрудник фирмы "Toyota Auto Body" Ц. Са-
вада (Tsuneo Sawada) строит диаграмму качества, по фор-
ме напоминающую дом с крышей, которая получает назва-
ние «Дом качества» [12]. Это название оказывается очень
популярным и способствует широкому распространению но-
вого метода.

До 1983 года, как это ясно показывает табл. 1–1, амери-
канцы почти ничего не знают о разработке в Японии ново-
го метода. В 1985 г. хлынувший на их рынок поток деше-
вых и надежных японских машин застает их врасплох. По-
том они назовут этот метод «секретным японским оружи-
ем» [2], которому они ничего не смогли противопоставить.
Японцы, действительно, как можно дольше не хотели рас-
крывать свои секреты. Этому также способствовало то, что
все публикации о методе шли на японском языке, малодо-
ступном для американцев.

В 1983 году д-р Акао по приглашению Американского
общества качества едет в Америку и читает там несколько
лекций о новом методе. В определенной степени эту поезд-
ку можно рассматривать как маркетинговую, рекламную ак-



 
 
 

цию. Все равно, до 1985 г. американцы уже ничего не успе-
вают сделать. Японцы уверены, что они не скоро освоят но-
вую технологию, но просят не передавать ее корейцам, об-
ладающим близким менталитетом и способностью к кропот-
ливой работе.

В 1987 году под редакцией Акао в Японии выходит сбор-
ник, содержащий 12 статей о применении нового метода в
различных отраслях промышленности [13]. Сборник тут же
переводится и издается в США. Затем, в 1990 г. Акао вы-
пускает монографию по применению РФК для проектирова-
ния продукции на основе требований потребителей [14], ко-
торая в этом же году переводится и впоследствии становит-
ся учебником, по которому готовят специалистов в США,
Германии и других странах мира. Таким образом, с момента
возникновения идеи в 1966 году до начала распространения
методологии РФК по всему миру проходит 24 года.

С 1993 года регулярно проводятся национальные и Меж-
дународные симпозиумы по РФК в США, Японии, Швеции,
Германии, Австралии, Бразилии, Турции и других странах
[8].

В 1994 году группа энтузиастов по внедрению РФК в
США (Г. Мазур, Р. Зултнер и Дж. Тернинко) основыва-
ют институт по РФК. А в 1996 году этот институт учреждает
премию Акао.

В 1994 году «Большая тройка» американских автопроиз-
водителей (Дженерал Моторс, Крайслер и Форд) выпус-



 
 
 

кает стандарт QS-9000, устанавливающий требования к сво-
им поставщикам автомобильных компонентов, куда входят
важнейшие положения РФК. В 2006 году этот стандарт пре-
образуется в международный стандартISO/TS 16949.

И все же для американских производителей автомобилей
последствия захвата рынка японскими автомобилями оказы-
ваются разорительными даже в отдаленной перспективе. В
2013 году бывшая столица американского автомобилестрое-
ния город Детройт из-за непомерных долгов объявляется го-
родом-банкротом.

В 2000 году Международная организация по стан-
дартизации (ИСО) издает новую версию стандартов серии
ИСО 9000, в которой первым основополагающим принци-
пом систем менеджмента качества определяется принцип
ориентации на потребителя .

В Россию сведения о РФК проникают благодаря усилиям,
главным образом, Ю. П. Адлера. В 1992 году он публикует
в журнале «Курс на качество» переводы американских ста-
тей о применении РФК в автомобильной промышленности
[15], а в 2000 году – свою статью с подробным описанием
этого метода [16]. В то время Россия еще только входит в
рыночные отношения и не готова к полноценному восприя-
тию и применению РФК.



 
 
 

 
1.2.2. Фазы развертывания

функции качества
 

Анализ известных публикаций [16–19] позволяет выде-
лить следующие основные фазы развертывания функции ка-
чества:

1) Переход от потребительских требований к техни-
ческим характеристикам изделия.

2) Переход от технических характеристик изделия к
техническим характеристикам его компонентов.

3) Переход от технических характеристик компонен-
тов к характеристикам технологических процессов.

4) Переход от характеристик технологических процес-
сов к контролю ключевых операций.

