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СТАНДАРТЫ –
УНИВЕРСАЛЬНЫЙ МЕЖДУНАРОДНЫЙ 
ЯЗЫК

Совместное обращение к мировому сообществу 
по случаю Всемирного дня стандартов – 2015 
президента Международной организации по стандартизации,
президента Международной электротехнической комиссии
и генерального секретаря Международного союза 
электросвязи

Представьте мир, в котором ваша кредитная карта не подходит 
к картоприемнику ни одного банкомата, или мир, в котором вы 
не сможете найти в магазине подходящую лампочку для люстры. 
Мир без кодов стран, телефонных и валютных кодов и доступа в 
интернет. Как в таком мире узнать, откуда поступил телефонный 
звонок или как добраться до определенного места? Без стандартов 
любое взаимодействие было бы чрезвычайно сложным!

Например, стандартные графические символы – будь то 
рекомендации по уходу за одеждой или правила эксплуатации 
оборудования – содержат важную информацию, понятную любому 
потребителю независимо от того, на каком языке он говорит.

Задавались ли вы когда-нибудь вопросом, почему с компьютера 
одного производителя можно легко распечатать документ на 
принтере другого производителя? Стандартные форматы файлов, 
такие как mpeg или jpeg, позволяют делиться с членами семьи и 
друзьями видео- и фотоизображениями с помощью устройств, 
выпущенных различными производителями. Стандарты определяют 
общие правила и параметры с тем, чтобы изделия могли быть 
совместимы друг с другом и работать без сбоев.

Представьте, как сложно было бы заказать продукцию или 
комплектующие детали в международной сети поставок, если бы 
не было стандартных единиц измерения.

Международные стандарты, подобно Розеттскому камню, являются 
ключом к совместимости технологий. Когда стандарты действуют, 
все вокруг функционирует должным образом, если же они не 
используются, мы сразу это замечаем.

В мире, где нет стандартов, выполнение повседневных действий 
– таких как звонок по телефону, просмотр интернет-страниц или 
использование кредитных карт в путешествиях – было бы весьма 
затруднительным, почти невозможным!
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Каждый год 14 октября мировое сообще-
ство отмечает Всемирный день стандартов, кото-
рый проводится по инициативе Международной 
организации по стандартизации (ИСО), Между-
народной электротехнической комиссии (МЭК) и 
Международного союза электросвязи (МСЭ). Как 
праздник Всемирный день стандартов отмечают с 
1970 года, по инициативе Фарука Сунтера, кото-
рый занимал тогда пост президента ИСО. 

Дата 14 октября выбрана не случайно: в 1946 
году в этот день в Лондоне состоялась междуна-
родная конференция, где собрались организации 
по стандартизации из разных стран. Тогда и было 
принято решение о создании ИСО.

Ежегодно руководители организаций-инициа-
торов готовят специальное послание по случаю 
Всемирного дня стандартов, а праздник проходит 
под актуальным девизом. Для 2015 года выбрана 
формулировка: «Стандарты – универсальный меж-
дународный язык» (текст послания см. на второй 
странице обложки).

Стандартизация – огромное благо для челове-
чества, приобретенное им в процессе развития 
цивилизации. Сегодня этот вид деятельности име-
ет и интеграционный аспект: добровольно переда-
вая свои знания и опыт в интересах общества, спе-
циалисты объединяют свои усилия для разработ-
ки стандартов, которые позволяют обмениваться 
последними достижениями научно-технического 
прогресса, включая инновации, на всех уровнях – 
от национального до международного. Это, в свою 
очередь, дает бизнесу, правительственным кругам 
и обществу в целом надежную основу для положи-
тельных изменений. 

Однако Всемирный день стандартов имеет отно-
шение не только к специалистам – профессио-
налам в области стандартизации, но и к обычным 
гражданам любой страны. Ведь независимо от воз-
раста и профессии мы все – потребители, а стан-
дарты – это гарантированное качество товаров и 
услуг. Ценность стандартов заключается в том, что 
они делают жизнь людей лучше, обеспечивая им 
качественные продукты питания, безопасную сре-
ду обитания, достойный уровень образовательных 
и медицинских услуг и многое другое. 

