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1. ВВЕДЕНИЕ

Категория качества имеет прямое отношение к жизни человека, образованию, культуре, науке, к качеству управления, политике и т.д. (престижные вузы, хороший врач, удобный транспорт и т. д.) С развитием общества число показателей, которые можно было бы включить в стандарты высокого качества жизни, возрастает. 

Качество можно рассматривать на разных уровнях обобщения в виде пирамиды качества:
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Качество общества
	-качество науки и техники

-качество права

-качество политической системы

-качество информации

-качество духовных и нравственных начал, морали, идеалов

-качество культуры

	Качество организации
	-качество системы управления

-качество организации

-качество оснащенности фирмы

-качество персонала

-качество руководителей

	Качество производства
	-качество материалов

-качество оборудования

-качество процессов

-качество работника

-качество условий работы

	Качество изделия


	-качество проекта

-качество сервиса


Комиссия ЮНЕСКО по народонаселению и качеству жизни включает в понятие «качество жизни» параметры: здоровье, образование, рациональное питание, стабильная, экологически чистая окружающая среда, включая жилище, безопасность, здравоохранение, участие в жизни общества, создание необходимых условий для развития общества, справедливость, равенство мужчин и женщин.

Известны, страны на разных континентах, которые достигли очень высокого уровня качества жизни, благодаря большому вниманию к этой проблеме их правительств, руководства фирм и компаний, каждого жителя страны. Особенно показателен в этом отношении опыт Японии и Германии, оказавшихся в послевоенные годы в кризисной ситуации и сумевших, благодаря вниманию к качеству, обеспечить возрождение экономики. В Японии качество считается лицом нации.
Компании, эффективно реализующие подходы на основе всеобщего качества, улучшают показатели своего функционирования, в частности по доходам, росту объема продаж, контролю над затратами, росту занятости и общим активам. Тем не менее множество компаний либо потерпели неудачи уже на первых шагах на своем пути к высокому качеству, либо их первоначальные успехи постепенно сошли на нет из-за отсутствия должного внимания к этому направлению и усилий но его сохранению.
Причем качество не требует больших вложений. Инвестиции в качество должны быть направлены прежде всего на людей. Изменение взглядов, принципов, получение новых знаний - это самая главная задача.
В 1996 г. произошло достаточно важное событие, свидетельствующее о повороте в сознании правительства важности проблемы качества - 12 апреля вышло постановление Правительства РФ об учреждении премии по качеству. Эта премия соответствует национальным премиям по качеству, выдающимся во многих развитых государствах. Причем премия присуждается не за качественный продукт или изделие, а за работу предприятия в области качества.

Идет разработка национальной Политики в области качества.

Кроме того, разрабатывается доктрина, направленная на регулирование качества жизни в России. Должны быть разработаны и введены в систему государственной статистики и отчетности показатели качества жизни. 

Менеджмент качества рассматривается сегодня во всем мире как главный вид управленческой деятельности в сфере производства.

2. ЧТО ТАКОЕ КАЧЕСТВО.

Каждый человек ежедневно производит оценку качества того или другого вида продукции (хлеба, молока, колбасы, телевизора и т.д.), либо услуг (поездки в транспорте, обслуживания в магазине, приема у врача и т.п.). Качество он испытывает на себе, давая оценку "отлично", "хорошо", "так себе", или еще как-нибудь.

Качество может включать различные характеристики (показателей качества). Например, в автомастерской могут безукоризненно отремонтировать автомобиль, но если не сообщают о ходе работ, возникающих проблемах и возможных задержках, а в конечном итоге выписывают счет на сумму в два раза превышающую ожидаемую, то вы, безусловно, не назовете такое обслуживание качественным.

В разные периоды существовали  различные подходы к обеспечению качества. 

1.Качество, основанное на стандартах.

Качественной считается продукция, удовлетворяющая требованиям стандартов, технических условий, нормативных документов.

Такой подход был характерен до 60- годов прошлого века. Он характеризуется как «рынок производителя». Производитель сам определял требования к продукции и выпускал продукцию в соответствии с этими требованиями. В условиях дефицита потребитель вынужден бы приобретать эту продукцию. Основным недостатком этого подхода является его пренебрежение потребностям потребителя. Цена в этом случае определялась следующим образом:
Цена = Себестоимость +  Желаемая прибыль

Однако, в рыночной экономике, начиная с 70-х годов, товаров стало так много, что вопрос о соответствии продукта заданным характеристикам перестал быть определяющим. 

2.Конкурентоспособное качество или «соответствие применению».

При этом подходе акцент делается на удовлетворение потребностей клиента, непрерывное улучшение продукции или услуги. При этом не просто предсказать различные потребности рынка, как это иллюстрирует следующий забавный пример из Японии.
Существует одно фундаментальное определение качества: конкурентное преимущество достигается при удовлетворении или превышении потребительских ожиданий. Чтобы выделиться среди остальных конкурентов, бизнес может сконцентрироваться на любом из параметров, связанных с качеством. Такими ключевыми параметрами могут быть:

• проектирование отличных товаров и услуг;

• отличное обслуживание;

• высокая динамичность;

• постоянные инновации;

• быстрая реакция на запросы.
Ведущая компания по производству электрических бытовых приборов выпустила новую стиральную машину. Однако, поступило много жалоб на нее от покупателей, живущих в сельской местности. Компания послала своих инженеров на место, чтобы выяснить, в чем дело. Они узнали, что фермеры применяли машины для того, чтобы смывать грязь с картофеля. Когда производитель узнал для чего, в действительности, покупатели использовали машину, ее перепроектировали так, чтобы она выдерживала промывку картофеля, и машины вернулись к нормальной надежности. Соответствие применению направлено на реальные нужды или желания покупателя, а не просто на стандарты, установленные производителем.

Японцы предполагают, что рынок устанавливает цену, и вы должны включить следующие особенности продукции в эту же цену. Это великая революция в мышлении. Она противоположна другому подходу, что можно получить более высокую цену, если добавить особенности. 

Ведущие компании, производят очень надежные, функциональные продукты по низкой цене. Но конкуренты могут создать такие же надежные и недорогие продукты. Страны, недавно вступившие на индустриальный путь развития, могут скопировать их опыт соответствия стандарту и соответствия применению, а также использовать более дешевую рабочую силу, что снижает стоимость товара. Так произошло с Японией в 80-х годах, когда Корея, Гонконг и Тайвань переняли японскую технологию, но стоимость рабочей силы в этих странах составляла половину или две трети от стоимости рабочей силы в Японии.
Цена в этом случае определяется рынком и предыдущая формула трансформируется следующим образом:
Прибыль = Цена – Затраты производства

3.Соответствие скрытым потребностям 

Соответствие скрытым потребностям означает удовлетворение нужд потребителя прежде, чем он осознает эти нужды. Если компания сможет обнаружить скрытые потребности рынка, то она на какое-то время сможет занять главенствующее положение. Компания сможет установить более высокую цену, что принесет несомненную выгоду.

Примерами служат новые модели фотоаппаратов, программные продукты, автомобили и др. Многие компании выпадают из бизнеса просто потому, что они не способны вводить усовершенствования так быстро, как их конкуренты.

Это достаточно трудная творческая задача, но ведущие фирмы работают в этом направлении. Она становится еще труднее, когда происходит периодическое изменение восприятия качества у потребителей. Если прежде вновь разработанные товары и услуги годами приносили прибыль своим производителям, то теперь изделия, бывшие совсем недавно уникальными, в считанные месяцы и даже недели превращаются в рядовые потребительские товары.
Если задать вопрос о качестве продукта или услуги разным людям, то, вероятно, в каждом случае ответ будет разным. Причина в том, что качество - это вопрос индивидуального восприятия. У людей разные потребности и запросы, следовательно, их восприятие качества - это вопрос того, насколько хорошо удовлетворяются их потребности. 

Согласно ИСО 9000 качество - степень, с которой совокупность собственных характеристик выполняет требования. Т. е. важны не все свойства, а только те, которые необходимы потребителю.

Степень удовлетворенности потребителя определяется соотношением его ожиданий, связанных с приобретением продукции и характеристиками самой продукции (подтверждением ожидания) (см. определение качества: для разных потребителей продукция одного качества может быть высококачественной и недостаточно качественной). 
3. МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА
Согласно ИСО 9000 система менеджмента качества - система менеджмента для руководства и управления организацией применительно к качеству. Японский специалист в области качества Исикава Каору так характеризует управление качеством: "Заниматься управлением, качеством, значит разрабатывать, проектировать, выпускать и обслуживать качественную продукцию, которая является наиболее экономичной, полезной для потребителя и всегда удовлетворяет его потребностям".

Качество продукции или услуг формируется на всех этапах жизненного цикла продукции, который описывается спиралью (петлей) качества.
Основных этапов и видов деятельности одиннадцать:

1)маркетинг, поиски и изучение рынка (определение требований, удовлетворяющих потребителя);

2)проектирование (разработка) продукции (проведение научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ, проектирование изделия);

3)материально-техническое снабжение (выбор поставщиков, заключение договоров);

4)подготовка и разработка производственных процессов (разработка технологических процессов, оснастки и т. д.);

5)производство;

6)контроль, проведение испытаний и обследований (предотвращение дефектов, оценка действительного уровня качества);

7)упаковка и хранение;

8)реализация и распределение продукции (осуществление погрузочно-разгрузочных работ и транспортирования продукции требованиями);

9)монтаж и эксплуатация (осуществление пуско-наладочных и монтажных работ);

10)техническая помощь в обслуживании (выполнение гарантийных обязательств);

11)утилизация после использования (обеспечение рекомендациями о порядке утилизации)

Эти стадии определяют принцип управления качеством продукции, который обычно называют принципом последовательного формирования качества: качество закладывается при проектировании, обеспечивается в производстве и реализуется в процессе ее эксплуатации. 
На этапе маркетинга, проектно-конструкторских разработок основными факторами, обеспечивающими качество изделий, являются: 

−глубокая предпроектная проработка изделия с учетом отечественных и зарубежных инноваций, определение требуемых показателей качества и обеспечении этих требований в конструкции изделия. на основе анализа требований потребителей; 

−применение типовых схем, максимальное использование унифицированных, стандартизованных деталей, узлов, агрегатов; 

−включение в изделие встроенных систем контроля, в том числе автоматического; 

−включение в конструкцию изделия дублирующих жизненно важных для него систем; 

−проведение лабораторных испытаний в усложненных условиях; 

−проверка и уточнение НТД по результатам отработки опытной партии и данных эксплуатации. 

На этапе изготовления управление качества заключается в обеспечении технических требований, заложенных при проектировании. Технологические процессы должны обеспечивать это качество.

Основными факторами, влияющими на качество продукции являются:

−качество предметов труда: сырья, материалов, покупных комплектующих изделий, документации и пр. Обеспечение качества здесь может быть достигнуто за счет повышения эффективности входного контроля сырья, материалов, полуфабрикатов и комплектующих изделий; 
−качество средств труда: оборудования, аппаратуры, технологического оснащения, инструмента, средств измерений, средств автоматизации труда и пр. Основными путями реализации этого фактора являются техническое перевооружение и реконструкция производства, комплексная механизация и автоматизация производственных процессов, использование высокоточного оборудования; 

−качество технологических процессов. Здесь перспективными являются разработки пооперационных технологий, типизации технологических процессов, групповое производство, внедрение прогрессивных технологий, активное контроля качества в процессе производства. 

−организация труда: рациональная организация рабочих мест и их обслуживания, рациональный режим труда и отдыха, распространение передовых приемов и методов труда и пр.; 

−организация управления: рациональная структура управления, рационализация документооборота, рациональная технология взаимодействия подразделений, автоматизация управления производством. 

−регистрация данных о качестве, их идентификация, хранение; 

−автоматизация сбора и обработки информации о качестве; 

−обеспечение оперативной информацией о качестве руководителей и специалистов, её использование и пр. 

На качество продукции влияют и комплектующие, материалы, инструменты и другие закупки. Удовлетворенность потребителя можно обеспечить при качественной доставке, монтаже и обслуживании продукции.

Петлю качества можно представить в виде дороги качества, которая состоит из разных участков, сложность передвижения по которым различна. Но главное препятствие - плохая стыковка между участками. По подсчетам аналитиков, время взаимодействия между подразделениями ориентировочно разделяется следующим образом: 20% - время работы, 80% - передача результатов следующему исполнителю. Например, между участками проектирования и технологической подготовки производства всегда есть разрыв (несовместимость задач, ответственностей и многого другого). Недаром есть горькая шутка, что главный технолог и главный конструктор обычно ненавидят друг друга семьями. Проблема стыковки важна на каждом участке, поэтому надо детально рассматривать причины нестыковок. Необходимо создавать специальные процедуры, технологии перехода от одного участка к другому.

Основная цель управления качеством - это быстрое, экономичное движение по всей дороге качества (петле качества).

Например, компания "Форд" проходит полностью петлю качества от изучения потребностей покупателя до массового изготовления новой модели и послепродажного обслуживания - за 5 лет и тратит на это 2 мрд. долл. США, "Тойота" - за 3 года, "Хонда" - за 2,5 года

Известно правило 70:20:10, устанавливающее, что если принять успешное решение проблемы обеспечения качества за 100%, то 70% этого успеха связано с проектированием, 20% с изготовлением и лишь 10% с эксплуатацией.

Ко всем этапам петли качества можно отнести понятие менеджмента качества (ИСО 9000):

Планирование качества – часть менеджмента качества, направленная на установление целей в области качества и определяющая необходимые операционные процессы жизненного цикла продукции и соответствующие ресурсы для достижения целей в области качества.
При планировании качества речь идет о выборе параметров качества продукции и процессов, определении необходимых ресурсов для достижения запланированных результатов. Исходными данными при планировании качества являются ситуация на рынке и анализ запросов потребителей.

Управление качеством - часть менеджмента качества, направленная на выполнение требований к качеству (управление качеством в узком смысле).

На практике требования к качеству продукции обеспечиваются приданием ей соответствующих свойств (т. е. через процесс производства продукции). Поэтому под управлением качеством понимается придание изделиям необходимых характеристик в процессе изготовления. 

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

В частности, под обеспечением качества понимается установление тех параметров процесса, соблюдение которых (или поддержание в определенном диапазоне) будет гарантировать, что характеристики продукции обеспечат ее соответствие заданным требованиям. 

Если используется недостаточно надежное оборудование или в процессе задействован человеческий фактор, нельзя быть на 100% уверенным в результате процесса. Следовательно, обеспечение качества можно рассматривать только как способ предоставления определенной уверенности в выполнении требований.

Тщательное планирование процессов и предоставление доказательств того, что процессы систематически выполняются согласно установленным документам, программам, помогают получить такую уверенность. Такую уверенность дает систематическая деятельность по мониторингу, поддержанию и улучшению процессов, т. е. системный подход. 

Обеспечение качества это понимание требований потребителей, планирование и управление процессами, постоянное обучение персонала, предупреждение несоответствий. Обеспечение качества внутри организации вызывает доверие у потребителя. 

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

Улучшение качества достигается путем улучшения процессов, необходим постоянный поиск возможностей улучшения качества, а не на ожидание того, что проблема возникнет сама. Регулярный анализ деятельности по улучшению качества должен проводиться на всех уровнях руководства. 
Рассмотренные факторы и условия позволяют сформулировать основные направления повышения качества продукции: 
−создание технологичных конструкций изделий; 

−совершенствование технологических процессов изготовления; 

−повышение уровня унификации изделий; 

−повышение технического уровня производства, автоматизация производственных процессов (основных и вспомогательных); 

−ритмичная работа всех подразделений предприятия; 

−разработка и применение прогрессивных методов контроля и анализа качества продукции; 

−безусловное соблюдение технологической, производственной и исполнительской дисциплины; 

−выполнение требований стандартов; 

−внедрение прогрессивной организации труда и повышение культуры производства; 

−развитие и стимулирование творческой активности работников, их заинтересованности в повышении качества продукции и др. 

Стандартизация и качество

Стандартизация играет важную роль в обеспечении требуемого обществом качества продукции. В стандартах и других нормативных документах она аккумулирует новейшие достижения науки и техники. В нашей стране деятельность по стандартизации регламентирована Законом РФ «О техническом регулировании». Стандартизация – вид деятельности по правовому регулированию качества продукции и процессов. Документами по техническому регулированию качества являются технические регламенты и стандарты.

Стандарт защищает и экономические интересы покупателя, гарантируя ему эксплуатацию изделия в течение заранее установленного срока или возможность исправления обнаруженных дефектов, замену изделия на доброкачественное, или возврат его полной стоимости. 

Важное значение стандартизация имеет в международном сотрудничестве и в международной торговле. Международная стандартизация является одним из инструментов рынка.

ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ ФОРМ И МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ

Рассмотрим кратко историю развития управлением качеством и сертификации в ХХ в. Рис. 3.1 отражает попытку установления основных этапов истории управления качеством.