 
Фаза 1. Переход от потребительских требований

к техническим характеристикам изделия
 

Целью РФК в первой фазе является определение техниче-
ских характеристик будущего изделия. Это наиболее слож-
ная и ответственная часть работы, определяющая успеш-
ность или неуспешность всей остальной деятельности по



 
 
 

проектированию и производству изделия.
В первой фазе можно выделить две стадии:
1) Определение потребительских требований к изделию.
2) Определение технических характеристик изделия.
Определение потребительских требований к будущему

изделию (их также можно назвать потребительскими свой-
ствами [16]) начинается с анализа рынка. Для этого органи-
зация выявляет на рынке один и или несколько сегментов
потенциальных покупателей-потребителей.

Затем она анализирует, сколько эти покупатели уже купи-
ли изделий, аналогичных своему проектируемому изделию.
Из этого количества изделий – сколько купили у нее и сколь-
ко у ее конкурентов, и, соответственно, сколько при этом за-
работали она и сколько ее конкуренты. Этот анализ позво-
ляет организации выявить основных конкурентов и опреде-
лить свое место на рынке [17].

Далее, определяются желательные потребительские
свойства будущего изделия . Это делается путем опроса.
Опрос производится в рамках репрезентативной выборки
потенциальных потребителей выбранного рыночного сег-
мента.

Важно правильно составить опросную анкету. Анкету со-
ставляет группа, включающая специалиста по данной про-
дукции, психолога или лингвиста, умеющего правильно за-
давать вопросы, и статистика, который будет обрабатывать
данные. Вопросы формулируются на языке потребителя,



 
 
 

чтобы точнее выявить его мнение.
Список выявленных потребительских требований может

составлять несколько десятков или даже сотен. Все их реали-
зовать невозможно. Поэтому потребительские требования
укрупняются и ранжируются по степени их важности . Для
группировки и сокращения числа однотипных потребитель-
ских требований применяются диаграммы сродства, связей
и древовидная диаграмма, а для ранжирования – метод пар-
ных сравнений [16, 17, 20].

При использовании метода парных сравнений, каждое
требование сравнивается с каждым из остальных требова-
ний. Требованию, более важному из двух, присваивается
один балл, а менее важному – 0. Все баллы, набранные каж-
дым требованием, суммируются. Размер суммы набранных
баллов определяет рейтинг каждого требования.

Для удобства рейтинг может быть пронормирован путем
определения его доли в общей сумме всех баллов. Потреби-
тельские требования выстраиваются в соответствии со сво-
ими рейтингами. Полученные данные позволяют начать по-
строение диаграммы «Дом качества» будущего изделия, и
заполнить два столбца ее «левого крыла» (рис. 1–3).



 
 
 

Рис. 1–3. Диаграмма «Дом качества», представляю-
щая формирование технических характеристик буду-
щего изделия



 
 
 

При окончательном формировании технических характе-
ристик будущего изделия принимаются во внимание следу-
ющие соображения:

Во-первых, стремление сформировать идеальную модель
будущего изделия, в максимально возможной степени, отве-
чающей обобщенным требованиям потребителей.

Во-вторых, учет реально достигнутого уровня техниче-
ских характеристик изделий, предлагаемых конкурентами и
нашей фирмой.

В-третьих, учет предельных технических и экономиче-
ских возможностей, имеющихся у нашей фирмы на опреде-
ленном временном отрезке.

Последовательный анализ и учет этих соображений поз-
воляет создать оптимальную модель будущего изделия, об-
ладающего конкурентоспособностью, экономичностью и
реализуемостью .

Еще одна важная сторона касается технологии формиро-
вания технических требований. Есть целый ряд важных пе-
реходов, решения по которым принимаются экспертно. Это:

1) формирование анкеты для опроса потенциальных по-
требителей;

2) определение рейтинга потребительских требований;
3) выбор технических характеристик для реализации по-

требительских требований;
4) установление уровней реализации потребительских



 
 
 

требований и оценка по ним удовлетворенности потребите-
лей существующими на рынке изделиями;

5) и, наконец, самое важное, выбор и установление окон-
чательных технических требований для проектирования бу-
дущего изделия .

Столь значительный перечень экспертных решений ука-
зывает на важную роль экспертных групп, обосновывающих
принятие этих решений. Необходим тщательный подбор их
составов, поскольку от их квалификации зависит выявле-
ние, учет и согласование разнообразных влияющих факто-
ров. Члены группы должны пройти подготовку и, в частно-
сти, владеть инструментами управления качеством [17, 20].