Как и везде в мире, в Российской Федерации во 
всех регионах в этот день проходят многочислен-
ные мероприятия, посвященные Всемирному дню 
стандартов – конгрессы, форумы, конференции, 
выставки и т.д. 

Для нашей страны 2015 год – особый. Мы 
отмечаем 90-летие отечественной стандартиза-
ции. Отметил свое 50-летие и ОАО «ВНИИС» – 
Всероссийский научно-исследовательский инсти-

тут сертификации, который до 1992 года называл-
ся ВНИИ стандартизации. Благодаря эффективной 
творческой работе институт под руководством 
Госстандарта (ныне Росстандарт) стал, по сути, цен-
тром страны по развитию научных и методических 
основ стандартизации и управления качеством 
на ее основе. Оба юбилея пришлись на один год, 
и это подтверждает, что мы развиваемся в русле 
общей тенденции совершенствования националь-
ной системы стандартизации. 

Руководитель Росстандарта А.В. Абрамов по 
случаю Всемирного дня стандартов обратился к 
общественности с приветствием, основные поло-
жения которого приведены ниже.

Девиз Всемирного дня стандартов в 2015 году 
– «Стандарты – универсальный международный 
язык». На мой взгляд, это лучшая характеристика 
коммуницирующего характера стандартизации.

В этом году наша страна отмечает 90-летие оте-
чественной стандартизации, и нам есть чем гор-
диться. 

С помощью стандартов во время Великой 
Отечественной войны удалось в кратчайшие сро-
ки переориентировать промышленность на выпуск 
военной техники и вооружения. В 1970-80-е годы 
наша страна уверенно заявила о себе в сфере меж-
дународной стандартизации. Комплексная систе-
ма управления качеством продукции, разработан-
ная отечественными специалистами, внедренная 
на предприятиях самых разных отраслей народно-
го хозяйства, повлияла на создание систем менед-
жмента в области управления качеством, разработ-
ку соответствующих международных стандартов, 
широко распространенных во всем мире.

В настоящее время стандарты – это платформа 
для распространения инноваций. С одной сторо-
ны, это опыт целых поколений инженеров, специ-
алистов разного профиля и организаторов произ-
водства, с другой – то, что сегодня понимается под 
техническим прогрессом. 

Современная стандартизация действует на опе-
режение. Если раньше зарядное устройство 
мобильного телефона одного производителя было 
не совместимо с мобильными телефонами других 
производителей, сейчас эта проблема практиче-
ски решена. Кредитную карту любого банка при-
нимает каждый банкомат или расчетный терминал 
магазина. Стандартизация обеспечила информаци-
онную совместимость при обмене сообщениями 
между телекоммуникационными и компьютерны-
ми системами – и это дало возможность для мас-
сового использования интернета.

С помощью стандартизации успешно решают-
ся вопросы применения передовых технологий, 
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ВСЕМИРНЫЙ ДЕНЬ КАЧЕСТВА И ЕВРОПЕЙСКАЯ НЕДЕЛЯ КАЧЕСТВА – 2014

О ВВЕДЕНИИ НОВЫХ СТАНДАРТОВ
НА СТАТИСТИЧЕСКИЕ 
МЕТОДЫ КОНТРОЛЯ
КАЧЕСТВА ПРОДУКЦИИ

общественного развития и др., например, в сфере 
«зеленого строительства», нацеленного на созда-
ние комфортной среды для человека. Стандарты, 
сочетающие нормы эксплуатации с энергосбере-
гающими технологиями и требованиями экологи-
ческих стандартов, активно применялись при соз-
дании объектов зимней Олимпиады в Сочи.

Нет необходимости напоминать и о том, 
насколько важны сегодня межгосударственные 
стандарты в отношениях между странами – чле-
нами Евразийского экономического союза в том, 
что касается установления требований к взаимопо-
ставляемой продукции.

Важное событие – вступление в силу 
Федерального закона «О стандартизации в 
Российской Федерации», который допускает ссылки 
на стандарты и информационно-технические спра-

вочники в нормативных правовых актах, что долж-
но способствовать выполнению прописанных в стан-
дартах технических и функциональных требований.

Сегодня в нашей стране изменяются приорите-
ты стандартизации – на первый план выходят под-
держка инновационной деятельности, импортоза-
мещение и вывод отечественной конкурентоспо-
собной продукции на международные рынки. 