3.1 1900 - 1920 г.г. Контроль качества (Система Тейлора)

До начала ХХ века основной была индивидуальная форма организации работ по качеству, когда один работник решает самостоятельно все вопросы создания, изготовления и реализации продукции (ремесленное производство). Методом обеспечения качества также была сертификация: цеховые организации средневековых городов сертифицировали ремесленников, присуждали звание мастера лишь после серьезных испытаний качества изделий, принимали мастеров в гильдии, выдавали специальное клеймо - своеобразный "знак качества". Каждое изделие в то время было единичным и индивидуальным.
В 70-х г.г. XIX века в оружейном производстве (заводы Кольта) родилась идея стандартного качества - сборки изделий не из подогнанных друг к другу деталей, а из случайно выбранных деталей из партии. Перед сборкой эти детали проверялись с помощью калибров и негодные отбраковывались.

Научным обобщением и обоснованием опыта, накопленного на этой стадии, стали работы американского ученого, инженера и менеджера Фредерика Уинслоу Тейлора (1856-1915). В 1900-1903 гг. он разработал принципы научного управления предприятием. 

На смену расплывчатым и противоречивым принципам управления Тейлор предложил строгую научную систему знаний о законах рациональной организации труда. Она включала вычисление себестоимости, метод изучения времени и движений (хронометраж), способ расчленения и рационализация трудовых приемов, инструкционные карточки и многое другое.

Тейлор пришел к выводу, что фабрикой следует управлять на научной основе. Поэтому основное внимание он уделил методам труда и их разработке, установлению стандартов повседневной работы, отбору и подготовке работников и стимулирующим приемам сдельной работы. 

По Тейлору основная задача управления предприятием - обеспечение максимальной прибыли для предпринимателя, в соединении с максимальным благосостоянием для каждого занятого на предприятии работника. Руководство и работники должны заниматься не делением ограниченного по размерам пирога, а сосредоточить внимание на увеличении размеров пирога.

Тейлор, в отличие от общепринятого в то время мнения считал, что истинные интересы предпринимателей и рабочих вполне совпадают; что благосостояние для предпринимателя не может иметь места в течение долгого ряда лет, если оно не сопровождается благосостоянием рабочих.

«Максимальная прибыль» означает не только большие дивиденды, но и:

-развитие каждого вида деятельности до наивысшей ступени совершенства, 

-развитие каждого работника до максимально доступной ему степени производительности в пределах его естественных способностей.
Поэтому важнейшей задачей администрации и самих рабочих должно быть обучение и развитие каждого отдельного работника для того, чтобы он мог (при максимальной производительности работы) давать труд наивысшего качества.
Основные принципы научного управления предприятием:

1. Выработка истинных научных основ производства. Администрация берет на себя выработку научного фундамента, заменяющего собой старые традиционные и грубопрактические методы, для каждого отдельного действия во всех разновидностях труда.

Путем многочисленных опытов было установлено, что при выполнении тяжелой работы (сдвиг, или толчок, или поднятие тяжести) человек может производить фактическую работу лишь в течение определенной доли рабочего дня. Чем меньше вес, тем больше доля работы; когда этот предел достигнут. Если вес невелик, то следует искать иной закон, определяющий границы работоспособности человека, например, утомляемость.

Что касается приемов труда, то Тейлор дает следующие рекомендации: хронометраж всех элементарных операций или движений, выбор наиболее быстрых способов производства, удаление неправильных, медленных и излишних движений, соединение наилучших движений с наилучшими типами инструментов.

На заводах Г. Форда до внедрения научных методов организации (до 1913 г.) рабочая сила только для сборки составляла бы около 200 000 рабочих. На самом деле, число рабочих, когда производительность достигла предела в 4000 машин в день, не дошло еще до 50 000.
Отрицательным моментом подхода Тейлора можно считать то, что он исключал из поиска лучших методов работы самих рабочих.

2. Научный подбор рабочих. Администрация производит на основе научно установленных признаков тщательный отбор рабочих (в то время как в прошедшем рабочий сам выбирал себе специальность и сам на ней тренировался так хорошо, как умел). В рассматриваемом примере в артели, состоявшей из 75 носильщиков, в среднем только один человек из восьми оказался физически способным переносить 47,5 тонн чугуна в день. Человек с живым и острым умом совершенно не годится для такого рода труда, он покажется ему ужасающе однообразным.
3. Научное обучение и тренировка рабочих. Сотрудничество администрации с рабочими в деле практического внедрения научной организации труда. Администрация тренирует, обучает и развивает каждого отдельного рабочего. Новой научной организации труда сначала обучают инструкторов (или функциональных мастеров-специалистов), а последние обучают каждого отдельного рабочего предприятия.
4. Тесное дружественное сотрудничество между администрацией и рабочими. Устанавливается почти равномерное распределение труда и ответственности между администрацией и рабочими. Не рабочий находит наилучшие методы и приемы труда, а администрация вырабатывает правила, законы и формулы, которые заменят собою личное суждение рабочего. При повышении производительности рабочий получает повышенную оплату. По утверждению Тейлора, именно награда представляет собой тот принцип, которым следует овладевать всякому, кто хочет управлять человеком. Если ввести усовершенствования в трудовой процесс и заинтересовать рабочего, то за отведенное время тот сделает в 3-4 раза больше, чем в обычных условиях. 
Тейлор отделил планирование от исполнения, решив, что у мастеров и рабочих в те дни отсутствовало образование, нужное для планирования их работы. Поэтому мастеру поручалось лишь следить, чтобы рабочие выполняли стандарты и работали производительно.
Успех Тейлоризма был настолько впечатляющим, что до сих пор у многих руководителей сохраняются убеждения, что это единственно правильный метод управления людьми.
С точки зрения обеспечения качества продукции - основа Тейлоризма: потребитель должен получать только годные изделия. Основные усилия должны быть направлены на то, чтобы брак не попадал к потребителю. Это привело к тому, что численность контролеров в авиационной и военной промышленности уже в 20-е годы составляла до 30-40% от численности производственных рабочих. А стоимость контроля одинаково высока как для того, чтобы принять изделие, так и забраковать его. Вот почему специалисты утверждают, что от 20 до 40 процентов бюджета производственного предприятия уходит на то, чтобы создавать, находить и исправлять ошибки.
Выход дефектной продукции был очень большим (В СССР до 40%).
Кроме того, приемочный контроль не влияет на уровень дефектности продукции («аналог в медицине: вскрытие после смерти с целью выявления причин смерти»). Т.е. этот вид контроля не предупреждает возникновение несоответствий при обработке.
3.2 1920 - 1950 г.г. Управление процессами. Статистические методы управления качеством. (SPC)

Система Тейлора дала великолепный механизм управления качеством каждого конкретного изделия, однако производство - это процесс. И вскоре стало ясно, что управлять надо процессами.

В 1924 году Вальтер Шухарт (американский инженер) предложил подход к управлению качеством, основанный на статистическом анализе вариаций процесса производства. Основная идея концепция У. Шухарта заключается в "улучшении качества за счет уменьшения изменчивости процесса". Наличие вариаций параметров качества является естественным проявлением свойств процесса. Критерием качества процесса может служить его устойчивость в статистическом смысле. Для выявления неустойчивости Шухарт предложил эффективное средство - контрольные карты. 

Система статистического управления процессами связывает действия не с отдельными случайными дефектами, а с их статистически закономерными проявлениями. 

Цель - попасть в допуск, заменяется на две новые:

* обеспечить стабильность (устойчивость) процесса;

* непрерывно уменьшать вариации стабильного процесса.

Эти цели нельзя достигнуть без организации новых производственных отношений. Суть их – сотрудничество (конструктора, технолога, производственника, администрации) вместо конфликтов, и объединение в команды всех заинтересованных сторон. При появлении несоответствий, нужно искать не виновных, а вовлекая всех причастных, искать причины несоответствий и устранять их. (конструктора, технолога, производственника, администрации).

Улучшение процессов по Шухарту заключается в уменьшении вариаций и поддержании их стабильности. В концепции В. Шухарта уделялось внимание вариациям процессов и предотвращению дефектов вместо их обнаружения. 
Чем быстрее выявляется несоответствие, тем быстрее устраняется проблема, в результате чего снижается уровень несоответствий. Тогда могут быть предприняты шаги по исправлению условий обработки, и тем самым, появится возможность предупредить возникновение несоответствия. 

В рамках этой системы рабочие мотивируются к снижению вариаций результатов их деятельности. Исключаются наказания за несоответствия. Роль инженеров по качеству и мастеров - помощь в анализе контрольных карт и разработка мероприятий по исключению особых причин и снижению вариаций в целом. Роль конструкторов – анализ процессов и согласование требований к качеству продукции с возможностями процессов. Задачи администрации – обеспечение реализации разработанных планов.
Основой коллективной и, как правило, творческой работы по улучшению процессов является ее групповая организация. В группе устанавливаются свои отношения, вырабатываются правила принятия коллективных решений, взаимоподдержки, взаимопомощи, взаимодействия. Работник уже является не «винтиком», а сотрудником, получающим удовлетворение от командной работы, от сотрудничества, от признания заслуг коллегами, от результатов своего труда. В этом глубокое отличие системы Шухарта от системы Тейлора.
Идеи Шухарта были настолько серьезны и глубоки, что позднее стали изменять экономику компаний, стран и всего мира. Но в то время Америка не восприняла эту новую идеологию, помешали «великая депрессия» а затем вторая мировая война.

Начали создаваться аудиторские службы, которые путем контроля небольших выборок из партии изделий проверяла качество процесса.
В промышленно развитых странах получили широкое распространение статистические методы контроля качества, резко повысившие эффективность контрольных операций. Дальнейшее развитие технического прогресса повлекло непрерывное совершенствование средств контроля. Уже в конце 40-х годов появились автоматические устройства, которые до минимума оставляли участие человека в процессе измерения и контроля. Однако усовершенствование организации контроля, применение статистических методов и появление автоматических средств не привело даже к ограничению числа контролеров, в крупных компаниях оно продолжало расти. При этом количество брака продолжало расти. Однако процент дефектных изделий, поступающих непосредственно потребителю, удавалось снижать благодаря применению все более жестких и эффективных методов контроля.
Основа обеспечения качества на этом этапе: потребитель должен получать только годные изделия (отвечающие стандартам). Отбраковка сохраняется как один из важных методов обеспечения качества. Но основные усилия необходимо сосредоточить на управлении производственными процессами, обеспечивая увеличение процента выхода годных изделий.

Однако задача обеспечения качества оставалась инженерно-технической задачей.

3.3 1950 - 1980 г.г. Всеобщее управление качеством

В 50-е годы стало еще более очевидно, что качество - это задача каждого работника на фирме, а не только контролера или инженера по качеству. Что обеспечение качества это не только техническая, но и организационная задача. Рабочий из плохого материала на ненастроенном оборудовании с плохим инструментом в условиях простоев и авралов не может изготавливать качественную продукцию. Надо было создать системы, которые распределяли бы задачи, ответственность и права в области обеспечения качества для каждого работника на фирме.

Основоположниками нового подхода к менеждменту являются А. Фейгенбаум, Д. Джуран и Э. Деминг.

В 1956 году американским ученым А. Фейгенбаумом была выдвинута концепция всеобщего управления качеством (Total Qualiti Control), затрагивающая все стадии создания продукции и все уровни управления предприятием. В начале 60-х годов он предложил рассматривать каждый этап в процессе создания изделия именно с точки зрения его влияния на уровень качества. Данный подход позволял выявить и проанализировать причины возникновения брака для выработки мер стабилизирующих уровень качества. Появилась реальная возможность управлять качеством.

Фейгенбаум так определял концепцию ТQС: "Всеобщее управление качеством представляет собой эффективную систему, объединяющую деятельность различных подразделений организации, ответственных за разработку параметров качества, поддержание достигнутого уровня качества и его повышения при обеспечении конструирования, производства и эксплуатации изделия на самом экономичном уровне, при полном удовлетворении потребностей потребителя". 

Предложенная Фейгенбаумом система управления качеством внесла значительные изменения во внутрифирменное управление. В частности, изменились организационные структуры: появились отделы “управления” качеством или “обеспечения” качества. Повысился статус работ по обеспечению качества. Систему управления качеством стал возглавлять управляющий самого высокого ранга – вице-президент (директор) по качеству. В различных странах эта концепция имела свои особенности.

Особенно впечатляющим является становление и развитие японской модели обеспечения качества. Японская система менеджмента считается наиболее эффективной во всем мире, и главная причина ее успеха – умение работать с людьми. В бедной естественными ресурсами стране традиционно культивируется принцип: «наше богатство – человеческие ресурсы».

Поворотным событием в создании японской модели менеджмента стало выступление с лекциями перед ведущими промышленниками Японии доктора Э. Деминга в 1950 г. За 12 лекций он встретился с сотнями ведущих менеджеров японских фирм. На цифрах и фактах он показал, что производство добротных товаров обходится предприятию и обществу намного дешевле, чем выпуск продукции, сделанной абы как, что именно качество является тем "зерном", из которого "вырастают" и высокая производительность, и низкие затраты, и завоевание рынка, и, как следствие, стабильные, а не мимолетные успехи в бизнесе.
Э. Деминг предложил японским промышленникам сделать две вещи. Во-первых, они должны были уверовать в свою способность производить качественные товары. 
Во-вторых, Э. Деминг предложил японским промышленникам вкладывать деньги в качество, хотя это обещало получение прибыли только в отдаленном будущем. 

Э. Деминг объяснил, что инвестиции в качество вовсе не означают вначале производство продукции, а затем попытки ее продажи. Необходимо статистически анализировать нужды покупателей и работать в тесном сотрудничестве с поставщиками для оперативного осуществления улучшений изделий и анализа изменений спроса на рынке. Короче говоря. он ввел непрерывный и последовательный процесс улучшений, который позже японцы назвали «циклом Деминга». 

Четыре года спустя в Японии побывал еще один известный американский специалист по управлению качеством - Д. Джуран. Одним из наиболее значимых результатов его поездки стало ясное понимание японскими менеджерами того, что качество должно быть заботой не только и не столько рабочих, сколько руководителей высшего звена и всей управленческой пирамиды компании

В Японии существует премия имени Э. Деминга. А Джуран за развитие контроля качества в Японии был награжден орденом Святого Сокровища второй степени – высшей наградой для людей, не имеющих гражданство Японии.

В начале 60-х годов уже можно было говорить об экономическом чуде в Японии.. К началу 80-х годов Япония уже производила 40% от мирового уровня цветных телевизоров, 75% транзисторных радиоприемников и 95% видеомагнитофонов. 

Страна изобрела новую конкурентную переменную - качество. Но не качество продукции, достигаемое в соответствии с канонами промышленной культуры того времени (соответствие стандартам). Это было качество процессов и производственной системы, способное обеспечивать как качество продукции на один или два порядка выше существующего, так и более низкие издержки производства.

Стержнем новой концепции стало признание социальной ответственности, лежащей на управляющих. То есть, большинство компаний имели определенные цели, отличные от получения прибыли, цели, которые оправдывают ее существование (миссию). 
Если вначале японская промышленность старалась копировать продукцию Запада, то сейчас Запад пытается копировать организацию японской промышленности.
Особенности Японского подхода к менеджменту.

1. Постоянное изучение запросов потребителя, формирование уважительного отношения к нему, вплоть до культа потребителя. (Пример со стиральной машинкой).

Высказывание одного из потребителей: «когда к нам приходит менеджер по продажам из Японии, он задает самые разные вопросы, пока не поймет, что нам нужно. Европейский менеджер по продажам выставляет нас идиотами. Если мы предъявляем претензии, он старается убедить нас, что мы не правы».

Вновь создаваемая продукция, прежде всего, должна удовлетворять требованиям потребителя. На этом этапе следует пренебречь такими факторами как затраты, объемы производства и производительность. Лишь после отработки технологии можно переходить к следующей фазе - производству конкурентоспособной продукции по низкой цене и в большом количестве, не жертвуя при этом качеством. 

При необходимости резкого наращивания выпуска продукции рассматриваются любые направления и меры, кроме тех, которые могут снизить качество.

Следующее звено в технологической цепочке - это тоже потребитель. Внутри компании общий отдел, отдел кадров, бухгалтерия, отдел подготовки производства и отдел контроля качества должны посвящать 70 % своего времени обслуживанию своих «клиентов» - рядовых работников и подразделений.

Чем выше иерархический уровень менеджера, тем больше он занят вопросами совершенствования (кайдзен или инновации).
2. Если на западе менеджеры, в основном ориентированы на результат, то в Японии – на процесс.

При ориентации на результат не имеет значения, насколько усердно работает сотрудник. Отсутствие высоких показателей ведет к низкой оценке его труда. Личный вклад оценивается только по конечному результату. Считается, что это наследие «общества массового производства». Это управление при помощи «кнута и пряника».