Как показано выше, главным инструментом для приня-
тия решений в РФК является диаграмма «Дом качества».
Ценность этой диаграммы состоит в том, что в ней после-
довательно и компактно собраны все важнейшие факторы,
влияющие на итоговые технические характеристики, и по-
казана степень их взаимозависимости. В рамках «Дома ка-
чества» специалисты разного профиля (маркетологи, проек-
тировщики, технологи, производственники и экономисты),
совместно со своим руководителем, могут обоснованно ана-
лизировать сложные взаимосвязи между различными пара-
метрами изделия и принимать взвешенные согласованные
решения.

Надежность установления взаимосвязей в «Доме каче-
ства» подкрепляется знанием причинно-следственных свя-



 
 
 

зей и корреляционных зависимостей между различными ха-
рактеристиками. Такие сведения необходимо постоянно вы-
являть, собирать и накапливать в виде баз данных фирмы.
Это сокращает сроки и повышает качество разработки изде-
лий.

Наличие «узких мест», выявленных при поиске оптималь-
ных технических характеристик, указывает на то, в каких на-
правлениях нужно вести научно-исследовательские работы
по разработке новых материалов и конструкций.

Квалифицированное выполнение работ первой фазы уже
само по себе в значительной мере гарантирует, что будет
спроектировано конкурентоспособное изделие. Однако воз-
можности РФК этим не исчерпываются. Дальнейшее развер-
тывание функции качества продолжается во 2-й и последу-
ющих фазах.

 
Фаза 2. Переход от технических

характеристик изделия к техническим
характеристикам его компонентов

 
Целью РФК во второй фазе является определение техни-

ческих характеристик компонентов будущего изделия . Для
решения этой задачи, так же как и раньше, используется диа-
грамма «Дом качества». По-прежнему с ее помощью нуж-
но превратить задание «что сделать» в  решение «как сде-
лать» [16].



 
 
 

Отличие состоит в том, что во второй фазе входными дан-
ными являются не потребительские требования, а техниче-
ские требования к изделию, уже определенные в первой фа-
зе (рис. 1–4) [17–19]. В определенной степени это облегчает
задачу, поскольку требования уже сформулированы на тех-
ническом языке.

На выходе второй фазы получаются технические характе-
ристики компонентов, т. е. узлов, комплектующих и мате-
риалов, подлежащих дальнейшей обработке. Имея техниче-
ские характеристики компонентов, организация может рас-
пределить значительный объем работ по их разработке и
производству среди своих партнеров-поставщиков.

В роли партнеров-поставщиков могут выступать и соб-
ственные подразделения организации. Однако экономиче-
ски выгоднее большую часть работ разместить в виде заказов
внешним специализированным организациям. Организаци-
онно это делается по аутсорсингу, который предусматривает
контроль процессов по выполнению заказов. При этом це-
лесообразно, чтобы партнеры-поставщики также применяли
методологию РФК, соответствующую фазам 2, 3 и 4, т. е. раз-
рабатывали свои «Дома качества».

Благодаря аутсорсингу организация получает возмож-
ность существенно сократить время проектирования и про-
изводства и быстро вывести новое конкурентоспособное из-
делие на рынок.



 
 
 

 
Фаза 3. Переход от технических
характеристик компонентов к

характеристикам технологических процессов
 

Целью РФК в третьей фазе является определение характе-
ристик технологических производственных процессов . Для
этого также используется диаграмма «Дом качества» (рис. 1–
4).

На входе диаграммы – технические характеристики ком-
понентов, полученные во второй фазе. На выходе – виды
и параметры механосборочных технологических процессов,
обеспечивающих необходимое качество и наилучшие пока-
затели производительности по изготовлению деталей, узлов
и всего изделия.

На самом деле, технологическая фаза реализуется с по-
мощью не одного, а нескольких параллельных «Домов каче-
ства», разрабатываемых для технологически взаимосвязан-
ных объектов, т. е. отдельных узлов и изделия в целом.

 
Фаза 4. Переход от технологических

процессов к контролю ключевых операций
 

Целью РФК в четвертой фазе является определение кон-
трольных точек и контролируемых в них параметров .