От всей души поздравляю специалистов, раз-
рабатывающих или использующих стандарты для 
повышения эффективности своей деятельности, с 
Всемирным днем стандартов! На новый этап своей 
деятельности в сфере стандартизации Российская 
Федерация выходит с целями и задачами в обла-
сти не только национальной, но и международной 
стандартизации – для того, чтобы мы могли гово-
рить на одном языке.

информация

С 1 декабря 2016 года в 
Российской Федерации для добро-
вольного применения вводится ряд 
стандартов на статистические мето-
ды контроля качества продукции. 
Соответствующие приказы подписа-
ны в Росстандарте.

ГОСТ Р ИСО 3951-1-2015 «Ста-
тистические методы. Процедуры 
выборочного контроля по коли-
чественному признаку. Часть 1. 
Требования к одноступенчатым пла-
нам на основе AQL при контроле 
последовательных партий по един-
ственной характеристике и един-
ственному AQL» идентичен между-
народному стандарту ИСО 3951-
1:2013 «Процедуры выборочного 
контроля по количественному при-
знаку. Часть 1. Требования к одно-
ступенчатым планам на основе пре-
дельно допустимого уровня несо-
ответствий (AQL) при контроле 
последовательных партий по един-
ственной характеристике и един-
ственному AQL». Документ вводится 
взамен ГОСТ Р ИСО 3951-1-2007 
«Статистические методы. Процедуры 
выборочного контроля по коли-
чественному признаку. Часть 1. 
Требования к одноступенчатым пла-
нам на основе предела приемлемо-
го качества для контроля последо-

вательных партий по единственной 
характеристике и единственному 
AQL».

ГОСТ Р ИСО 3951-2-2015 «Ста-
тистические методы. Процедуры 
выборочного контроля по количе-
ственному признаку. Часть 2. Общие 
требования к одноступенчатым пла-
нам на основе AQL при контроле 
последовательных партий по неза-
висимым характеристикам каче-
ства» идентичен международно-
му стандарту ИСО 3951-2:2013 
«Процедуры выборочного контро-
ля по количественному признаку. 
Часть 2. Общие требования к одно-
ступенчатым планам на основе пре-
дельно допустимого уровня несоот-
ветствий (AQL) при контроле после-
довательных партий по независимым 
характеристикам качества». Документ 
вводится взамен ГОСТ Р ИСО 3951-
2–2009 «Статистические методы. 
Процедуры выборочного контро-
ля по количественному признаку. 
Часть  2. Общие требования к одно-
ступенчатым планам на основе AQL 
при контроле последовательных 
партий по независимым характери-
стикам качества».

ГОСТ Р ИСО 7870-2-2015 «Ста-
тистические методы. Контрольные 
карты. Часть 2. Контрольные кар-

ты Шухарта» идентичен междуна-
родному стандарту ИСО 7870-
2:2013 «Контрольные карты. Часть 2. 
Контрольные карты Шухарта» и вво-
дится взамен ГОСТ Р 50779.42–99 
(ИСО 8258-91) «Статистические 
методы. Контрольные карты 
Шухарта».

ГОСТ Р ИСО 11843-6-
2014 «Статистические методы. 
Способность обнаружения. Часть 
6. Методология определения кри-
тического значения и минималь-
ного обнаруживаемого значения с 
применением аппроксимации рас-
пределения Пуассона нормаль-
ным распределением» идентичен 
международному стандарту ИСО 
11843-6:2013 «Способность обна-
ружения.  Часть  6. Методология 
определения критического зна-
чения и минимального обнаружи-
ваемого значения с применени-
ем аппроксимации распределения 
Пуассона нормальным распределе-
нием» и вводится впервые.

Проекты стандартов представлены 
Техническим комитетом по стандар-
тизации ТК 125 «Применение стати-
стических методов». 

Публичное обсуждение докумен-
тов проходило с 03 сентября 2014 
года по 13 января 2015 года.
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Всемирный день качества призван повысить вни-
мание к вопросам качества и обозначить важность 
создания качественной продукции.

Качество продукции аккумулирует в себе не толь-
ко безопасность продукции, но и степень удовлет-
воренности потребностей и ожиданий потребите-
лей, а в реалиях современного мира – предвосхи-
щение ожиданий потребителя.