При ориентации на процесс особое внимание уделяется отношению человека к работе. Руководитель должен поддерживать и поощрять стремление работников совершенствовать процесс. Критерии, ориентированные на процесс характерны для постиндустриального, высокотехнологичного, высокоинтеллектуального общества. Это управление, основанное на поддержке и поощрении совершенствования. Ориентация на процесс ликвидирует разрыв между процессом и результатом. Это ориентация на людей.
Японские производители пришли к выводу, что стремление к совершенствованию ради совершенствования – самый надежный путь повышения конкурентоспособности компании. Это касается и собственно качества и снижения затрат и соблюдения дисциплины поставок и безопасности и морали сотрудников.

Как говорил Акио Морита, «Наша общая философия, свойственная всей промышленности Японии, состоит в том, что каждый сам себе контролер и что производимую продукцию надо делать без брака на каждом этапе операции».

Конечно, руководителя должны интересовать результаты, но процесс должен интересовать их не меньше.

3. Уважение к человеку как философия менеджмента, на основе которой строится всеобщая сопричастность. Японская модель менеджмента основывается на философии «Мы все одна семья». На реализацию философии коллективизма направлены так называемые «пять великих систем создания отношений между человеком и организацией». 

1) Система пожизненного найма. 
Набор новых сотрудников производится из выпускников университетов. При этом принимаются неформальные взаимные обязательства: сотрудник осознает, что он пришел в компанию на всю жизнь, до пенсии, а компания обязуется уважительно к нему относиться, не наказывать, не увольнять, способствовать его развитию и продвижению.
Переход из одной компании в другую — не принят. Такого человека просто не понимают и могут не принять на работу в другой компании. В самом деле, в системе взаимоуважения сотрудника и компании такой переход выглядит нонсенсом.
Каждый японский служащий тесно отождествляет себя с фирмой, в которой работает, и убежден в собственной значимости и значимости для фирмы. Японская система управления постоянно внушает каждому работнику, что его личное благополучие зависит от результатов деятельности фирмы. Используются различные стимулы, в том числе немалые выплаты работникам на социальные нужды. Японец подчиняет свое поведение общественным целям. 

В Америке, в России, в других странах с «традиционным менеджментом» сотрудник боится делиться знаниями и идеями, полагая, что тогда его самого не оценят, а его идею реализуют другие и будут вознаграждены. В Японии же именно команда вырабатывает новые идеи и реализует их. У идеи нет автора — она рождена бизнес-командой.

Продвижение по службе и заработная плата зависят от возраста и стажа. Рабочие, меняющие место работы лишаются трудового стажа, теряют в уровне оплаты труда, теряют льготы, пенсии и т.д.
Отсутствует увольнение работников. За всю историю компании «Мацусита дэнки» ни один сотрудник не был уволен! Для сокращения штатов руководство предлагает людям предпенсионного возраста, желающим раньше уйти на пенсию, сделать это, с оплатой пенсии за счет компании. И только те, кто согласился на эти условия, ушли из компании.
2) Система обучения на рабочем месте. Она не исключает обучение в учебных заведениях. Она делает непрерывное обучение частью технологического процесса. Работа становится интереснее, растет квалификация, появляется стимул дальнейшего совершенствования. При этом используются самые различные формы. Наиболее известная – кружки качества. Они обеспечивают максимальное использование интеллектуального потенциала всех работников, в том числе рабочих. Рядовые работники вряд ли могут кардинально решить проблемы качества. Считается, что кружки качества являются авторами только 10% общей японской революции в области качества, причем по тривиальным проблемам внутри подразделений. Основной целью таких кружков является улучшение человеческих отношений. Выполнение проектов в кружках качества приводит к конструктивной командной работе работников и менеджеров, к коллективному анализу положения дел на конкретном участке производства. Некоторые менеджеры считают, что это более важно, чем сами предложения рабочих по повышению качества или производительности. Важной целью создания таких кружков является также приобретение их членами новых знаний.

Значительный интерес к кружкам качества был проявлен некоторыми компаниями между концом 70-х и серединой 80-х годов, после чего организации постепенно отошли от них. Но кружки качества, исчезнув, оставили после себя положительный задел, а именно: признание важности обучения и развития навыков решения проблем и компетентности; признание наличия нераскрытых творческих способностей у работников; привлечение работников к принятию решений; необходимость создавать системы поощрения и признания заслуг отдельных лиц и бригад. 

Кроме того, в Японии проводятся различные мероприятия: начиная с 1959 г. - ежегодные месячники качества и конкурсы, предусматривающие поощрение компаний и отдельных физических лиц, добившихся выдающихся успехов в деле улучшения качества продукции.

Во время месячников организуются следующие важные мероприятия: общенациональная конференция по контролю качества, отдельные конференции для высшего руководства компаний (с 1963 г.), семинары для мастеров и бригадиров (с 1962 г.) и членов кружков качества (с 1963 г.).

Внедрение кружков качества возможно и нашей почве. Например, за шесть месяцев 2007 года на предприятиях Группы ЧТПЗ - Челябинском трубопрокатном и Первоуральском новотрубном заводах - было подано 3400 рационализаторских предложений. Ожидаемый экономический эффект от их реализации составляет более 36 млн рублей. Особое внимание Группа ЧТПЗ уделяет вовлечению в процесс совершенствования производства молодых сотрудников трубных предприятий и перспективных студентов вузов - участников корпоративного проекта "Стажеры". Организуются ежегодные конкурсы среди цеховых рационализаторов, по итогам которых победители получают материальное вознаграждение.
3) Система ротации. В Японии считают, что длительное пребывание работника в одной должности приводит к потере его интереса к работе. Частота ротаций может колебаться от 4 до 7 лет. В результате каждый служащий приобретает 5-6 специальностей и становится профессионалом широкого профиля. Ротация расширяет кругозор, создает неформальные дружеские связи.
4) Система достоинств. Каждый человек уникален. Даже если оказывается, что человек не в состоянии выполнять свою работу, японцы исходят из принципа, что не бывает людей, которые не в состоянии делать никакую работу — человеку находят другое применение. Каждому можно найти в организации такое место, чтобы он чувствовал себя наиболее комфортно и одновременно мог внести наибольший вклад в общее дело.

Важным является укрепление связей служащих с руководством. Нормой для японского менеджера является каждодневное присутствие на производстве, постоянное общение с людьми, решение всех возникающих проблем на месте, систематические беседы с рабочими и специалистами о путях дальнейшего совершенствования производства.

Менеджеры, занимающие верхнюю служебную лестницу, и менеджеры среднего звена, должны быть достаточно смелы, чтобы передать как можно больше полномочий.
Если спросить японского управляющего: "Какова ваша самая главная обязанность?" - он всегда ответит, что на первом или на одном из первых мест для него стоит сохранение занятости и улучшение условий жизни рабочих. Чтобы иметь возможность делать это компания должна получать прибыли. Получение прибылей никогда не будет занимать первого места в списке задач. (Акио Морита)
5) Система вознаграждений. Заработная плата определяется, прежде всего показателями трудового стажа и результатами труда. Крупные японские корпорации предоставляют работникам множество дополнительных льгот: надбавки на содержание семьи, оплата проезда к месту работы и другие выплаты. Применяется целая система мотивации: продвижение по службе, выдача премий, ценных подарков, проведение специальных заседаний, где отмечается высококачественная деятельность сотрудника, организация загородных поездок сотрудников фирмы с семьями за счет фирмы и т.п.
4. Участие всех работников фирмы в управлении качеством.

Ответственность за качество продукции возлагается не на отдел контроля, а на линейный персонал – от рабочих до руководителей всех рангов. 
Этому способствует преданность сотрудников корпорации. Японский служащий очень тесно отождествляет себя с нанявшей его корпорацией. Они считают себя представителями корпорации. Каждый работающий убежден, что он — важное и необходимое лицо для своей компании и что ее судьба лежит на его плечах. 
Каждый рабочий, как потребитель обязан следить, насколько качественно выполнена предыдущая операция. Решающее значение в обеспечении качества придается не контролю, а созданию условий, которые позволяли бы каждому, без исключения, рабочему и служащему компании раскрыть свой талант, свои творческие способности. При обнаружении дефекта рабочий обязан остановить станок или конвейер и возвратить изделие на переделку или установить причину, если брак совершил он сам. Потери времени в связи с остановкой оборудования с лихвой возмещаются отсутствием специальных мощностей для переделки дефектных изделий (в США такие производства составляли от 15 до 30 процентов мощностей для различных фирм). Вовлечение работников осуществляется через систему предложений (кружки качества).
5. Преимущество японской технологии – тесная связь между разработкой, проектированием и производством. Серийное производство начинается «с места в карьер». Это связано с интеграцией разработок проектирования и производства. Учитываются все особенности массового производства, наличие комплектующих, легкость сборки. Разработчики имеют постоянную связь с производством. Штат сотрудников, занимающихся  проектированием и разработками в фирме Hitachi составляет около 8000 человек и около 5000 распределены по заводам и производственным подразделениям. 

В компании «Мацусита дэнки» (электронная продукция, например – Панасоник) реализация идей идет по следующей схеме. Идея рождается у специалистов инновационного отдела (лаборатории). После этого идею передают в отдел производства, там ее дорабатывают. При этом специалисты инновационного отдела переходят на работу в отдел производства. Если оставить их на прежней работе и поручить идею другим — она никогда не будет внедрена столь же эффективно, как своя собственная (!). После запуска нового продукта в продажу часть специалистов продолжают его контролировать, а остальные возвращаются в инновационный отдел и работают над новыми идеями.
6. Государственное влияние на кардинальное улучшение качества, прежде всего, экспортной продукции. Попытка продать на экспорт не сертифицированную продукцию рассматривается как контрабанда. Управление качеством стало национальной идеей. Во-первых - высокий уровень государственного регулирования качества продукции и услуг. Государством принято более 30 законов, защищающих права потребителей. Во-вторых - широкая общественная поддержка идей TQC. В Японии действуют различные институты и общества, способствующие распространению и развитию принципов управления качеством. Эти организации присуждают премии Деминга, проводят ежегодный месячник качества, способствуют развитию кружков качества.
7. Работа с поставщиками. 

Стоимость поставок для отдельных фирм составляет до 50-60% стоимости готовых изделий. Причем субподрядчики могут быть мелкими фирмами с устаревшим оборудованием и технологиями. Крупные Японские компании «выращивают» своих поставщиков, привязывают их к себе. Они вкладывают средства в совершенствование их организационных структур и технологий. Поэтому крупные компании стараются по каждому из комплектующих иметь лишь одного поставщика.

8. Использование статистических методов и стандартов.

Статистические методы - это и способ обнаружить проблему, и универсальный "язык", на котором можно продемонстрировать ее значимость.
Стандарт стал непререкаемым законом для японских производителей продукции. Нынешний идеолог японской системы управления качеством Х. Кумэ определяет следующие три причины появления дефектов на производстве:

не установлены стандарты;

не соблюдаются стандарты;

неподходящие стандарты.

Для Японии характерно широкое применение внутрифирменной стандартизации (в России - стандарты предприятия). Так, например, на фирме "Toshiba" действуют около 20 тысяч стандартов, из них на уровне фирмы - 900, на уровне филиалов фирмы - 3600, на уровне заводов фирмы - 15000. Стандарты пересматриваются каждые 3-4 года.
В эти годы в нашей стране также активно велись исследования и разработки в области качества. По отдельным направлениям они не только не отставали, но и на многие десятилетия опережали мировой уровень. Но на практике эффективные системы управления качеством создавались и использовались почти исключительно в военно-промышленном комплексе.

В 1955 г. была разработана Саратовская система бездефектного изготовления продукции (БИП) - на Саратовском самолетостроительном заводе. 

В ее основу были положены следующие принципы: 

- полная ответственность непосредственного исполнителя за качество выпускаемой продукции (количественная оценка качество труда оценивалось количественно в виде процента продукции, принятой с первого предъявления. От величины этой оценки зависел размер премии);
- строгое соблюдение технологической дисциплины; 

- полный контроль качества изделий и соответствие их действующей документации до предъявления службе ОТК; 

- сосредоточение технического контроля не только на регистрации брака, но и главным образом на мероприятиях, исключающих появление различных дефектов. 

Если работники ОТК обнаруживали дефект в предъявленной партии продукции, то они возвращали всю партию для исправления и устранения дефектов. Вторичное предъявление этих изделий производилось только по письменному разрешению начальника цеха. При повторном отклонении продукции начальник цеха обязан был представить директору предприятия объяснение. Третье предъявление продукции могло быть сделано начальником цеха только по разрешению директора. При наличии в продукции дефектов исполнитель передавал ее в ОТК для оформления акта о браке. 

Внедрение системы способствовало развитию движения "работы с личным клеймом". К такой работе допускались исполнители, которые не менее 6 месяцев изготовляли продукцию без дефектов и сдавали ее в ОТК с первого предъявления. При вручении "личного клейма" исполнителю выдавалось удостоверение на право самоконтроля. Исполнители, не оправдавшие доверия, лишались приказом по предприятию "личного клейма" и удостоверения на право самоконтроля. 

Главной особенностью и новизной системы БИП стало то, что она позволила проводить количественную оценку качества труда и на этой основе производить моральное и материальное стимулирование. 

Внедрение системы потребовало от всех служб цеха четкой организации обеспечения рабочих мест всем необходимым. Если рабочий знал, что отклонения возникнут не по его вине (некачественный инструмент, плохо настроенный станок и т. п.), он прекращал выполнять работу и требовал исправлений.

Использованный в системе БИП механизм управления качеством оказал влияние и на структуру управления. Прежде всего, изменились функции ОТК (контролировать оценку качества), децентрализовался контроль из-за развития самоконтроля, повысилось качество труда и появилась возможность получать информацию о причинах дефектов, не зависящих от рабочего. Для анализа этой информации, обсуждения и принятия решений создавались постоянно действующие комиссии по качеству, регулярно проводились дни качества. 

День качества - это особая форма совещания, где подвергается критическому анализу работа по обеспечению качества продукции за неделю. 

Система БИП явилась мощным средством повышения качества продукции. С 1962 г. подобные системы начали внедряться в бывших ГДР, ПНР, а также в США, ФРГ, Японии, других странах как систему "ноль дефектов" ("Zero Defect").
Однако саратовская система имела и ряд недостатков. В частности, она не охватывала другие стадии жизненного цикла продукции – проектирование, реализацию, эксплуатацию. 

В 1958 году была разработана система КАНАРСПИ (качество, надежность, ресурс с первого изделия) - на Горьковском самолетостроительном заводе под руководством гл. инженера Т. Ф. Сейфи.

Эта система была направлена на создание условий, обеспечивающих высокий уровень конструкторской и технологической подготовки производства и получение в короткие сроки требуемого качества продукции, начиная с первых промышленных образцов. Основная задача системы - выявление на этапе проектирования изделий максимального количества причин отказов и их устранение в допроизводственный период.

Решение этой задачи осуществлялось за счет:

- развития экспериментальных и исследовательских баз;

- повышения коэффициента унификации;

- применения методов макетирования, моделирования, ускоренных и сокращенных испытаний для отработки оригинальных конструкторских решений;

- продолжение процесса конструкторско-технологической отработки изделия во время технологической подготовки производства.

Работа по улучшению качества изделий в данной системе продолжалась и после запуска их в серийное производство. Информация о работе изделий в различных эксплуатационных условиях помогала вносить различные изменения в их конструкцию, повышать их надежность, качество. Сбором, анализом и обобщением этой информации занимались созданные на предприятиях специальные службы надежности. 

Система позволила на многих предприятиях сократить сроки доводки новых изделий - в 2-3 раза, повысить надежность и ресурс изделий, снизить трудоемкость монтажно-сборочных работ в 1,5-2 раза.

В 1971 г. на Ярославском моторном заводе под руководством гл. инженера В.А. Долецкого была разработана система НОРМ (научная организация работ по увеличению моторесурса). Здесь впервые в системе качества за критерий принят технический параметр продукции - моторесурс двигателя до первого капитального ремонта.

Эта система обеспечивала комплексный подход к управлению качеством на стадиях проектирования, изготовления и эксплуатации двигателей. В ее основе лежит планирование основных показателей качества продукции и управление этими показателями. Увеличение моторесурса осуществлялось повышением надежности деталей и узлов, лимитирующих его уровень. 

Оптимальный моторесурс двигателей и потенциальные его возможности закладывались при создании конструкции и технологической подготовке производства, поэтому при отделе главного конструктора создавалось эксплуатационно-исследовательское бюро (ЭИБ) для проверки целесообразности и эффективности проводимых конструкторско-технологических разработок. ЭИБ организовывало связь с автохозяйствами и ремонтными базами, благодаря чему обеспечивался сбор информации о работе двигателей. 