 
 
 

При построении очередного «Дома качества» необходимо
выделить ключевые операции, соблюдение которых обеспе-
чивает, в конечном счете, выполнение потребительских тре-
бований (рис. 1–4).

Рис. 1–4. Последовательность развертывания тре-
бований к проектированию и производству изделия с
помощью «Домов качества»



 
 
 

Для каждой контролируемой характеристики технологи-
ческих процессов выбирается подходящий метод и измери-
тельный инструмент. Организуется мониторинг достижения
нужных результатов и система обратных связей для управ-
ления технологическими процессами.

 
1.2.3. Итоговая оценка

 
Ключевые особенности методологии РФК:

1) Исходной идеей РФК является идея обеспечения ка-
чества (т. е. желаемых потребительских свойств) буду-
щего изделия еще на стадии его проектирования , до нача-
ла изготовления.

2) РФК представляет собой механизм последова-
тельных преобразований желаемых потребительских
свойств будущего изделия в иерархическую систему тех-
нических характеристик изделия в целом, его компонен-
тов, технологических процессов и контрольных параметров
производства.

3) Технические характеристики будущего изделия фор-
мируются на основе сочетания следующих условий:

– стремления к максимальной реализации желаемых по-



 
 
 

требительских свойств;
– учета опыта и уровня реализации этих свойству кон-

курентов и на своей фирме;
– учетадостигнутого технического уровня и финансо-

вых возможностей своей фирмы.

4) Технические решения принимаются путем многосто-
роннего экспертного анализа по критериям реализуемо-
сти создания и рыночной конкурентоспособностибуду-
щего изделия.

5) Практическое применение методологии РФК в соче-
тании с Бережливым производствомпозволило японским
фирмам стать мировыми лидерами автомобилестроения, от-
теснив некогда могущественные американские фирмы.

Методология РФК пригодна не только для производства
продукции, но и для широкого применения в сфере оказа-
ния услуг. Важно то, что РФК помогает услышать и пронести
«голос потребителя» через все стадии проектирования и
производства нужных этому потребителю продуктов и услуг.
Применение РФК критически важно в рыночных условиях.
Без этого подхода невозможно обеспечить конкуренто-
способность и успешность деятельности организации.

И еще [17]: «…методы типа построения дома каче-
ства могут помочь преодолению профессиональных ба-



 
 
 

рьеров и объединяют коллектив, самые серьезные затра-
ты на такой инструмент … многократно оправданы. Главное
достоинство дома качества – это качество в доме. Оно на-
правляет человеческие мысли в правильных направлениях и
помогает думать вместе. Для большинства компаний это по-
чти равнозначно революции».



 
 
 

 
1.3. Сбалансированная
система показателей

 
 

1.3.1. Из истории вопроса
 

Издавна сложилось, что деловым языком описания хо-
зяйственной деятельности является бухгалтерский учет [21].
Бухгалтерские записи финансовых сделок велись тысячи лет
назад, например, египтянами, финикийцами и шумерами.

Промышленная революция XIX века породила гигант-
ские компании: железнодорожные, сталелитейные, машино-
строительные, торговые и другие. Для их функционирова-
ния и развития потребовались новые подходы к финансово-
му учету.

В начале XX века появились такие финансовые иннова-
ции, как рентабельность инвестиций (return-on-investment,
ROI) и доходность используемого (занятого) капитала
(return-on-capital-employed, ROCE).

Период после Второй мировой войны характеризовался
появлением многопрофильных компаний, возник внутри-
корпоративный спрос на системы отчетности и оценки дея-
тельности входящих в них бизнес-единиц. К концу XX сто-
летия система финансовых критериев оценки деятельности
компаний была уже высоко развита.



 
 
 

Однако быстрое развитие бизнеса порождает новые про-
блемы. В этот период появляются критические замечания в
отношении использования исключительно финансовых по-
казателей для оценки деятельности компаний. В частности,
выражаются опасения, что чрезмерный акцент на достиже-
ние краткосрочных финансовых результатов может приве-
сти к излишним инвестициям в краткосрочные проекты и к
недостаточным в долгосрочные.