В настоящее время со стороны правительства 
Российской Федерации качеству продукции и 
системам менеджмента качества уделяется особое 
внимание как инструментам, позволяющим достичь 
повышения конкурентоспособности отечественной 
продукции, повышения экспортного потенциала и 
реализации политики импортозамещения.

Ежегодно с 1997 года правительством Рос-
сийской Федерации присуждаются премии в обла-
сти качества организациям за достижение значи-
тельных результатов в области качества продукции 
и услуг, обеспечения их безопасности, а также за 
внедрение высокоэффективных методов менед-
жмента качества.

Звание лауреата премии рассматривается как 
высшая правительственная оценка деятельности 
организаций в области качества, а ежегодное про-
ведение конкурса – как один из важнейших стиму-
лов деятельности российских компаний в сфере 
менеджмента качества.

Премии правительства в области качества – 
эффективный инструмент государственного стиму-
лирования организаций, определивших в качестве 
одной из доминант своего развития курс на повы-
шение качества производимой продукции и ока-

зываемых услуг, важный фактор решения задач 
по созданию конкурентоспособной экономики и 
повышению качества жизни россиян.

Министерство промышленности и торговли 
России реализует комплекс мер по продвижению 
российской продукции на внутреннем и внешнем 
рынках, ведет работу над комплексной межведом-
ственной программой «Сделано в России», объеди-
няющей под своей эгидой проекты по продвиже-
нию российской продукции и услуг, целью которой 
является стимулирование потребительского патри-
отизма в отношении российской продукции.

В целях повышения качества российской продук-
ции, ее продвижения на внутренний и внешние рын-
ки, а также повышения доверия покупателей создана 
Система подтверждения качества российской про-
дукции, которая позволит повысить удовлетворен-
ность потребителей, облегчит задачу выбора товара, 
а также будет способствовать развитию здорового 
социально-экономического климата.

Сегодня основная задача любого отечественно-
го предприятия состоит в повышении привлекатель-
ности своей продукции для потребителя, что невоз-
можно без создания качественной продукции.

Минпромторг России поздравляет со Всемирным 
днем качества производителей товаров и услуг, 
желает больших успехов и новых достижений в 
области качества и продвижения идей улучшения 
качества жизни. Качество – основа конкурентоспо-
собности каждого предприятия!

С сайта Минпромторга 
http://minpromtorg.gov.ru/

МИНПРОМТОРГ 
ПОЗДРАВЛЯЕТ
СО ВСЕМИРНЫМ ДНЕМ КАЧЕСТВА
Всемирный день качества мировое сообщество празднует уже четверть 
века. Он был учрежден в 1989 году по инициативе ряда организаций 
в области качества при поддержке ООН. В 1995 году Европейская 
организация качества предложила ежегодно проводить Европейскую 
неделю качества, и с тех пор эти праздники отмечают в первой половине 
ноября. В эти дни по всему миру проходят мероприятия, цель которых – 
привлечь внимание профессионального сообщества, органов управления, 
широкой общественности к проблемам качества в самых разных аспектах.
Обеспечение потребителя качественными товарами и услугами – 
эта задача всегда была приоритетной для экономик ведущих стран. 
Высокое качество продукции – обязательное условие поддержания 
конкурентоспособности любой организации, ее устойчивого развития. 
Категория качества тесно связана с тем, что мы называем достижениями 
научно-технического прогресса, завоеваниями цивилизации. Это и охрана 
окружающей среды, безопасные условия труда, социальная защищенность, 
доступ к образованию, самореализация и т.д. Все то, что входит в 
понятие качество жизни. 
Минпромторг России обратился к отечественным производителям, 
потребителям, всем заинтересованным сторонам со следующим 
поздравлением.
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Сегодня в условиях непрерывно растущей на 
рынке конкуренции по критерию соотноше-
ние «цена – качество» изготавливаемой продук-
ции важной задачей для отечественных предпри-
ятий становится снижение непроизводительных 
затрат. Для решения этой проблемы необходимы 
соответствующие инструменты, применяемые, в 
частности, в рамках системы бережливого произ-
водства, эффективность которой хорошо извест-
на во всем мире. В связи с этим особую актуаль-
ность приобретает внедрение бережливого про-
изводства в российскую практику. Мировым и 
отечественным бизнесом в этой области накоплен 
достаточный опыт, который можно анализировать, 
обобщать, систематизировать и в определенной 
степени типизировать.