Внедрение системы НОРМ позволило значительно снизить затраты на техническое обслуживание и ремонт двигателей, существенно увеличить моторесурс двигателей. 

В начале 70-х годов специалисты Госстандарта в сотрудничестве с организациями различных министерств и ведомств провели анализ, изучение и обобщение передового опыта предприятий в управлении качеством продукции. Результатом проведенных исследований стало создание единых принципов построения комплексной системы управления качеством продукции предприятия (КС УКП) на базе стандартов предприятия. 

КС УКП - это совокупность мероприятий, методов и средств, при помощи которых целенаправленно устанавливается, обеспечивается, поддерживается на основных стадиях жизненного цикла (планирование, разработка, производство, эксплуатация или потребление) уровень качества продукции, соответствующий потребностям народного хозяйства и населения. 

При функционировании КС УКП решались следующие задачи: 

- создание и освоение новых видов высококачественной продукции, соответствующих лучшим мировым образцам; 

- повышение удельного веса продукции высшей категории в общем объеме производства; 

- улучшение показателей качества выпускаемой продукции и перевод ее в более высокую категорию качества; 

- планомерное повышение качества работы коллективов и исполнителей; 

КС УКП определяла мероприятия по управлению качеством на различных уровнях организации:
-на уровне руководства предприятия (директор, главный инженер, их заместители). 

-на уровне главных специалистов, обеспечивающих решение задач комплексной программы обеспечения качества продукции. 
- на уровне руководителей цехов и отделов, которые реализуют мероприятия по управлению качеством в рамках своих подразделений. 

-на уровне руководителей бюро, бригад, участков, которые обеспечивают организацию бездефектного изготовления продукции и работу исполнителей по качеству. 

-на уровне непосредственных исполнителей (неукоснительное исполнение и соблюдение требований нормативно - технической документации и достижение высоких показателей качества продукции). 

Объектами управления в системе УКП являются условия и факторы, влияющие на обеспечение качества выпускаемой продукции (состояние конструкторской, технической, нормативно-технической документации; качество оборудования, оснастки, инструмента, средств измерения, контроля; качество сырья, материалов, полуфабрикатов, покупных комплектующих изделий; качество организации и управления производством; качество процессов производства и ритмичность работы; хозяйственный механизм и его элементы (план, ценообразование, экономическое стимулирование); качество управления персоналом). 

Внедрение КС УКП имело большой положительный опыт по повышению качества продукции. 
Основные отличия КС УКП от ИСО 9000:

-недостаточная ориентация на потребителя;

-недостаточная (или полное отсутствие) работа с поставщиком;

-отсутствие маркетинговых исследований;

Еще достижениями СССР были:

-создание в оборонных отраслях института главных специалистов (Королев, Туполев, Илюшин...);

-создание института военной приемки. (качество военной техники СССР признавалось во всем мире).

Таким образом, в СССР уровень работ в области управления качеством был достаточно высок. Но система - отсутствие конкуренции, строгие плановые задания - не способствовала естественному, органическому внедрению КС УКП. 
Основными недостатками Советской системы управления народным хозяйством были:

-затратные механизмы оценки деятельности организаций. Основным показателем бы «валовая продукция», выражаемая в денежном исчислении. То есть предприятия не были заинтересованы в уменьшении стоимости продукции или повышении ее качества;

-принцип планирования «от достигнутого»: чем выше показатели предприятия, тем выше план на предстоящий период;

-определение расходов материальных ресурсов на тысячу рублей валовой продукции. Это способствовало повышению цен на изготавливаемую продукцию, что автоматически снижало удельные расходы материалов, хотя на самом деле они не снижались.

С середины 80-х годов процесс внедрения КС УКП стал затухать, а в 1986 г. Госстандарту было запрещено заниматься проблематикой управления качеством. Парадокс состоит в том, что именно в этот период (1987 г.) были опубликованы стандарты серии ИСО 9000.

3.4  1980... - Всеобщий менеджмент качества

По сути, этот этап явился продолжением и совершенствованием предыдущего. Его особенности заключаются в учете при управлении организацией потребностей не только потребителей, но и других заинтересованных сторон (сотрудников, государства, общества). Возросла конкуренция, что сказалось на повышении требований потребителей к качеству продукции.
В 1982 г. в США была издана книга Деминга (1899-1993) "Качество, продуктивность, конкурентоспособность", в которой его взгляды излагаются в виде 14 постулатов. Разработке этих принципов Деминг посвятил более 20 лет. Эти пункты определяют стратегию достижения системной оптимизации (удовлетворение долговременных потребностей всех социальных групп, связанных общностью интересов с организацией: потребителей, сотрудников, собственников, поставщиков, общества в целом). Эта книга – обращение к западным и, прежде всего, американским руководителям предприятий. С его точки зрения Запад по отношению к Японии находился в 70-80 годы в кризисе. Естественно, если бы книга адресовывалась нашему читателю, то очевидно, какие-то моменты были бы опущены, а другие добавлены. Однако, в любом случае мысли Э. Деминга могут быть весьма полезны и для нас.
Одной из первых организаций, воспользовавшихся услугами Деминга стала Ford Motor Company. В течение нескольких лет после этого, доходы Ford были самыми высокими в автомобильной промышленности США. В начале 21 века качество продукции Ford опустилось на последнее место среди производителей США (сменилось руководство, приоритеты), что лишний раз доказывает, что поддержание качества труднейшая задача.

Система Деминга ставит в центр внимания организации Человека со всеми его качествами и стремлениями. Как говорил Деминг, "высшей целью менеджмента должно быть создание таких организаций, в которых люди получали бы удовольствие от работы"! 

Принципы ориентируют предприятия на длительную и устойчивую работу и побуждают руководителей создавать условия для постоянного совершенствования деятельности в области качества. Суть мировоззрения философии Деминга открыта в словах "дорога к качеству бесконечна". Деминг умер в 1993г. в возрасте 93 года.

1. Добивайтесь постоянства цели – постоянного улучшения продукции и услуг и распределения ресурсов с целью решения долгосрочных стратегических задач, а не только получения сиюминутной прибыли, что позволит стать конкурентоспособным, надолго остаться в бизнесе и обеспечить людей работой.

Есть два вида проблем: сегодняшние и проблемы завтрашнего дня. Проблемы сегодняшнего дня (регулирование объема выпуска, продаж, прибыли, поддержание качества производства) важны, но не единственны. Заниматься этими проблемами – значит заниматься текучкой.

Для того, чтобы оставаться конкурентоспособным необходимо непрерывное движение по пути совершенствования продукции и услуг. А для этого надо так распределять ресурсы, чтобы обеспечивалась не только сиюминутная прибыльность, (что было характерно для американского менеджмента 80-х годов), но и долговременные цели.

Девиденды следующего квартала не так важны, как возможность компании существовать через 10, 20 или 50 лет.

Постоянство цели требует:

-инноваций (новые виды услуг и продукции, материалы, технологии, обучение)

-выделение ресурсов на исследования и обучение

-постоянное совершенствование конструкции продукции и формы услуг

На многих российских предприятиях менеджеры, как правило, заняты текущей работой. А постоянство цели проявляется в сопротивлении необходимым переменам.
Когда-то на каждом автомобиле стоял карбюратор. Производители карбюраторов из года в год совершенствовали свой продукт. Потребители были счастливы и лояльны. Что же произошло? Инновация. Появился топливный инжектор, выполняющий те же функции, что и карбюратор, и вдобавок к ним многие другие. Производители карбюраторов исчезли (часть разорились).
Производители должны все время спрашивать себя: «Какой товар или услуга действительно помогут нашим потребителям?» Мы обязаны думать о будущем. Что мы будем делать через пять лет? А через десять?

2. Усвойте новую философию. Мы находимся в новом экономическом веке, который возник в Японии. Мы не можем больше мириться с общепринятым уровнем задержек, ошибок, качества материалов и непрофессионализме
Это требует серьезного, радикального переосмысление взглядов на управление. Это поворот на 180° в отношении ко многим стратегиям, типам поведения и верованиям. Менеджмент должен обеспечить новое отношение к работе, заинтересованность в качественном труде. Наличие же перечисленного приводит к повышению стоимости продукции, стоимости жизни, созданию атмосферы недовольства жизнью и работой, ведет к халтуре.

Деминг приводит два примера.

1. График поездки в Японии:

17.25 – отъезд из города Таку

19.23 –Прибытие в Хаката. Пересадка.

19.24 – Отъезд из Хаката в Осаку.

Одной минуты на пересадку даже много, остается 30 сек.

2. Потребитель заказал в магазине 24 блокнота с пружинками, соединяющими страницы. Доставили только 12. После жалобы магазин прислал недостающие, но оказалось, что в одном блокноте пружинки были постоянно в открытом положении. Заказ 24 блокнотов предполагал скидку, но взял полную стоимость. После замечания они объяснили, что чек выписывала новая продавщица.

3. откажитесь от потребности в массовых проверках, добивайтесь качества встраивая его в продукцию. Требуйте статистического подтверждения встроенного качества в производстве и закупках.

Контроль - неэффективная, дорогостоящая, запаздывающая мера для обеспечения качества, поскольку проверка не повышает и не гарантирует качество. Сплошной контроль может быть необходим при малых объёмах выпуска.

Повышение качества продукции - результат улучшения процесса производства, а не процесса контроля. Необходимо следить за процессами. Если исключены причины, которые могут привести к появлению брака, то массовый контроль становится ненужным. Затраты значительно снижаются. Деминг пропагандирует выявление и исключение дефектов до того, как они появились. 

Пример. Литье под давлением. Если выдержаны температура, время, состав металла, параметры машины, квалификация рабочего, то нет необходимости проводить дорогостоящие операции контроля наличия дефектов внутренней структуры отливки.

Однако, существуют некоторые, пока еще не достаточно совершенные технологии, которые требуют стопроцентного контроля. Это производство больших интегральных микросхем. Другие технологии требуют такого контроля в силу особой опасности при возникновении дефекта (ядерные установки).

На производстве перед начальником ОТК и начальником производства ставятся разные задачи: — обеспечить контроль качества и обеспечить производство продукции в определенном объеме. В результате одно подразделение предприятия ищет несоответствия, другое прячет их.
Не персонал допускает ошибки, это система «толкает» их совершать.

Деминг отмечает, что проверки должны быть более продуманными – как инструмент сбора информации для совершенствования.

4. Прекратите практику закупок исключительно на основе цены. Цена не имеет смысла без определения меры качества продукции. Сократите число поставщиков одинаковой продукции, исключая тех, кто не в состоянии подтвердить качество. Цель – уменьшить общие, а не начальные затраты, минимизировать вариации.
Приобретение дешевых материалов и комплектующих отрицательно скажется, когда придется столкнуться с отбраковкой поступающих материалов, заменой несоответствующих изделий и т.п. Отдел снабжения должен ориентироваться не на минимальные первоначальные цены, а на минимальные совокупные затраты, определяющиеся тем, насколько данный материал или комплектующее изделие могут вызвать проблемы в ходе производства и у потребителя готовой продукции в ходе эксплуатации. Это означает, что снабженец должен обладать соответствующими профессиональными знаниями
Отношения поставщика и заказчика должны строиться на долгосрочной взаимовыгодной основе. Необходимо сделать поставщика партнером. Деминг советует стараться иметь одного поставщика для каждого из комплектующих. Поставщику невыгодно вводить новшества, если с ним нет долгосрочных соглашений.

Этот пункт фундаментально связан с предшествующим. Мы сможем покончить с необходимостью входного контроля поставок, только если будем верить, что их производители придерживаются таких же высоких стандартов качества, как и мы.

5. Постоянно и неизменно улучшайте систему производства (каждый процесс). Постоянно ищите проблемы, решение которых позволит улучшить каждое действие в компании, повысить качество и производительность и, следовательно, постоянно снижать затраты.
Проблемы следует искать, а не дожидаться, пока с ними столкнуться. В проблемах заключена возможность для улучшения, и, если вы не отыщете проблемы, то проблемы отыщут вас. Это интеллектуальный стиль управления, в отличие от кризисного стиля, когда проблема уже появилась и нужно "тушить пожар".
Администрация должна постоянно совершенствовать любую деятельность: проектирование, производство, обслуживание и т. п. Для технологических процессов надо постоянно снижать разброс значений показателя качества, добиваться стабильности процессов. При непрерывном совершенствовании процессов распределения показателей качества со временем становятся настолько узкими, что границы поля допуска становятся ненужными.

Работа с поставщиком (п. 4) – тоже совершенствование.

6. Введите обучение всех работников. Администрация нуждается в обучении, чтобы понять проблемы, которые лишают производственного рабочего возможности получить удовлетворение от труда. Рабочий нуждается в обучении, чтобы квалифицированно выполнить работу.

Необходимо исходить из принципа "ничто не заменит знаний". Значительные потери вызваны не полным использованием возможностей людей.
Администрация должна обучаться принципам менеджмента и изучать структуру компании, начиная от приобретения исходных материалов и заканчивая работой с потребителем. Особенно важно понимание вариаций процессов. Чтобы поспевать за изменениями в материалах, методах, конструкции изделий, оборудовании, технологии, функциях и методах обслуживания, требуются новые навыки и умения.

Для рабочих важной частью обучения должны стать статистические методы регулирования технологических процессов.

Обучение позволяет работнику лучше понимать свою работу, выполнять ее эффективно, с наибольшей выгодой для организации. 

7. Учредите лидерство, чтобы помогать людям лучше делать свою работу. ответственность менеджеров надо изменить от учета штук к качеству.
Работа администрации - не надзор, а лидерство. Её роль - это роль учителя, наставника, старшего товарища, но не судьи. 
Руководители от мастера и до директора должны хорошо знать свои процессы, условия, в которых работают исполнители, уметь проводить анализ причин появления несоответствий. Важнейшим фактором является умение отделить причины системного характера от причин локальных, возникающих на рабочих местах и (или) по вине исполнителей.
Внимание на результатах (управление на основе чисел, управление по целям, нормы и задания, ноль дефектов) необходимо упразднить, заменив их лидерством. Квалификация, компетентность и авторитет руководителя должны быть таковыми, чтобы подчиненный шел к руководителю с уверенностью получить дельный совет и встретить понимание. Обеспечивать процесс ресурсами − одна из главнейших задач руководителя.
Одно из самых существенных заблуждений руководства заключается в том, что причиной низкого качества является плохое отношение рабочих к делу. Довольно часто можно видеть порочный круг, когда условия принуждают работника выполнять свое дело плохо, поэтому он теряет заинтересованность в работе, что приводит к еще более низкому качеству ее выполнения и т. д.

Администрация, должна гарантировать рабочим, что по всем выявленным проблемам, вызывающим ухудшение качества, будут приниматься немедленные меры.

В Росси, как правило, лидерство не поощряется. Генеральный директор считает, что лидер должен быть один (понятно кто). Управление осуществляется на уровне интуиций, мнения, ощущений, но не фактов.

8. Устраняйте, изгоняйте страх, который мешает эффективно работать на организацию.

Любой работник, испытывающий страх перед своим вышестоящим руководителем, не может надлежащим образом сотрудничать с ним. Истинное сотрудничество позволяет достигнуть больших результатов, чем изолированные индивидуальные усилия.
Наличие страха выражается, например, в том, что исполнитель боится признать ошибку, так как может быть за это наказан; предложить новую идею, позволяющую повысит производительность, ибо его сочтут предателем, так как возможно после внедрения предложения повысят нормы выработки или произведут увольнения и т.д.
Боязнь не выполнить задание в срок, боязнь раскрыть истинное количество возвратов на переделку, боязнь взять на себя ответственность при решении нештатной задачи и другие категории боязни приводят к увеличению затрат, снижению качества процессов и продукции.
Сотрудники не должны бояться высказывать идеи и задавать вопросы. В противном случае будут приписки, показуха, дутые цифры. При этом высшее руководство теряет контакт с реальностью. Страх сковывает инициативу, разрушает достоинство, гордость, лишает удовольствия от труда, что неизменно сказывается на качестве и производительности.
Например, на одном из предприятий мастер боялся остановить производство для ремонта оборудования, т. к. упадет производительность. В результате произошла авария, и цех остановился на 4 дня (вместо 0,5 дня для ремонта).

В организации должна царить свободная от угроз и неразумных действий атмосфера.

9. Разрушать барьеры между отделами. Люди, работающие в различных, особенно смежных подразделениях должны работать в командах над решением проблем, возникающих с товарами и услугами.
Люди, работающие в различных, особенно смежных отделах, должны знать общие проблемы и требования. Надо, чтобы каждый сотрудник знал желания и требования своего потребителя.

Пытаясь утаить проблемы, руководители воздвигают барьеры между подразделениями или позволяют это делать своим сотрудникам. 