В начале 1990-х годов Совет по конкурентоспособно-
сти Гарвардской школы бизнеса  заявляет о следующих
недостатках американской системы менеджмента [21]:

– система мало ориентирована на долгосрочные корпора-
тивные изменения, поскольку сосредоточена на краткосроч-
ных доходах, влияющих на текущую стоимость акций.

– предпочтение отдается тем инвестициям, для которых
можно реально оценить доход, что приводит к недоинве-
стированию в нематериальные активы, такие как инноваци-
онные процессы, квалификация сотрудников, обслуживание
клиентов, доход от которых измерить более сложно.

В 1990 году в США по инициативе Института Нолана
Нортона (Nolan Norton Institute) проводится исследова-
ние «Показатели будущей деятельности организации » [22].
Отправной точкой этого исследования является неудовле-
творенность оценкой деятельности организаций с помощью
финансовых показателей. Такие оценки постоянно запазды-
вают, поскольку они отражают прошлое состояние организа-



 
 
 

ции, и ничего не могут гарантировать в будущем.
Руководителем этого исследования становится директор

института Дейвид Нортон (David Norton), а научным ру-
ководителем Роберт Каплан (Robert Kaplan). В исследо-
вании принимает участие около десятка компаний различ-
ного профиля: производственных, сервисных, тяжелой ин-
дустрии и высоких технологий. Цель исследования – выра-
ботка новой модели для оценки деятельности предприятий .

В итоге исследования все участники приходят к выво-
ду, что для оценки деятельности предприятий одних фи-
нансовых показателей недостаточно. Необходима оценка по
многим функциям. В 1992 году в Гарвардском журнале
“Harvard Business Review” публикуются первые результаты
проведенной работы. Предлагается структура новой систе-
мы показателей, включающей четыре составные части: фи-
нансовую, клиентскую, внутренних процессов и часть, ка-
сающуюся обучения и развития. Система, получает назва-
ние «Balanced Scorecard, BSC» (Сбалансированная систе-
ма показателей, ССП) [22].

Руководители американских компаний Rockwater (стро-
ительство подводных сооружений) и FMC Corporation
(производство химических продуктов) обращаются к разра-
ботчикам BSC с просьбой помочь им во внедрении новой
системы показателей.

В процессе этой работы выявляется важность взаимосвя-
зи разрабатываемых показателей со стратегией организации.



 
 
 

Становится ясно, что главным достоинством BSC являет-
ся возможность надежной реализации стратегии орга-
низации. Сбалансированная система показателей, должна
строиться на основе причинно-следственных связей, форми-
руя цепочки преобразований, направленные на развертыва-
ние стратегии организации. В цепочках преобразований от-
ражается то, как инвестиции в обучение персонала, инфор-
мационные технологии и разработку новой продукции спо-
собствуют кардинальному улучшению финансовых резуль-
татов деятельности организации.

Следующим шагом в развитии BSC становится понима-
ние, что эту систему можно использовать не только для оцен-
ки достижения установленных стратегических показателей,
как предполагалось вначале, но и для управления всем про-
цессом реализации стратегии предприятия [23]. Так BSC
превращается из системы планирования и контроля в систе-
му стратегического менеджмента. Завершением этого этапа
становится выход в 1996 году книги Р. Каплана и Д. Нортона
“The Balanced Scorecard” [24].

Понимание недостаточности системы управления толь-
ко по финансовым показателям находит все более широ-
кое распространение в обществе. Так, Американский инсти-
тут сертифицированных бухгалтеров (American Institute of
Certified Public Accountants, AICPA) в лице своего Специаль-
ного комитета по финансовым отчетам рекомендует компа-
ниям более «сбалансированный» и ориентированный на бу-



 
 
 

дущее подход, при котором бизнес-отчет должен [21]:
• содержать больше информации о планах, возможностях

и рисках;
• указывать факторы, которые создают прибыль в дол-

госрочной перспективе, включая нефинансовые показатели
ключевых бизнес-процессов;

• увязывать внутреннюю и внешнюю информацию, предо-
ставляемую высшему руководству для управления бизне-
сом.

Далее начинается период освоения, развития, углубления
и всемирного распространения методологии BSC, в том чис-
ле и в России.