Как обеспечить необходимое качество продук-
ции и оптимизировать ее закупочную цену за счет 
снижения себестоимости? Найти здесь верное 
решение сейчас, в условиях экономического кри-
зиса, чрезвычайно важно, причем не только для 
бизнеса, но и для государственных и муниципаль-
ных заказчиков. Исходя из этого, Минпромторг 
России поставил перед Росстандартом задачу – 
разработать комплекс национальных стандартов 
по бережливому производству и создать систему 
добровольной сертификации, в рамках которой 
будет осуществляться оценка соответствия требо-
ваниям этих стандартов. 

Целесообразность разработки стандартов по 
бережливому производству продиктована необ-

ходимостью нормативно-методического обеспе-
чения процесса модернизации организационно-
управленческих основ российской про-
мышленности, повышения эффективности ее 
деятельности. Для реализации поставленной зада-
чи Росстандартом в 2013 году был сформирован 
план разработки комплекса национальных стан-
дартов серии «Бережливое производство» и соот-
ветствующей системы добровольной сертифика-
ции. 

Был объявлен конкурс «Разработка и подготовка 
к утверждению национальных стандартов в обла-
сти бережливого производства», который выигра-
ла Группа компаний «Приоритет», имеющая боль-
шой практический опыт в области внедрения 
метода бережливого производства на предприяти-
ях самой разной отраслевой принадлежности. Она 
стала своего рода центром, вокруг которого кон-
солидируются специалисты предприятий и органи-
заций – лидеров в области применения бережли-
вого производства. 

Так, для разработки комплекса национальных 
стандартов по бережливому производству была 
организована рабочая группа, в состав которой 
на инициативной основе вошли более 50 пред-
ставителей разных организаций. В их числе ОАО 
«ВНИИС», Государственная корпорация «Росатом», 
ОАО «КАМАЗ», Национальный исследователь-
ский университет «Высшая школа экономики» 
(Нижегородский кампус) и др. (с полным перечнем 
компаний – членов рабочей группы можно озна-

СТАНДАРТИЗАЦИЯ 
И ОЦЕНКА СООТВЕТСТВИЯ
В СФЕРЕ 
БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА
И.И. ЧАЙКА (ОАО «ВНИИС»)

Обоснована актуальность комплекса стандартов на бережливое производство, создания системы доброволь-
ной сертификации (СДС). Подчеркнуто, что заложены основы научно-методической базы для внедрения систем 
бережливого производства, разработан механизм оценки их соответствия требованиям стандарта с последу-
ющей сертификацией. Дана модель системы менеджмента бережливого производства, предложен подход к оцен-
ке уровней зрелости таких систем. Рассмотрена практика работы СДС и органа по сертификации, созданных на 
базе ОАО «ВНИИС».
ÜКлючевые слова: система бережливого производства, стандартизация, оценка соответствия, система доброволь-

ной сертификации.

The author explains the urgency of lean production set of standards as well as the establishment of voluntary certification 
system (VCS). The methodological grounds for lean production systems implementation are already defined, and the 
assessment mechanism had been developed to check if such systems can meet the standard requirements prior to their 
certification. The author introduces the model of lean production management system and offers the approach to assess the 
maturity levels of such systems. The author shares the working experience of VCS and certification body established by VNIIS.
ÜKey words: lean production system, standardization, conformity assessment, voluntary certification system.
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комиться на сайте www.centr-prioritet.ru). Хотелось 
бы отметить огромный личный вклад в разра-
ботку серии стандартов «Бережливое производ-
ство» руководителя Группы компаний «Приоритет» 
В.А. Лапидуса и главного специалиста А.Н. Грачева.

Система добровольной сертификации в обла-
сти бережливого производства «ЛинСерт» (СДС 
«ЛинСерт») была создана в ОАО «ВНИИС» и заре-
гистрирована в Росстандарте в установлен-
ном порядке (регистрационный номер РОСС 
RU.31277.04 ЛГНО). На базе института функци-
онирует также Орган по сертификации систем 
менеджмента бережливого производства 
(ВНИИС-СМБП ОАО «ВНИИС»), успешно прошед-
ший процедуру аккредитации в Росаккредитации. 