Без учета взаимодействия отделов возможен риск субоптимизации. Например, отдел продаж напрямую контактирует с клиентами и знает их требования. Но во многих компаниях отсутствуют процедуры для использования этой информации.

С другой стороны, часто отделы работают хорошо, но не как единое целое (свои цели, критерии эффективности, часто не соответствующие критериям компании). Выигрыш с  точки зрения частных интересов подразделения или  групп сотрудников не идет на пользу всему предприятию, общим интересам.
С другой стороны самые незначительные изменения в работе одного отдела могут сказаться очень положительно на работе других отделов - а это, в свою очередь, вызывает желание оказать встречную услугу.

Наилучший выход – групповая работа. 

Общий язык элементарных статистических методов и контрольных карт очень полезен для объяснения друг другу своих задач и проблем, а также путей их решения.

10. Исключите лозунги, призывы, указания для исполнителей не показывающие конкретные пути устранения истинных причин несоответствий или неэффективной работы и не подкрепленные соответствующими качественными ресурсами
Производительность и качество не зависят исключительно от издаваемых приказов.

Если одновременно с лозунгом «Делай правильно с первого раза» исходные материалы, оснастка некачественны, оборудование и инструмент изношены, то это фарс, который развращает рабочих.

Лозунг «Станем лучше вместе» приводит рабочих в бешенство, если никто не интересуется их проблемами, предложениями, мнением.

Большинство проблем в системе, а не в людях. Перекладывание вины на рабочих Э. Деминг считает одной из самых серьезных ошибок управления. 
Обеспечение ресурсами - важнейший компонент менеджмента. Следует обеспечивать качественными материалами, оборудованием, документацией; применять системный подход, при анализе причин брака и малой эффективности;  четко устанавливать границы ответственностей и задания исполнителям.
Примеры правильных лозунгов:

«Задача администрации постоянно улучшать качество материалов».

«Администрация обязуется обеспечить ритмичность производства» и т. д.

11. Откажитесь от необоснованных количественных норм для рабочих и количественных показателей для административных  работников. Замените их поддержкой и помощью со стороны вышестоящих руководителей с тем, чтобы достигать непрерывных улучшений в качестве и производительности. 

Количественные нормы удобны руководителям для оценки производительности труда рабочих. Нормы устанавливаются в расчете на среднего рабочего. Но результаты труда работников зависят не только от умения и усердия, но и от организации труда, состояния оборудования, качества материалов и др. Если можно было бы учесть эти факторы, то количественные методы были бы оправданы. 
Естественно у некоторых рабочих показатели выше средних, а у некоторых - ниже. При этом лучшая половина, зачастую в связи с давлением администрации не перевыполняет норму, хотя может. Можно увидеть работников, которые последние час- два просто дожидаются конца смены. Наоборот, работники, которые не могут выполнить норму вынуждены похоронить чувство профессиональной гордости. Возможно, что при разумном руководстве и помощи, работник мог бы производить с меньшими усилиями больше качественных изделий. Эту ситуацию усугубляют штрафами.
Ранжирование порождает конкуренцию между отдельными сотрудниками, командами и отделами. Оно деморализует сотрудников и коренится в неспособности понять отклонения от нормы. Оплата труда на основе заслуг сеет раздор между сотрудниками и делает акцент на достижении определенного ранга, на похвале, а не на работе. Она уничтожает сотрудничество. 

Поощрительная оплата труда сосредоточивает внимание на цифрах и отвлекает от цели. Например, ведущий торговый служащий может причинить своей компании серьезные потери, если он продаст клиенту более производительный ксерокс, чем ему (клиенту) нужен, или страховой полис, который клиент не сможет оплатить; если он пообещает немедленную доставку, которую компания не в силах предоставить, или большую скидку, чем она может себе позволить. В любом случае клиент останется недоволен.

12. Устранять препятствия, мешающие профессиональной гордости.

Это касается и рабочих и администрации и служащих.

Гордиться своей работой работник может только в том случае, если реально видит свой вклад в общее дело. Рабочий не может гордиться своей профессией, если постоянно исправляет дефекты или производит брак из-за плохой технологии, материалов, инструментов и т. п. Если администрация не прислушивается к мнению рабочих, последние не будут гордиться своей работой.
Э. Деминг подчеркивал, рабочие часто не в состоянии определить направление улучшений по той простой причине, что они имеют дело с деталями, узлами или процессами, являющимися сами по себе уже дефектными. Поэтому призывы руководителей к рабочим уделять внимание качеству неэффективны. Если оборудование или обрабатываемые материалы, используемые рабочими, низкого качества, большее, чего могут добиться рабочие - не ухудшить ситуацию, однако они не в состоянии изменить качество используемых материалов или оборудования.
В то же время даже самые прозаические задачи приобретают весомость, если их рассматривать с точки зрения успеха организации в целом. Это один из важнейших принципов, так как связан с созданием правильной мотивации работников.
Есть притча, когда трем рабочим, выполняющим одинаковую работу задается один и тот  же вопрос: "Что ты делаешь?". Первый отвечает: "Я таскаю камни". Второй: "Я зарабатываю деньги". А третий: "Я строю храм".

13. Поощряйте образование и самосовершенствование. Предприятию нужны не просто хорошие люди, ему нужны люди, которые становятся лучше благодаря образованию.

Есть существенные различия между принципом 6 («Обучать всех работников») и 13. Образование – вклад в будущее, в отличие от обучения профессиональным методам (смотри принцип 6), необходимым для текущей работы.

Э. Деминг утверждает: "Опыт, не подкрепленный знаниями, ничему не научит. Ничто не заменит знания". Людям надо давать возможность самосовершенствоваться и приобретать дополнительные знания в процессе труда.

Конечно, обучение методам в настоящее время существенно. Но более широкое образование - это значимый вклад в будущее. Повышение корпоративной культуры, вовлеченности персонала связано с повышением образования.
Отсутствие глубоких знаний и эрудиции, аналитического мышления многих руководителей является причиной экономических и социальных неудач как отдельных предприятий, отраслей, так и регионов и государства в целом.

14. Приверженность высшего руководства к повышению качества и совершенствованию.

Для успешного движения по пути повышения качества руководство высшего уровня, администрация - все должны претворять в жизнь перечисленные выше 13 пунктов

Качество закладывается в кабинете руководителя (ресурсы, наделение полномочиями и т.п.). Решение задачи постоянного совершенствования качества не может быть перепоручено подчиненным. При неправильной организации управлением предприятием попытки улучшить качество могут привести лишь к ненужным волнениям и снижению исполнительской дисциплины. 

Основные особенности этого этапа.

1. Формирование концепции TQM (total quality management)
На базе всего накопленного опыта, как новый научно-практический подход к обеспечению качества к середине 80-х годов складывается концепция TQM. Концепции TQM развивались в течение многих лет специалистами и компаниями, ищущими пути улучшения качества своих продуктов и услуг. Основная идея TQM – постоянное улучшение. При этом в основе менеджмента должны находиться не машины, а люди и бизнес-процессы, включая процессы взаимоотношений поставщиков и потребителей (включая приветствие по телефону, быстроту ответа, вежливость персонала, правильность выписки счетов и т.п.)
TQM является, по существу, открытой рамочной концепцией, объединяющей многие другие вопросы, функции, методы и концепции менеджмента и поглощающей в себя все новые идеи менеджмента, например, «точно вовремя» (JIT), «канбан», бенчмаркинг, структурирование функции качества (QFD), различные методы мотивации и другие, которые могут рассматриваться и как самостоятельные концепции. В то же время эта концепция не сводится к ограниченному числу готовых рецептов, а представляет собой общий подход к людям и к решению проблем.
Всеобщий менеджмент качества определяется (ИСО 9000-94) как подход к руководству организацией, нацеленный на качество, основанный на участие всех ее членов и направленный на достижение долгосрочного успеха путем удовлетворения требований потребителя и выгоды для членов организации и общества.
В настоящее время качество интерпретируется как «непрерывное удовлетворение нужд потребителя», причем потребитель считается конечным пользователем продукции или услуги, иногда играющим роль окончательного подразделения для производственного процесса. Поэтому все необходимо делать самым лучшим образом с первого раза. 

Всеобщее или скорее глобальное качество означает «достижение и поддержание определенного уровня качества, требуемого потребителю, по наименьшей возможной цене». В этом смысле термин «глобальный» означает отсутствие любых пределов, ограничений и поправок любого вида. Действительно, любое отклонение, сколь угодно малое, отражается на качестве готовой продукции или услуги. 

TQM невозможно эффективно внедрить без создания соответствующей организационной культуры. И если в компании TQM не работает, это свидетельствует лишь о том, что там не смогли создать дух постоянного улучшения. 

Наибольшее понимание эта концепция получила в таких промышленно развитых странах, как США, Германия, Англия, Швеция, Япония, Южная Корея, Тайвань. Однако при единой общей идеологии, выраженной в названии концепции, в каждой стране она трактуется по-своему, исходя из особенностей и исторического развития.

Процесс формирования TQM не закончен и по сей день. Появляются новые методы и инструменты менеджмента качества.

2. Принятие МС в области качества

Формирование концепции ТQM и практика ее реализации предшествовали выходу в 1987 г. международных стандартов на системы качества (серия ИСО 9000). 

Прототипом этих стандартов были стандарты Великобритании BS 5750 (1979 г)

Эти документы сразу же были приняты в качестве национальных более чем в 50 стран мира, в том числе и в СССР. В этих стандартах описываются основные требования к системам качества. 

Стандарты ИСО 9000 не сразу были приняты США и Японией. Американцы объявили, что европейцы построили свою крепость, а японцы (приняли ИСО 9000 в качестве национальных стандартов только в 1991 г.) долго сдерживали их распространение, опасаясь, что они нанесут вред их собственному менеджменту качества.

Концепция TQM и стандарты ИСО 9000 не противоречат и не исключают друг друга, а наоборот - взаимодополняют. Стандарты ИСО 9000 устанавливают определенный минимум требований, который должен быть соблюден для обеспечения качества продукции и услуг. TQM представляет широкий набор подходов и методов для выполнения требований потребителя и развития компании. Если стандарты ИСО 9000 отвечают на вопрос, что делать для обеспечения качества, то концепция TQM - как это делать. Образно говоря, ИСО - нулевой цикл, а TQM - один из этажей. 

Стандарты ИСО предназначены, прежде всего, для регулирования рыночных отношений между производителем и потребителем. Система качества рассматривается как гарантия стабильности характеристик произведенной продукции. Стандарты семейства ISO 9000 призваны создать по возможности надежную систему качества. 
3. Постоянное дополнение и совершенствование концепции TQM. 

3.1. Например, в 90-е годы усилилось влияние общества на предприятия, что привело к появлению стандартов ИСО 14000, устанавливающих требования к системам менеджмента с точки зрения защиты окружающей среды и безопасности продукции. Появились стандарты OHSAS 18000, устанавливающие требования к менеджменту профессиональной безопасности, стандарт SA 8000, который определяет требования к компаниям в части этики в бизнесе. 
В настоящее время все больше организаций создают интегрированные системы менеджмента, включающие требования всех перечисленных стандартов, тем более, что действия по созданию этих систем практически одинаковы.
3.2. На базе ИСО серии 9000 разрабатываются отраслевые стандарты 

В 1990 г. в автомобильной промышленности был сделан еще один шаг по пути повышения качества продукции - создание Большой тройкой американских автомобильных корпораций (Крайслер, Дженерал моторс и Форд моторс) стандарта QS 9000. В 2002 г – ИСО/ТУ 16949. Его требования усилены по сравнению с требованиями стандартов ИСО 9000 отраслевыми и индивидуальными требованиями каждой из большой тройки и еще пяти крупнейших производителей грузовиков.
В нашей стране на базе ИСО серии 9000 разработаны СТО ГАЗПРОМ, стандарты РЖД и др.
3.3. Разрабатываются новые методы менеджмента.

TPM (Total Productive Maintenance) – всеобщее управление оборудованием.

BPR (Business Process Reengineering) – Реинжинирнг бизнес процессов. Основоположниками данного направления стали М. Хаммер и Д. Чампи. Суть реинжиниринга заключается в радикальном, фундаментальном перепроектировании бизнес - процессов.

Бережливое производство (lean production). Суть концепции «Бережливого Производства и Мышления» заключается в сокращении издержек производства и обеспечении потока создания ценности для потребителя.
3.4. Получают развитие методы самооценки предприятий на основе критериев т.н. «моделей делового совершенства» - национальных и международных премий по качеству.

Можно проследить историю развития направлений обеспечения качества продукции.

В начале ХХ века это право осуществлялось на основе спецификаций (технических условий), где указывались основные характеристики продукции. По сути дела, спецификация является информацией изготовителя о качестве своей продукции, достоверность которой он гарантирует путем проведения. 

Во второй половине XX в. получает распространение практика сертификации третьей стороной с целью дать объективное заключение о качестве выпускаемой продукции. Но это дорогой путь, так как при сертификации в проверяющей организации необходимо смоделировать весь процесс контроля и испытаний продукции, после чего только можно гарантировать объективность проверок. Кроме того, и достоверность сертификации третьей стороной не очень высока, так как испытаниям подвержено небольшое число изделий.
Следующий этап – сертификация систем обеспечения качества. 

Несоответствие готовой продукции связано с ошибками на различных этапах жизненного цикла продукции. Эти ошибки происходят из-за  несоответствий системы управления предприятия (85 и 15%). Раз так, то нужно оценивать, прежде всего, всю систему, в частности систему обеспечения качества. Если она соответствует определенным требованиям, то появляется уверенность в том, что и готовая продукция будет соответствовать требованиям к ее качеству. Таким образом, сертификация системы качества дает гарантию правильного изготовления продукции. 
Дальнейшее развитие оценки качества компаний – оценка с использованием критериев премий по качеству.
Премии в области качества используются государственными органами и общественными организациями для стимулирования работ по улучшению качества продукции и услуг и внедрения современных методов управления качеством. Одновременно они являются инструментом для самооценки компаний, определения узких мест и направлений для совершенствования.

По уровню проведения конкурса, премии можно разделить на корпоративные, региональные, общественных организаций, национальные и международные. В настоящее время идет обсуждение проекта Всемирной премии по качеству.

Наиболее известными и авторитетными являются три премии: Деминга (Япония) – 1951 г., М.Болдриджа (США) – 1987 г., и Европейская премия – 1991 г.

Российская премия по качеству основана на Европейской премии.

Как правило, премии по качеству не предполагают денежных вознаграждений. Символ премии организации могут использовать в рекламных целях.

Учреждена в 1996 г. За основу взята Европейская премия по качеству. Это связано с тем, что европейский рынок особенно важен для российского экспорта. Для успешной конкуренции на этом рынке необходимо иметь возможность сопоставлять свою работу с работой лучших представителей европейского бизнеса.

Премия присуждается в категориях, в зависимости от числа работающих: до 100 человек, до 1000 человек, до 5000 человек и свыше 5000 человек. компании, производственные единицы компаний, организации общественного сектора, компании малого и среднего бизнеса. 

Оценка производится по 9 критериям.

                  Возможности                                                    Результаты

4. Изменение основных направлений улучшения качества

Обеспечение качества жестким контролем готовой продукции сменилось использованием методов обеспечения качества путем улучшения процесса производства, повышения качества технологических операций, повышения общей культуры производства. И когда первые два направления стратегии качества были отработаны, резко возросла доля методов, основанных на улучшении качества разработки изделий и всеобщем направлении качества.

С этим связано и распределение затрат, связанных с возникновением и устранением дефектов по стадиям жизненного цикла изделий (табл.)

	Этап жизни изделия
	Доля в суммарных затратах (в %)
	Влияние этапа на суммарные затраты (в%)

	Исследования и разработка
	1-6
	60-80

	Производство
	40-45
	5-10

	Доведение до ввода в эксплуатацию
	5-15
	20-30

	Эксплуатация
	40-54
	15-25


Что касается пооперационного контроля, то общая тенденция заключается в максимальном сокращении внешнего по отношению к процессу контроля, например, контроля ОТК. 100% контроль неэффективен по нескольким причинам. Во-первых, он требует большого числа контролеров, что увеличивает себестоимость продукции. Во-вторых, надежность такого контроля не стопроцентна (контролеры могут пропускать брак, в том числе и по причине личной заинтересованности в выполнении плана). В третьих, при малых уровнях несоответствий (несколько несоответствий на миллион) он вообще нереален. Определение бракованной продукции ни как не влияет на ее качество. Обувь фабрики «Скороход» отвечала всем требованиям технической документации, но ее не покупали. Контроль является источником информации, но не влияет на причины, вызвавшие брак. Управлять надо процессами.

При этом сама функция контроля не исчезает, а передается либо непосредственным исполнителям, либо специальным технологическим системам, создающим “дуракоустойчивость” (foolproofing, или по-японски “пока-ёкэ”). Меняется и задача ОТК. От него требуется своевременная помощь сотрудникам в разрешении возникающих в технологическом процессе несоответствий, а также проведение пооперационного контроля в тех особых случаях, когда сам контроль требует высокой квалификации и использования сложного оборудования. 