В 2001 году, через 10 лет после начала работ по созда-
нию BSC, у ее автора, профессора Гарвардского университе-
та доктора Каплана спросили, думал ли он в начале 90-х го-
дов, насколько популярной будет его разработка. Он честно
признался: «Пожалуй, нет. Мы просто хотели решить одну
из проблем измерения эффективности работы – почему ис-
пользование одних только финансовых показателей не поз-
воляет оценить вклад тех или иных процессов в максимиза-
цию стоимости современной компании? Чего мы не ожида-
ли, так это того, что система станет решением гораздо боль-
шей проблемы: неспособности организаций внедрять новые
стратегии и двигаться в новых направлениях» [25].

В 2003 году профессор Роберт Каплан приезжает в Рос-
сию и читает лекцию, посвященную концепции BSC. На лек-



 
 
 

ции присутствует свыше 400 топ-менеджеров ведущих рос-
сийских компаний. К приезду Р. Каплана его книга “The
Balanced Scorecard” («Сбалансированная система показате-
лей») впервые издается на русском языке. Первый тираж
книги расходится со «сверхзвуковой» скоростью. Дополнен-
ное издание этой книги на русском языке выходит в 2010 го-
ду [21].

Одной из ведущих консалтинговых фирм, активно внед-
ряющих BSC, становится немецкая фирма «Horvath &
Partners». В 2004 году сотрудники этой фирмы публикуют
книгу, составленную на основе своего опыта разработки и
внедрения BSC более чем в 100 компаниях по всему миру.
В этой книге детально излагается методология разработки и
внедрения BSC. В 2008 году 3-е издание этой книги выходит
на русском языке [25].

В настоящее время в США действует компания
«Balanced Scorecard Collaborative», которую возглавляют
Р. Каплан и Д. Нортон. Эта компания содействует организа-
циям в разработке и внедрении BSC. Кроме того, она разра-
батывает функциональные стандарты, которым должно со-
ответствовать программное обеспечение, поддерживающее
BSC, и производит сертификацию программных продуктов
на соответствие этим стандартам [26].



 
 
 

 
1.3.2. Концепция сбалансированной

системы показателей
 

Каплан и Нортон предложили сбалансированную систему
показателей (ССП), включавшую четыре группы показате-
лей для описания деятельности компании (рис. 1–5) [21]:

1) финансовые показатели,

2) показатели взаимоотношений с клиентами,

3) показатели внутренних процессов,

4) показатели обучения и развития.



 
 
 

Рис. 1–5. Схема сбалансированной системы показа-
телей

Принципиально важно отметить, что ССП служит не для
управления текущей деятельностью компании, а для управ-
ления ее эффективным развитием. Еще до начала построе-
ния ССП компании необходимо определить видение и стра-
тегию своего развития. Видение и стратегия занимают цен-
тральное место на схеме, от них начинается формирование
ССП.

В верхней части схемы находится группа финансовых
показателей, которые должны быть достигнуты в результа-
те реализации стратегии компании. Верхнее положение этой
группы отражает первостепенную роль финансовых показа-



 
 
 

телей для оценки и обеспечения жизнеспособности компа-
нии.

В то же время, достижение нужных финансовых показа-
телей в значительной мере обеспечивается благодаря успеш-
ной деятельности компании в областях, определяемых нефи-
нансовыми показателями, указанными в других группах.

Группа показателей взаимоотношений с клиентами о-
пределяет направления деятельности по обеспечению удо-
влетворенности клиентов поставляемой продукцией, и, бла-
годаря этому, росту объемов своих продаж.

Группа показателей внутренних процессов  определяет
усилия по повышению эффективности внутренней деятель-
ности компании при разработке, производстве и поставке
продукции.

Группа показателей обучения и развития определяет,
что нужно сделать, чтобы обеспечить нужную компетент-
ность персонала и создать другие ресурсы, необходимые для
достижения всех целей, определенных в стратегии компа-
нии.

Все группы показателей строятся по одинаковой схеме.
Во-первых, – это цели, которые в общем виде определе-

ны в стратегии, и которые должны отвечать на ключевые во-
просы, сформулированные применительно к каждой группе
показателей.

Затем, – показатели, служащие для оценки степени про-
движения к выбранным целям.



 
 
 

Далее, – задачи, определяющие целевые значения пока-
зателей, которые должны быть достигнуты.

И, наконец, – инициативы, определяющие мероприятия,
которые необходимо выполнить, чтобы достичь желаемых
целей.
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