На сегодняшний день приняты и введены в 
действие пять стандартов: ГОСТ Р 56020-2014 
«Бережливое производство. Основные положе-
ния и словарь», ГОСТ Р 56404-2015 «Бережливое 
производство. Требования к системам менед-
жмента», ГОСТ Р 56405-2015 «Бережливое про-
изводство. Процесс сертификации систем менед-
жмента. Процедура оценки», ГОСТ Р 56406-2015 
«Бережливое производство. Аудит. Вопросы для 
оценки системы менеджмента» и ГОСТ Р 56407-
2015 «Бережливое производство. Основные 
методы и инструменты».

Выполнение в сжатые сроки большого массива 
работ в части создания и введения в действие ком-
плекса стандартов по бережливому производству, 
формирование базы для проведения оценки соот-
ветствия их требованиям с последующей сертифи-
кацией – все это пока не имеет аналогов в миро-
вой практике.

Как было сказано выше, Минпромторг России 
поставил задачу, во-первых, обеспечить бизнес 
нормативно-методической базой, чтобы предпри-
ятия могли внедрять у себя системы бережливого 
производства, а во-вторых, разработать механизм 
оценки соответствия, с помощью которого можно 
подтвердить, что система действительно создана 
и соответствует требованиям стандарта. Поэтому 
перед разработчиками стандартов и создателями 
СДС стояла непростая задача, суть которой заклю-
чалась в следующем.

Систему бережливого производства с опреде-
ленной долей условности можно разделить на две 
части: базисную и надстроечную. Базисная – это 
методы и инструменты бережливого производ-
ства, которые использует предприятие; надстроч-
ная – процессы менеджмента, направленные на 
поддержание и развитие базисной части.

Известно, что сертификация как форма оценки 
соответствия какого-либо объекта проводится на 
соответствие данного объекта установленным тре-
бованиям и свидетельствует о полном соответствии 
этим требованиям или об отсутствии такового. 

Прежде всего, нужно было определить, что в 
данном случае будет служить объектом сертифи-
кации – базисная или надстрочная часть, либо и то, 
и другое вместе. При решении этой задачи логика 
рассуждений была следующей.

Если говорить о базисе, то сложно представить 
себе перечень, который содержит абсолютно все 
методы и инструменты бережливого производ-
ства. Наверняка и методы, и инструменты будут 
совершенствоваться, а их число расти. К тому же 
что-то из них может не подойти для конкретного 
предприятия. В итоге сертификация, где, образно 
говоря, можно сказать только «да» или «нет», стано-
вится неопределенной и теряет смысл. 

В то же время надстроечная часть – система 
менеджмента – может иметь вполне конкретную 
нормативную модель и, следовательно, быть объ-
ектом сертификации (аналоги можно найти в раз-
ных областях деятельности предприятия: системы 
менеджмента качества, системы экологического 
менеджмента, системы менеджмента охраны тру-
да и т.д.). 

В случае успешного прохождения процедуры 
сертификации системы менеджмента бережли-
вого производства (СМБП) предприятие получает 
соответствующий сертификат. Такой сертификат 
будет свидетельствовать о том, что предприятие 
применяет определенные методы и инструмен-
ты бережливого производства, а также имеет и 
использует механизм менеджмента для их поддер-
жания, совершенствования и наращивания. При 
таких условиях система бережливого производ-
ства предприятия выступает как динамичная само-
развивающаяся система. И это очень важно.

В связи с этим следует сказать, что сертифика-
ция проводится на соответствие стандарту ГОСТ Р 
56404-2015, поскольку он содержит требования 
к рассматриваемой системе менеджмента. То есть 
среди пяти перечисленных выше стандартов дан-
ный документ – стандарт требований.

На сегодня сертификация СМБП уже действует, 
имеет первые результаты и демонстрирует свою 
жизнеспособность.