Незыблемым остается лишь выходной контроль, ибо здесь “на карту” поставлен имидж организации. Конечно, главное, чтобы качество “выковывалось” и обеспечивалось в технологическом процессе, а не выявлялось и сортировалось на заключительном этапе. Чем позже выявлены несоответствия, тем дороже они обходятся. Значит, надо, чтобы сотрудникам было выгодно или, по крайней мере, не страшно информировать о несоответствиях, возникших на их стадиях процессов.

5. В менеджменте началось смещение акцентов — от интересов собственников к интересам всех сторон, причастных к деятельности организации. Это значило, что если на карту поставлен общественный интерес, то интересы компании, и даже потребителей, можно ограничить. Кроме того, стало понятно, что только взаимовыгодные, желательно не кратковременные отношения — залог успешного существования организации. Тезис «вместе сделаем, вместе выиграем» (comakership) стал новым девизом менеджмента и, в первую очередь, коснулся поставщиков и сотрудников. 
Например, традиционная проверка качества сырья и комплектующих уходит в прошлое, поскольку лежит тяжелым грузом на себестоимости. Построение долгосрочных, взаимовыгодных партнерских отношений с поставщиками делает такие проверки просто бессмысленными. 

7. Меняются подходы к технологическим производственным процессам. 
Массовое производство постепенно исчезает. Постоянное улучшение качества продукции требует постоянного совершенствования конструкции, технологии, материалов, квалификации работников. 

В период высоких темпов роста промышленности наибольший эффект дает массовое производство. Себестоимость снижается пропорционально росту объема производства. То есть, чем больше партия, тем ниже себестоимость. При этом используются специализированное высокопроизводительное оборудование, которое стоит дорого и занимает много места. Увеличивается количество оборудования и рабочей силы, и при этом никто не задумывается об их эффективности. Главное – вал. 

Ошибочно считается, что единица продукции в массовом производстве всегда дешевле, чем в серийном. На самом деле путем устранения всевозможных потерь, несогласованности и нецелесообразности можно достигнуть высокой эффективности в серийном производстве. В условиях медленного роста или даже спада это основной метод выживания.

Форд ориентирован на массовое производство и в 2006 г. собирается сократить до 300 тысяч рабочих мест. Тойота ориентирована на серийное производство и строит новые заводы. Если целью Форда было массовое производство дешевых транспортных средств, то в новых условиях рынок требует все более качественных автомобилей для каждого. Огромные партии узкой номенклатуры заменяются огромной номенклатурой малыми партиями.
ПРИНЦИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА

На базе принципов менеджмента качества, разработанных ведущими специалистами в области качества, включающих 14 принципов Э. Деминга; 4 постулата менеджмента качества и 14 шагов внедрения системы Ф. Кросби; 2 основных принципа, которые затем раскрывает 8 направлениями Х. Куме; различных национальных и международных премий, а также на основе анализа деятельности ведущих компаний мира, как успешных, так и разорившихся были сформулированы принципы менеджмента качества, которые до сегодняшнего дня являются основополагающими. 

Эти принципы разработаны международной организацией по стандартизации (ИСО/ТК 176) и прописаны в стандартах ИСО серии 9000. 

1. Ориентация на потребителя

Организации зависят от своих потребителей, и поэтому должны понимать их текущие и будущие потребности, выполнять их требования и стремиться превзойти их ожидания.
2. Лидерство руководителя

Руководители обеспечивают единство цели и направления деятельности организации. Им следует создавать и поддерживать внутреннюю среду, в которой работники могут быть полностью вовлечены в решение задач организации.

3. Вовлечение работников

Работники всех уровней составляют основу организации, поэтому их полное вовлечение в решение задач дает возможность организации с выгодой использовать их способности.

4. Процессный подход

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

5. Системный подход к менеджменту

Выявление, понимание и менеджмент взаимосвязанных процессов как системы содействуют повышению результативности и эффективности организации при достижении ее целей.

6. Постоянное улучшение

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

7. Принятие решений, основанное на фактах

Эффективные решения должны основываться на анализе данных и информации.

8. Взаимовыгодные отношения с поставщиками

Организация и ее поставщики взаимозависимы, поэтому отношения взаимной выгоды повышают способность обеих сторон создавать ценности.
3.5 Ориентация на потребителя.

“Нет потребителя - нет и нас”.

Современный потребитель не только знает, чего он хочет, но и имеет возможность выбора продукции и услуг в наибольшей мере отвечающей его пожеланиям. Переход от рынка производителя к рынку потребителя произошел постепенно, начиная где-то с 70-х годов. При втором подходе основное внимание уделяется маркетинговым исследованиям и анализу рынка. Кроме того, хорошо иметь постоянных клиентов. Для их приобретения, необходимо предугадывать их желания и практиковать индивидуальный подход к потребителям. Таких клиентов принято называть лояльными или приверженными. Они служат самой лучшей рекламой. Один из лучших способов привлечения потребителя, создания новых рынков сбыта и увеличения объемов реализации - создание чувства "восхищения" по поводу предлагаемого товара.
Для анализа нужд потребителей применяют разнообразные методы, кажущиеся иногда довольно странными. Так, высшие руководители фирмы «Леви Страус» {Levi Sucnis} одну субботу каждого месяца работают за прилавками в одном из магазинов и сами предлагают джинсовую одежду покупателям. Таким образом они постоянно находятся в курсе требований потребителей, сами предлагая ассортимент своей продукции и отслеживая изменение моды и спроса. 

Применение  принципа  "ориентация  на  потребителя" подразумевает:

• Понимание потребностей и ожиданий потребителей.

• Распространение информации о потребностях и ожиданиях потребителей внутри организации.

• Измерение удовлетворенности потребителей.

• Управление взаимоотношениями с потребителями.

• Обеспечение сбалансированного подхода к потребителю и другим заинтересованным сторонам.
Основные инструменты и методы, используемые при реализации этого принципа:

-QFD;

-бенчмаркинг

3.6 Роль руководства (Лидерство).

Разница между руководителем-начальником и руководителем-лидером колоссальная. Начальник распределяет работу, контролирует ход выполнения и учитывает выполненную работу. Лидер - это человек, обладающий видением будущего, способный выбрать наиболее приемлемый вариант движения к поставленной цели и организовать людей для достижения этих целей. Его задача - обеспечение атмосферы доверия, инициирование, признание и поощрение вклада людей, поддержка открытых и честных взаимоотношений. Такая атмосфера максимально способствует раскрытию творческих возможностей сотрудников и лучшему решению задач качества. 
Проблема лидерства тесно связана с проблемой власти. А власть обычно подразумевает силу. Сила вызывает сопротивление, на преодоление которого расходуется энергия, время и иные ресурсы, столь нужные для удовлетворения потребителей, укрепления рыночных позиций, создания новой продукции и услуг. 

Лидерство это власть, которая не нуждается в применении силы, хотя и имеет ее.

Нужны три типа лидеров: лидер руководитель; лидеры – менеджеры среднего звена, которые проводят политику организации на местах; лидеры – активисты среди рядовых сотрудников, которые постоянно поддерживают «огонь в костре» и не дают ему угаснуть, пока менеджеров нет рядом.

Применение принципа "лидерство" подразумевает:

· Рассмотрение потребностей всех заинтересованных сторон, включая потребителей, собственников, персонал, поставщиков, местное сообщество и общество в целом.

· Формирование и обеспечение стратегии развития компании. Высшее руководство должно ясно представлять, куда должна двигаться компания. Оно должно поставить ясные цели для улучшения (улучшение качества, сокращение стоимости, либо улучшение удовлетворенности клиента, установление приоритетов между этими целями и затем постановка задачи служащим для достижения такой цели).
· Распределение ресурсов (материальных, финансовых, человеческих)

· Предоставление полномочий с требуемой ответственностью и отчетностью
· Поощрение и признание вкладов работников.

· Установление доверия и устранение страхов.

· Формирование корпоративной культуры

3.7 Вовлечение работников.

Это одно из ключевых положений TQM. В настоящее время в мире считается, что главным фактором устойчивого развития организации, общества, государства становится человеческий потенциал. Преимущество будет иметь не тот, у кого больше природных ресурсов, а тот, у кого больше интеллектуальный капитал. Человек перестает быть «винтиком» в отличие от столетия существовавшего представления, что Дело выше, чем человек, что человек – объект эксплуатации. Для того чтобы иметь довольных клиентов, надо иметь довольных служащих.

Мир идет в сторону, когда центр тяжести производимых ценностей смещается в сторону знаний («Знание – Сила»). Носителем знаний является человек. Знание, которое находится у него в голове – это его средства производства, которые принадлежат только ему, которые не принадлежат собственнику компании (организации), где он работает, и которые могут быть полностью использованы только по его собственному добровольному желанию. Поэтому работники организации должны превратиться в партнеров – сотрудников. Персонал рассматривается как самое большое богатство организации, и создаются все необходимые условия для того, чтобы максимально раскрыть и использовать его творческий потенциал. От персонала можно получить большую отдачу, если заменить эксплуатацию сотрудничеством. Для этого необходимо:
-перейти от одержимости прибылью к одержимости качеством.

-перейти от контроля и манипуляции людьми к пониманию человека.

-перейти от погони за цифрами и показателями к пониманию систем и вариабельности.

Большинство компаний мира, одержимо погоней за прибылью. Но: Компании существуют не ради денег, деньги – это просто средство осуществления задуманного. Это как с едой: человек не может жить без еды, но ведь живем-то мы не ради того, чтобы есть. В конце концов, хорошая компания – это всегда слаженный коллектив, работающий во имя некоторой цели. Вряд ли можно представить себе, чтобы такой целью было обогащение некоей личности. 
Когда одного менеджера спросили, как добиваются прекрасной окраски автомобилей Toyota, он ответил: «У нас нет ничего особенного, если говорить о технологии. Любая другая компания также может ими воспользоваться. Никаких секретов у Toyota здесь нет. Основное звено, обеспечивающее ее качество, — персонал: члены команды на линии окраски, поставщики, инженеры — все, кто участвует в процессе и считают, что мы выпускаем автомобили мирового класса».

Человеческие ресурсы — единственный компонент, который конкуренты не могут скопировать, и единственный, который может обеспечивать синергию, то есть выпуск продукции, чья ценность выше суммы ее отдельных частей.
"Репрессивный менеджмент" не предусматривает поиска причин, он ограничивается поиском виновных. Предполагается, что наказание или угроза наказания заставят людей избегать ошибок и уж, во всяком случае, не повторять. На самом деле "репрессивный менеджмент" ведет к массовому уходу от ответственности.
В то же время люди являются наиболее консервативной составляющей организации. Изменение ценностей, ориентиров, поведения, отношения к труду происходит гораздо медленнее, чем изменения технологии или техники. Поэтому необходимо добиться, чтобы у каждого работника возникла внутренняя потребность в улучшениях. 

3.8 Процессный подход.

Производство и управление рассматриваются как совокупность взаимосвязанных процессов, а каждый процесс - как система имеющая вход и выход, своих поставщиков и потребителей. 

5.4.1. Функциональный менеджмент

Традиционно деятельность организации представляется как совокупность функций, выполнение которых осуществляется в различных структурных подразделениях (в нашем примере в отделах закупки, хранения, продажи). Пример – больница, где посылают к разным специалистам, берут различные анализы и очень не скоро устанавливают диагноз.

 Такая структура называется функциональной или иерархической. При этом персонал группируется по задачам (функциям), которые они выполняют. 
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Наиболее распространенным видом такой структуры является линейная структура. Ее основой является шахтный принцип построения, когда по каждой функции управления формируется «шахта», пронизывающая всю организацию сверху донизу (надгробные плиты).
Большинство российских организаций имеют функциональную структуру. Ее премущества:
· четкая система взаимных связей функций и подразделений;

· единоначалие (по процессам, имеющим одну цель);

· ясно выраженная ответственность;

· быстрая реакция исполнителей на прямые указания руководителей.

Основные недостатки функционального менеджмента:

· Монопольное положение служб внутри организации приводит к тому, что их работники считают себя незаменимыми в организации, из-за этого возникает неоправданная и часто разрушительная конкуренция между функциональными отделами и службами.

· Результаты деятельности структурных подразделений не ориентированы на результаты работы организации в целом, на целевые задачи предприятия на интересы внешнего потребителя. Главным потребителем результатов труда работника становится - его вышестоящий начальник. Поэтому в них отсутствует заинтересованность в конечном результате. Следствием этого является принятие показателей эффективности работы, удобные подразделениям, а не организации в целом.

· Возникает риск локальной оптимизации, когда изменения, кажущиеся положительными и полезными для одного отдела могут негативно сказаться на другом отделе. Часто сотрудники одного подразделения даже не задумываются о том, как их действия отразятся на другие подразделения. 
Функциональная структура статична, инерционна, негибка, плохо приспосабливается к изменяющимся условиям. Ее целесообразно использовать в тех организациях, которые выпускают относительно ограниченную номенклатуру продукции, действуют в стабильных внешних условиях и для обеспечения своего функционирования требуют решения стандартных управленческих задач [Мескон]. Именно поэтому, в условиях плановой экономики, когда внешняя среда практически не менялась, функциональный менеджмент был достаточно эффективен.

5.4.2 Процессный подход к управлению организацией

Современный рынок характеризуется следующим:

-бурное развитие новых технологий и связанное с этим сокращение жизненного цикла продукции (мобильные телефоны, ноутбуки, версии текстового редактора типа «Word» и т.п.)

-глобализация (В 2003 году около 25000 налоговых деклараций американских налогоплательщиков были обработаны в Индии, в 2005 уже 400000, в Китае ведут свои операции «Дженерал Электрик», «Майкрософт», «Хьюлетт-Паккард», «Сони»и др.) 
-быстрая изменчивость и непредсказуемость рынка. Это, во-первых, связано с развитием технологий, а во-вторых, с тем, что мир стал более взаимозависимым (опять же глобализация). Например, финансовый кризис в США повлиял на всю мировую экономику. 

-повышение требований потребителей.

Отсюда вытекают следующие требования к организации:

1) Выпускаемая продукция (услуги) должны соответствовать требованиям потребителей в условиях жесткой конкуренции, при этом требования часто меняются и зачастую заранее неизвестны. Кроме этого руководству необходимо учитывать требования других заинтересованных сторон.

2) Продукция (услуга) должна выпускаться (выполняться) в заданный (как правило, ограниченный) срок.

Решение задачи заключается в выделении производства этого результата как отдельной последовательности действий и управление ею из одного центра, дав ему необходимые полномочия. Это и есть процессный подход или процессная структура организации 
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В любой организации, независимо от того, функциональный или процессный подходы она использует, существуют и функции (подразделения) и процессы.

С точки зрения системного подхода процессное управление – это смена точки зрения на состав элементов системы: вместо представления «система = совокупность подразделений», мы используем представление «система = совокупность процессов».

При функциональном подходе акцент делается на оптимизацию подразделений, а при процессном – на оптимизацию процессов, выполняемых организацией для достижения результатов, необходимых потребителю. Во втором случае возможно снижение эффективности отдельного подразделения ради повышения эффективности всего процесса.

В производстве реализация процессного подхода – создание групповых участков.
В функционально ориентированных организациях руководство среднего звена (мастера, начальники цехов и участков) акцентирует внимание на расходование ресурсов и на строгое выполнение работниками регламентов, распоряжений, приказов. В процессно-ориентированных компаниях акцент делается на удовлетворении внутренних потребителей, т.е. на качестве и своевременной поставки полуфабрикатов в другое подразделение.

Основная причина популярности процессного подхода – возможность быстро реагировать на изменчивость и непредсказуемость рынка. Это инструмент, который позволяет предприятию быстро перестраиваться под производство нового продукта или разновидности какого-то продукта. 
Таким образом, основные преимущества процессного подхода

· повышение управляемости организации за счет: 

-ориентации процессов на потребителя (посредством определения ключевых процессов, результаты которых используются потребителем, их развития и улучшения);

-определения установленного способа выполнения процессов (регламентация), что снижает влияние человеческого фактора;

-определения показателей функционирования процесса, связанных с целями организации;

-исключения дублирования функций или зон «безответственности», распределения ответственности по фрагментам процесса;

-предоставления полномочий менеджеру процесса, освобождение высшего руководства от рутинной оперативной работы и возможность сосредоточиться на стратегическом планировании;

· решение межфункциональных проблем, разрушение барьеров между подразделениями.

· снижение риска субоптимизации;

5.4.3. Процессы

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

Входящие и выходящие элементы могут быть материальными или нематериальными (информация требования к продукции, информация о характеристиках продукции, обратная связь о потребностях, данные об измерении образцов).

Выход процесса всегда должен иметь потребителя. Иначе этот процесс не имеет смысла. Если потребителем является другой процесс, то для него этот выход является входом. Выход процесса может использоваться в качестве ресурса или управляющего воздействия для другого процесса. Например, для процесса производства выход процесса поддержания в рабочем состоянии оборудования является ресурсом, а выход процесса планирования производства является управляющим.

Вход процесса всегда должен иметь своего поставщика. Определение потребителей выходов процесса позволяет решать и такую задачу, как контроль качества продукции, причем не контролерами, а персоналом следующего по технологической цепочке процесса.
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Именно посредством входов и выходов осуществляется взаимосвязь процессов друг с другом. Таким образом, деятельность любого предприятия или организации можно представить в виде совокупности или сети процессов. Управление этими процессами и особенно взаимодействиями между ними являются «процессным подходом» в управлении.

Если руководство не имеет четкого представления о процессах в организации, о том, какие процессы наиболее важны для организации и насколько хорошо эти процессы функционируют, то улучшение процессов происходит по схеме: готовимся, стреляем, а потом целимся.
Чаще всего процессы организации делят на три группы:

· Процессы управления

· Основные процессы

· Вспомогательные процессы.

Можно использовать классификацию стандартов ИСО серии 9000, которая рассматривает четыре типа процессов: процессы управленческой деятельности руководства, процессы обеспечения ресурсами, процессы жизненного цикла продукции, процессы измерения, анализа и улучшений.

Основные бизнес-процессы

Основные бизнес-процессы, это процессы, определяющие доходы компании. Именно эти процессы конкурентоспособная компания должна уметь выполнять лучше других в своей отрасли. 

По сути основные бизнес-процессы – это процессы жизненного цикла продукции, которые описываются петлей или спиралью качества:

Вспомогательные (обеспечивающие) процессы

В отличие от основных, вспомогательные процессы имеют другие цели и предназначение. Они поддерживают инфраструктуру организации. Клиентами обеспечивающих процессов являются подразделения и сотрудники организации (внутренние клиенты). В качестве вспомогательных рассматривают такие бизнес-процессы, как административно-хозяйственное обеспечение, обеспечение безопасности, юридическое обеспечение, ремонт и обслуживание оборудования, транспорт, связь и т.д. 

Процессы управления

Процессы управления являются тоже обеспечивающими. Они не нужны для внешнего клиента, но они нужны для менеджмента компании, потому что именно эти процессы позволяют управлять компанией, обеспечивая ее выживание, конкурентоспособность и развитие. 

К группе управленческих относят следующие процессы: 

· стратегическое управление; 

· Управление финансами; 

· Управление маркетингом; 

· Управление персоналом. 

Что касается других процессов управления, то они определяются спецификой и стратегией компании. 

Можно считать, что в организации существует процессный подход, если: 

1) выделены процессы 
2) описаны (определены) границы процессов /входы, выходы, поставщики, потребители/ 
в) описаны процессы /работы, документы, критерии, исполнители, взаимосвязь, взаимодействие/ 
3) определены владельцы 
4) создана система планирования и отчетности по процессам 
5) процессы анализируются и улучшаются

6) руководитель процесса обладает ресурсами для управления процессом.
7) каждый сотрудник знает, в каком процессе он участвует и свой вклад в достижение общих целей.
5.4.4. Показатели процесса

Универсальных показателей нет. Рекомендуется для каждого измеряемого параметра сформулировать ожидаемое качество с точки зрения потребителя. После этого становится ясно, как именно следует совершенствовать процесс – не просто что-то делать, а сделать так, чтобы было обеспечено соблюдение параметров качества.

Основные категории показателей оценки входа и выхода процесса включают 4 области измерений: 

1. Время (время выполнения услуги, длительность цикла, производительность).

2. Качество (точность, надежность, безопасность и т.п. по показателям качества).

3. Затраты (себестоимость).

4. Гибкость – способность процесса приспосабливаться к внешним изменяющимся условиям (изменение требований потребителя, может характеризоваться скоростью реакции на изменения, степенью изменения результативности и эффективности, связанными с перестройкой процесса).

Функционирование процессов можно оценивать по результативности и эффективности показателей процессов.

Результативность — степень реализации запланированной деятельности и достижения запланированных результатов.

Результативность = (фактический выход / плановый выход)(100%;

Эффективность – связь между достигнутым результатом и использованными ресурсами.
Эффективность отражает, насколько минимизированы ресурсы и устранены потери при достижении необходимого результата. 

Эффективность = (фактический выход / фактический вход)(100%;

5.4.5. Описание процессов

Документ, описывающий все характеристики процесса, может называться «Карта процесса», «Регламент процесса» и т.п. 
Регламент процесса может включать.

1. Название процесса (например: «разработка изделия» или «выполнение выпускной работы бакалавра»).

2. Цель (цели) процесса.

Цель процесса следует формулировать так, чтобы точно установить его назначение и ожидаемые результаты. Например, цель процесса «Управление производством» - обеспечение изготовления продукции требуемого качества в установленные сроки. Цель процесса «Мониторинг и измерение продукции, управление несоответствующей продукцией» - предотвращение поставок продукции, не соответствующей установленным требованиям. Таким образом, цель процесса рассматривается как стратегическое направление данного вида деятельности и позволяет определить перечень показателей для измерения и мониторинга процесса.
Например, цель процесса ВРБ: оценка знаний и умений студентов, приобретенных на первом уровне системы образования.

3. Границы (с чего начинается процесс и чем заканчивается) 
Например, начало процесса ВРБ – формирование тем работ, окончание – анализ результатов ГАК.
4. Собственника (владельца) процесса. Описание ответственности и полномочий владельца. Ссылки на документы, регламентирующие деятельность владельца — должностные инструкции, приказы, распоряжения и т. д.
Ответственным за процесс ВРБ является заведующий кафедрой.
5. Участники процесса (руководитель ВРБ, студент, ответственный за выполнение ВРБ на кафедре)
6. Входы и выходы процесса
Выходы процесса выполнения ВРБ
	№
	Получатель информации
	Документ
	Сроки

	1
	Проректор
	Проект приказа об утверждении тем выпускных работ
	

	2
	Декан факультета
	Результаты контрольных недель
	

	3
	Декан факультета
	Зачетные ведомости за 7 семестр
	

	
	Учебный отдел
	Расписание консультаций
	

	
	И т.д.
	
	


Входы процесса выполнения ВРБ
	№
	Поставщик информации
	Документ
	Сроки

	1
	Декан факультета
	Списки студентов, допущенных к выполнению выпускной работы
	

	2
	И т.д.
	
	


7. Ресурсы
Ресурсы процесса выполнения ВРБ
Квалификация персонала

Инфраструктура и производственная среда (помещения, оборудование, программное обеспечение, библиотека и т.п.)

8. Описание технологии выполнения процесса.
Особое значение имеет описание технологии выполнения процесса.

Совершенствование процесса начинается уже на стадии его описания, поскольку проявляет проблемы, которые или ускользали от внимания, или были скрытыми, о которых не догадывались даже сами исполнители. 

Существуют различные способы описания процессов: текстовое; табличное; графическое 

Для целей анализа и оптимизации деятельности компании текстовое рписание не подходит. Текстовое описание системно рассмотреть и проанализировать невозможно. 

Более структурированным подходом к описанию бизнес-процессов является разбиение процесса по ячейкам структурированной таблицы, в которой каждый столбец и строчка имеют определенное значение. Данную таблицу читать более просто, из нее легче понять, кто за что отвечает, в какой последовательности в бизнес-процессе выполняются работы, и соответственно бизнес-процесс проще проанализировать. Табличная форма описания бизнес-процессов более эффективна по сравнению с текстовой. 

В последнее время интенсивно стали развиваться и применяться при описании бизнес-процессов графические подходы. Признано, что графические методы обладают наибольшей эффективностью при решении задач связанных с описанием, анализом и оптимизацией деятельности компании. 
9. Порядок анализа процесса со стороны его владельца (оценка соответствия процесса установленным целям; принятие корректирующих и предупреждающих действий по установленным и предполагаемым несоответствиям; установление целевых показателей процесса на следующий период).

10. Направления улучшения процесса

11. Порядок отчетности владельца процесса перед вышестоящим руководителем (перечень показателей для отчетности, формы отчетности).

12. Порядок внесения изменений в процесс.

В первую очередь необходимо регламентировать процессы:

-наиболее значимые для компании

-повторяющиеся

-сложные, включающие множество участников

-проблемные.
3.9 Системный подход к управлению качеством. 

Это управление системой взаимосвязанных процессов организации  для достижения ее целей. 

В рамках рассмотрения организации как единой системой можно рассмотреть три основные организационные модели: механистическую, органическую и культурную.
В механистической модели организация рассматривается как инструмент или машина, созданные исключительно для получения прибыли владельцем. Работа разделяется на элементарные задачи, а основное внимание уделяется производительности, соответствию и стабильности.

Хотя и механистическая модель, и теория всеобщего качества исходят из предположения, что организация существует для достижения конкретной цели, всеобщее качество более широко подходит к понятию качества. Для этого в ней применяется подход на основе открытых систем, при которых менеджеры считаются лидерами и аналитиками, а не людьми, которые планируют, организуют, направляют и контролируют. При TQМ также расширяются роли работников, используется скорее горизонтальная, чем вертикальная организация работ, и основное внимание уделяется постоянному совершенствованию, а не ставке на стабильность.

Органическая модель рассматривает организационные системы как живые организмы, зависящие от среды обитания, из которой они получают ресурсы, и подстраивающие поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах. Эта модель исходит из допущения, что такие цели систем, как необходимость выжить, заменяют цели, связанные с функционированием, например получение прибыли. Всеобщее качество в этом отношении имеет такие же ориентиры, поскольку в конкурентной среде выживание часто становится основным стимулом, заставляющим адаптироваться к этой среде. Поэтому удовлетворение потребителей как одно из определений качества вполне соответствует такому подходу. В органической модели организации — единицы не автономные. Это в целом совпадает с идеей развития партнерств, поддерживаемой в подходе на основе всеобщего качества: видение заменяет страх как мотиватор и как рычаг управления деятельностью; работники работают, ориентируясь на общие убеждения и ценности, горизонтальные коммуникации становятся столь же важными, как и вертикальные, и организация движется в сторону более высокой координации и организационной рационализации; организация должна адаптировать широкий спектр внешних сил. Очевидно, что у всеобщего качества много схожих черт с такой организационной моделью. Это помогает объяснить, почему многие практики рассматривают всеобщее качество как что-то новое, в то время как многие ученые считают, что его корни, уходящие в теорию систем, были известны уже несколько десятилетий назад.
Культурная модель рассматривает организацию как совокупность соглашений о взаимодействиях, которые добровольно заключили между собой отдельные лица. Культура организации и социальная среда активизируются в результате действий членов организации или формируются ими в желательном для них виде. С позиций этой модели цель организации — обслуживать разнообразные запросы всех заинтересованных сторон. Примерно ту же точку зрения часто выражают и сторонники всеобщего качества. Хотя всеобщее качество обычно исходит из допущения, что организации должны адаптироваться к ожиданиям потребителей, последние идеи в отношении партнерств и обмена лучшими приемами (даже с конкурентами) вполне согласуются с культурной моделью. В культурной модели менеджеры более явно играют роль лидеров, ослабляя контроль и передавая властные полномочия, чтобы удовлетворить запросы многих лиц; работники имеют больше возможностей при формулировании организационных целей; все структурные решения строятся на основе ценности; потребности в обучении определяются не столько в результате адаптации к силам окружающей среды, сколько с учетом запросов отдельных лиц. Многие из этих атрибутов характеризуют последние тенденции в ходе эволюции отдельных составляющих всеобщего качества, к которому стремятся организации, имеющие высокие показатели функционирования.

С точки зрения органической модели: всякая система менеджмента аналогична живому организму. В этой системе нет ни главных, ни второстепенных элементов, каждый элемент выполняет функцию, необходимую для достижения цели. Информация в системе проходит не только "сверху вниз и снизу вверх". Каждый элемент выполняет свою функцию в интересах всех других элементов и, в любой момент в зависимости от обстоятельств, может стать "основным". Дефект любого элемента (в разной степени, но неизбежно) приводит к дефекту в функционировании системы в целом.
Все решения должны рассматриваться с системных позиций, т.е. не с позиций частной проблемы или задачи, а с позиции организации в целом. Если каждая часть системы работает с максимальной эффективностью, это не значит, что система как целое так же будет работать с максимальной эффективностью. Вкладывая ресурсы в совершенствование одного процесса, и не учитывая возможности следующих в цепочке процессов, можно напрасно потратить вложенные средства.
У системы должна быть цель. Без цели системы не существует. Такая цель должна быть понятна всем ее участникам, конкретизироваться в планах на будущее. 

Именно в обязанности руководства входит направление усилий всех компонентов на достижение цели системы. Первый шаг — это разъяснение: каждый член организации должен понимать цель системы и способы ее достижения.

Человеческие существа испытывают потребность в движении, а не в автомобилях, поездах, автобусах или самолетах. Детям нужно умение читать, а не программы, учебники или обучающие техники. 

Система должна создавать что-то ценное, т. е. приносить результаты. Задача руководства заключается в определении этих целей и управлении всей организацией в процессе их достижения. Очень важно определять цель не как совокупность конкретных действий или методов, а как описание лучшей жизни для каждого.

В левом столбце перечислены варианты улучшения деятельности для каждого участка или отдела, которые можно реализовать по их выбору, остальные столбцы показывают потенциальный эффект от внедрения этих вариантов. 

Следует иметь ввиду, что разрозненные попытки совершенствования отдельных аспектов деятельности организаций, которые на самом деле нуждались в тотальной перестройке – это «латание дыр» (как ямочный ремонт асфальта).

Если стиль управления изменяется так, что различные отделы начинают осознавать последствия, которые вызывают их действия в других отделах и службах, и соперничество между отделами заменяется командной работой для достижения совместной выгоды, - тогда к использованию принимаются только те действия, которые дают выгоду для компании в целом (выделены "жирным шрифтом).

Вспомним мораль (из Деминга): "Было бы признаком абсолютной некомпетентности со стороны управленцев, например, закупать материалы и комплектующие по самой низкой цене, или максимизировать объем продаж, или минимизировать стоимость производства или разработки без того, чтобы оценить влияние таких действий на другие стадии производства и продажи. Все это было бы субоптимизацией, вызывающей потери. Все эти действия должны быть скоординированы, чтобы оптимизировать всю систему". 
В основе системного подхода лежит системный анализ, который заключается в использовании различных методов для принятия обоснованных решений. Эти решения должны быть направлены на оптимизацию процессов таким образом, чтобы достигались цели организации как целого. Кроме того, желательно, чтобы эти цели тоже были «правильными» или «оптимальными».
В то же время следует иметь ввиду высказывание Питера Друкера (специалист в области менеджмента):

-Не существует единственно правильной организационной структуры, так же, как и 

-Не существует единственно правильного способа управления людьми в организации

-Каждая организация должна найти свой собственный путь, чтобы создать свою организационную структуру, соответствующую её задачам и целям, и построить свою систему направления людей с целью максимального использования их потенциала

Основная процедура системного анализа – построение модели системы, адекватно отображающей свойства системы и взаимосвязи ее элементов.

3.10 Постоянное улучшение. 

5.6.1 Концепция непрерывного улучшения 

Это один из основных принципов современного менеджмента качества. Концепция формировалась усилиями многих специалистов в области качества: Д. Джураном, Э. Демингом, К Исикавой и др. Автором этой концепции ежегодного улучшения качества AQI (Annual Quality Improvement) в начале 50-х годов является Дж. Джуран. 

Джозеф Джуран – один из основоположников науки управления качеством. В 1951 г. в США вышла его книга «Справочник по управлению качеством» (Handbook for Quality Control), от которой ведет свое начало понятие «управление качеством». В 1964 г. была издана известная книга Джурана «Революция в управлении предприятием». Им разработана знаменитая «спираль качества» (спираль Джурана) – вневременная пространственная модель, определившая основные стадии непрерывно развивающихся работ по управлению качеством.

В философии менеджмента непрерывное улучшение подразумевает, что на смену политике стабильности приходит политика изменений. Вторую жизнь эта концепция обрела в начале 80-х годов, как реакция на конкуренцию японской продукции. Если сначала улучшение касалось только качества продукции, то сейчас говорят об улучшении качества продукции, процессов, работников, организации в целом, общества.

Согласно концепции Джурана, для достижения полезного улучшения необходимы следующие условия: 

-Улучшение должно планироваться;

-Оно должно проводиться проект за проектом;

-Фаза прорыва, должна заканчиваться фазой “удержание достигнутых результатов”, чтобы закрепить новый уровень и предотвратить регрессию. 

При планировании улучшений в рамках компании, прежде всего надо исходить из стратегических целей (системный подход). Составление плана улучшений организации только за счет слияния индивидуальных планов структурных подразделений – это не правильный подход. Именно макро-цели, наиболее важные улучшения, необходимые для компании, стоят выше планов подразделений. Для того, чтобы улучшение было эффективным, оно должно иметь как стратегическую, так и практическую значимость. Следовательно, оно должно иметь две составляющие: 

-верхний уровень, основанный на стратегическом планировании улучшений;

-нижний уровень, порожденный каждодневными проблемами, который с одной стороны рассматривает узкие, специфические вопросы улучшения, а с другой стороны ориентирован на стратегические цели.

Что касается нижнего уровня, то следует различать случайные и хронические проблемы. Случайные (внезапные) проблемы обычно регулируются и решаются в рамках текущего управления процессом. В противоположность этому, хронические проблемы как бы запланированы в деятельности компании. Они могут иметь значительно большее отрицательное влияние, чем последствия случайных ошибок, и при этом, ни кому формально не поручено их решение. К ним все привыкли и считают их неизбежными (опоздание на работу, определенный уровень брака, необязательность поставщиков и т.п.). Решение таких проблем и следует планировать.

Хронические проблемы не могут быть решены приказом, постановлением и т.п., поскольку, как правило, они носят системный характер и для их разрешения необходимо длительное воздействие со стороны администрации.

5.6.2. Цепная реакция Деминга

Возможность одновременного улучшения качества и повышения производительности иллюстрируется цепной реакцией Деминга

Многие руководители делают ставку или только на качество, или только на производительность. Однако качество как стратегия - это способ повышения производительности и уменьшения затрат. Это объясняется "Цепной реакции Деминга".

Цепная реакция показывает взаимосвязь между качеством труда, эффективностью производства, и стабильностью положения работников предприятия. Поэтому при внедрении программы предполагается ее изучение всеми работниками.

Снижение уровня брака приводит к целому ряду положительных моментов:

-повышается коэффициент использования сырья;

-снижается трудоемкость изготовления изделий заданного объема;

-отпадает необходимость в выявлении и исправлении брака.

Это все ведет к уменьшению себестоимости при одновременном увеличении качества.

Для реализации этой возможности нужен механизм - система качества.
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Один из наиболее известных американских авторов в области менеджмента качества Джеймс Харрингтон выразил проблему соотношения затрат и качества так: «Мы всегда говорили, что «Качество стоит денег», в то время как наши конкуренты за океаном постоянно говорят, что «Качество делает деньги». И они доказывают это постоянно. 

Последовательность выполнения любых действий по улучшению описывается так называемым циклом Деминга.

5.6.3. Цикл Деминга

Этот цикл иллюстрирует последовательность решения проблем. Схема была распространена Э. Демингом, однако, сам он позаимствовал ее у В. Шухарта. 

Это общая схема, которая может быть применена к любому рациональному действию человека, направленному на выполнение поставленной цели, но стандарты в области качества рекомендуют использовать эту схему для улучшения процессов. Одним из критериев улучшения процесса – снижение числа несоответствий. Появление несоответствий можно рассматривать как возникновение некоторой проблемы. Решение проблемы, в свою очередь, ведет к улучшению процесса. 

Мероприятия, входящие в модель, описываются формулой PDCA (Plan - Dо - Cneck - Action). В соответствии с этой моделью управление качеством осуществляется на основе 4 комплексов мероприятий:

1.Планирование действий (Plan).

2.Выполнение работ (Do).

3.Проверка результатов выполнения работ (Сheck).

4.Осуществление соответствующих управляющих воздействий (Action).

Обычно цикл Деминга изображается в следующем виде:
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Рассмотрим подробнее каждое из этих мероприятий применительно к улучшению качества.

1.Планирование.

Планирование включает определение установленных требований по качеству. Установленные - это документированные требования. Эти требования могут исходить от потребителей или заключаться в ТЗ., технических условиях. В любом случае необходимо все требования идентифицировать, определить их значимость и только потом выполнять следующие этапы цикла.

Далее определяются проблемы, связанные с выполнением требований. Необходимо ответить на вопросы:

Что? (какие возникают проблемы), 

Почему? (определение причин проблем)

Как? (планирование действий по решению этих проблем)

2.Выполнение работ.

На данном этапе осуществляются запланированные действия. При этом следует распределить ответственность и полномочия подразделений и персонала, участвующих в выполнении требований по качеству, а также установить взаимодействие между ними.

Целесообразно проработать возможность создания междисциплинарных групп, поскольку многие проблемы качества имеют межфункциональный характер. В эти группы могут входить (в зависимости от решаемых задач) представители различных структурных подразделений: маркетологи, конструкторы, технологи, производственники, финансисты, представители службы качества, а при необходимости представители потребителя и поставщика.

3. Анализ результатов работ.

На данном этапе определяется соответствие или несоответствие полученных результатов установленным требованиям. При наличии несоответствий обязательно должен проводиться их анализ. Здесь также желательно использовать методы группового принятия решений, поскольку большинство проблем имеют межфункциональный характер.

4.Осуществление управляющего воздействия.

Здесь проводится стандартизация новых методов (изменение документации, процессов, конструкции и т. п.). Кроме того, это этап закрепления улучшений, удержание достигнутых результатов. Нормирование изменений в процессе требует запланировать некоторые конкретные действия, как, например, создание новой конструкции, новой документации, проведение обучение персонала и т. д. Эти действия должны быть выполнены и должны быть проверены.

Цикл можно проиллюстрировать следующей схемой:
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5.6.4. Подходы к улучшению

Основные подходы к улучшению
1. Решение проблем путем устранения видимых следствий (не причин)
Подход заключается в решении проблем по мере их возникновения. Синонимами могут быть выражения: «починка сломавшихся деталей», «латание дыр», «тушение пожара», «текучка». Текучка превалирует, поскольку она привычнее. Основное отличие между российским и западно-японским менеджментом – умение решать проблемы. Основные инструменты менеджмента качества (бережливое производство, система Тойоты, 6 сигм, бенчмаркинг и др.) появились как способ решения конкретных проблем.

Умение решать проблемы это:

-умение видеть и вскрывать замаскированные проблемы не боясь наказания
-умение использовать методики анализ причин, порождающих проблемы
-консолидация усилий менеджмента и работников для решения сложных проблем.

При обнаружении проблемы, появляется соблазн устранить ее видимые следствия. Для понимания истинных причин проблем необходимо овладеть средствами анализа причинно-следственных связей.
Способность решать проблемы – это основа производственной культуры
2. Улучшение, достигнутое нововведением (Кайрио).

Этот подход в большей степени характеризует западный способ мышления. Здесь идея улучшения ассоциируется с использованием новых технологий, типов продукции, со значительным повышением мастерства исполнителей. Для осуществления нововведений обычно требуются значительные инвестиции. Примеры: телевидение, компьютер, Конкорд и Ту-144, системы быстрого обслуживания и супермаркеты. Основные инструменты: инновации, реинжиниринг БП.
3. Непрерывное улучшение (Кайдзен).

Кайдзен - японская концепция менеджмента постепенного, непрерывного изменения (улучшения). На самом деле, это философия жизни. Он предполагает, что каждый аспект нашей жизни заслуживает постоянного улучшения. Философия кайдзен предполагает, что образ жизни, будь то работа, общественная или семейная жизнь, заслуживает постоянного улучшения. Это шаг за шагом, посредством маленьких, никогда не прекращающихся приращений улучшение существующего качества. Сущность "Kaizen" совершенствование. Отправная точка совершенствования - это выявление и признание наличия проблемы. Таким образом, "Kaizen" в конечном счете, представляет собой процесс выявления и решения проблем с помощью использования различных инструментов, в том числе простых методов. 
Стратегию кайдзен считают «самой важной концепцией японского менеджмента и ключом к конкурентным достижениям этой страны». Именно кумулятивный эффект сотен и тысяч небольших улучшений в конечном итоге приводит к масштабным изменениям эффективности.
Ключевые элементы Kaizen (Кайдзен): качество, усилие, вовлечение всех сотрудников, готовность к изменениям и коммуникация (взаимодействие). Дословно японское слово «кайдзен» означает «перемены к лучшему», а в практике менеджмента его стали отожествлять с непрерывным совершенствованием или с постоянным улучшением.
Отличительной особенностью японского менеджмента в рамках "Kaizen" является создание атмосферы, которая поощряет подачу сотрудниками многочисленных предложений.

Дело в том, что нельзя построить совершенный бизнес. Любой бизнес требует постоянного совершенствования (в связи с изменением внешней ситуации, требований и т.п.). При этом не требуется значительных инвестиций - используются квалификация и опыт работников. 
Три основные правила внедрения кайдзен: поддержание порядка, устранение потерь, стандартизация. 

Благодаря образцовому порядку сотрудники приобретают и развивают навыки самодисциплины, без которой они не в состоянии создать продукцию или оказать потребителю услугу высокого качества.
Любое действие, не добавляющее ценности, - потери. Люди, находясь на рабочем месте, добавляют или не добавляют ценность. Устранение потерь может стать самым рентабельным способом роста производительности и снижения производственных затрат. Предположим, что рабочие, собирающие бытовое устройство, стоят перед своими рабочими местами, чтобы вставлять некоторые детали в основной блок. Сами детали для сборки хранятся в большом контейнере позади рабочих. Оборачиваясь назад, чтобы взять нужную деталь, рабочий затрачивает пять секунд, в то время как фактическое время сборки — только две секунды. Теперь предположим, что детали лежат перед рабочим. Он просто протягивает руку, чтобы взять деталь, и на выполнение этого действия требуется лишь одна секунда. Простое перемещение деталей — это потери, устранение которых привело к выигрышу времени, эквивалентному 4 секундам, что, в свою очередь, означало троекратное увеличение производительности!
Придерживаться стандартов – это способ гарантировать качество каждого процесса и не повторять ошибок.
Инновации – это одномоментный акт, эффект от которого постепенно снижается из-за конкуренции и устаревания стандартов. Кайдзен – постоянная работа направленным на неуклонный подъем. Философия кайдзен соответствует медленно развивающейся экономике, в то время, как инновации более эффективны при ее стремительном подъеме.

Чтобы улучшение было эффективным, оно должно быть введено в систему, и не носить случайный характер. Творчество – суть концепции постоянного улучшения.

Между двумя этими понятиями не существует ни каких противоречий. Они взаимно дополняют друг друга. Рисунок 1.6 дает их интуитивное изображение.


Рис.1.6. Кайзен и Кайрио

Большой вклад в концепцию постоянного улучшения внесли японцы. Направление постоянного улучшения – это снижение всевозможных потерь. Они классифицировали следующие виды потерь:

-из-за перепроизводства

-времени из-за ожиданий

-при ненужной транспортировке

-из-за лишних этапов обработки

-из-за лишних запасов

-из-за ненужных перемещений

-из-за выпуска дефектной продукции.

Устраняя эти потери можно высвободить избыточную рабочую силу. Работа делится на два вида: работу не создающую добавленную ценность (это потери) и работу создающую ценность (обработка, сборка). 

Самая страшная разновидность потерь – перепроизводство. Интуитивно менеджеры чувствуют себя более уверенно, когда у них большие складские запасы. Но это замороженные средства. Для хранения необходимы склады (оборудование, компьютеры), складские рабочие (управление складом, контроль и поддержание продукции, инвентаризация), дополнительный транспорт. Если организация хранения хромает, то на складе продукция может теряться, ее будет заказываться все больше и т.д.

Существует достаточно много инструментов улучшения качества на различных этапах жизненного цикла продукции. 
-7 простых инструментов качества;

-5S (опрятность, порядок чистота, регулярная очистка, дисциплина);

-«бенчмаркинг» (benchmarking) - проведение сопоставительной оценки с успешно функционирующими компаниями (причем не обязательно с прямыми конкурентами), чтобы выявить основные возможности для совершенствования.

-FMEA – анализ причин, последствий и критичности отказов
- цикл Деминга PDCA
-реинжиниринг бизнес-процессов

3.11 Принятие решений, основанных на фактах.

Эффективность решений основывается на логическом и интуитивном анализе данных и информации. 

Одна из проблем во многих организациях (таких как правительственные учреждения, социальные и образовательные организации, госпитали) заключается в том, что многие высшие руководители часто оказываются вне досягаемости реальностей на местах. Часто они не имеют понятия, что происходит в подразделениях, где производится продукция, они боятся идти туда. Вместо этого, сидя за столами, они получают информацию снизу и издают распоряжения на основе такой информации. Необходимо исключать недостаточно обоснованные, так называемые волевые решения. 
Прежде чем утвердить организационные мероприятия по улучшению работы, их всегда необходимо основывать на статистическом анализе, а не на индивидуальном пристрастии или личных мнениях. Например, при реорганизации жилищно-коммунальной службы перечень требуемых изменений намного проще можно получить с помощью статистического анализа претензий жильцов, чем в результате многочисленных обсуждений с руководителями ведомственных хозяйственных подразделений. 

Управленческие решения должны основываться на показателях функционирования организации. Эти показатели нужны по следующим причинам:

• чтобы вести организацию в нужном направлении, то есть направлять стратегию и организационные преобразования;

• чтобы управлять ресурсами, нужными для движения в указанном направлении, оценивая для этого эффективность планов действий;

• чтобы управлять процессами, благодаря которым организация существует, и постоянно заниматься их совершенствованием.

Только благодаря статистическому анализу данных (а не просто описательному) можно выявить скрытую проблему и выработать эффективную политику для ее решения. Более того, фактические данные инструмент, с помощью которого каждый работник может концентрировать свои усилия на выполнении улучшений, видеть ощутимые результаты этого, ощущать причастность к общей деятельности и получать удовлетворение достигнутыми результатами. 

Для достижения успеха важна самая разная информация, важны и способы ее распространения по всем организационным уровням. На уровне выполняемых работ информация предоставляется в режиме реального времени, что позволяет определить причины возникающих отклонений, выявить, что лежит в основе этих причин, и осуществить, если это необходимо, корректирующие действия.
На уровне процесса данные об операционных показателях, таких, как выход продукции, время цикла и производительность, помогают менеджерам определять, правильно ли они делают свою работу, эффективно ли используются ресурсы и улучшаются ли целевые показатели в целом.
На организационном уровне данные о качестве и операционных показателях функционирования из всех областей компании наряду с данными о финансах, рынках, человеческих ресурсах и поставщиках выступают как основа для стратегического планирования и принятия решений.
Компания должна выбрать показатели и индикаторы функционирования, которые лучше всего отражают факторы, способствующие улучшению работы с потребителем, а также необходимые операционные и финансовые показатели. К ним обычно относятся:

• степень удовлетворения потребителей;
• показатели функционирования по отдельным товарам и услугам;

• оценки рынков;

• сравнения с конкурентами;

• показатели работы поставщиков;

• показатели работы сотрудников;

• показатели по затратам и финансовые результаты.
Одним из аспектов этой проблемы является ложь. Известно, что самый большой ущерб наносят не случайные ошибки исполнителей, как бы чувствительны они не были, а неверные управленческие решения, главным образом принимаемые в результате ложной исходной информации. Если нет наказаний и в организации создан климат доверия и сотрудничества (лидерство), то всякая потребность во лжи отпадает.

Кроме того, смысловая нагрузка этого принципа включает поиск действительно главной причины любого нежелательного отклонения в деятельности предприятия. Первопричиной следует считать ту, устранение которой обеспечивает коренное исправление нежелательной ситуации.

С этой целью необходимо использовать различные методы сбора и анализа фактических данных. Это статистические методы (методы контроля анализа и регулирования, причинно-следственная диаграмма, диаграмма Парето, пять почему и др.), результаты внутренних проверок системы качества, корректирующих и предупреждающих действий, жалоб и пожеланий заказчиков и т.д. Также информация может основываться на анализе идей и предложений, поступающих от сотрудников организации и направленных на повышение производительности, снижение расходов и т.д.

3.12 Взаимовыгодные отношения с поставщиками
Применение принципа предполагает:
· Идентификация и выбор ключевых поставщиков. На западе при большом количестве поставщиков осуществляется их постоянная оценка, систематический и целенаправленный подбор. В Японии осуществляется "привязка" поставщиков, т.е. закрепление их за предприятиями, оказание им помощи. Это позволило японским фирмам исключить входной контроль комплектующих. Этот подход называется "признанным контролем".

· Установление взаимоотношений, уравновешивающих краткосрочные выгоды с долгосрочными соображениями.

· Объединение знаний и ресурсов основных партнеров. Разработка совместных действий по улучшению.

· Установление ясных и открытых контактов.

Это относится как к внешним, так и к внутренним поставщикам. При этом прослеживаются два различных подхода. 

Во взаимоотношениях с поставщиками проявляется тонкий баланс интересов, действует формула Деминга «побеждать можно только вместе».
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