Первым заявителем на сертификацию СМБП в 
СДС «ЛинСерт» стало ЗАО «Интерскол-Алабуга», 
которое является одним из крупнейших в мире 
предприятий – производителей электроин-
струмента. Это сравнительно молодое россий-
ское предприятие, использующее самые совре-
менные технологии и новейшее оборудование. 
Характерно, что производство с самого начала 
проектировалось с расчетом применения в даль-
нейшем элементов бережливого производства.

Поскольку продвижению концепции береж-
ливого производства в практику предприятий с 
целью сбережения ресурсов и развития кон-
курентоспособной промышленности придает-
ся большое значение, первый сертификат, выдан-
ный Органом по сертификации ВНИИС-СМБП 
ОАО «ВНИИС», представителям ЗАО «Интерскол-
Алабуга» вручал министр промышленности и тор-
говли Российской Федерации Д.В. Мантуров. 
Церемония вручения прошла во время итоговой 
коллегии Минпромторга в июне 2015 года.

Следующим заявителем на сертификацию СМБП 
стал флагман отечественной промышленности – 
ПАО «КАМАЗ».
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Производственная система КАМАЗа развивается 
уже более десяти лет при активном использовании 
передового зарубежного и отечественного опыта. 
Поэтому сертификация СМБП этого предприятия 
фактически зафиксировала результат многолет-
ней работы его руководства и коллектива в этом 
направлении.

Сертификация СМБП как новое явление вызыва-
ет большой интерес, многочисленные вопросы и 
стимулирует предложения.

Например, было предложено вести дифферен-
цированный реестр сертифицированных предпри-
ятий, критериями при этом должны быть их размер 
и объем производства. В СДС «ЛинСерт» это пред-
ложение нашло поддержку: в реестр будут вхо-
дить три группы предприятий – крупные, сред-
ние и малые. Исходя из этого ПАО «КАМАЗ» выдан 
сертификат с регистрационным номером LEAN.
RU.MП16.К1.0001, где 1 – означает группу крупных 
предприятий, а 0001 – порядковый номер в группе.

Сегодня в СДС «ЛинСерт» аккредитован и дей-
ствует пока один орган по сертификации – 
ВНИИС-СМБП ОАО «ВНИИС, функционирующий 
на базе института, который и создавал Систему. 
Однако Система открыта и для других органов по 
сертификации при условии их соответствия кри-
териям Системы и правилам, установленным в ней. 
Одним из обязательных требований является про-
хождение процедуры аккредитации в националь-
ном органе по аккредитации – Росаккредитации. 
Интерес к вхождению в СДС «ЛинСерт» уже проя-
вили ряд организаций Республики Татарстан.

Подчеркну, что комплекс стандартов по береж-
ливому производству не только содержит норма-
тивную базу для сертификации СМБП предприятия, 
но и дает другие возможности оценки этих систем. 
Речь идет о том, что можно назвать оценкой уров-
ня зрелости. Подразумевается, что этот подход 
распространяется на уровень зрелости как базис-
ной, так и надстроечной части.

Основой для оценки уровня зрелости базиса 
системы бережливого производства предприя-
тия может служить стандарт ГОСТ Р 56407-2015 
«Бережливое производство. Основные методы и 
инструменты». Этот документ содержит восемь 
методов (инструментов) бережливого производ-
ства: стандартизация работы, организация рабоче-
го пространства (5S), картирование потока созда-
ния ценности (VSM), визуализация, быстрая пере-
наладка (SMED), защита от непреднамеренных 
ошибок (Poka-Yoke), канбан, всеобщее обслужи-
вание оборудования (ТРМ).

Очевидно, что уровень зрелости с точки зрения 
применения на предприятии методов бережливо-
го производства может определяться видами при-
меняемых методов, их количеством, масштабом 
внедрения каждого из них (например, 5S можно 
применить на одном рабочем месте, а можно – 
на всех). Оценивается и качество применения этих 
методов.

Методика определения уровня зрелости бази-
са на сегодня в стандартах пока не установлена, но 
полагаем, что это – дело ближайшего будущего.

Оценка уровня зрелости надстройки, то есть 
СМБП, может проводиться уже сегодня на основе 
ГОСТ Р 56406-2015 «Бережливое производство. 
Аудит. Вопросы для оценки системы менеджмен-
та». В этом стандарте все нормы стандарта ГОСТ Р 
56404-2015 разделены на обязательные и допол-
нительные (носящие рекомендательный характер) 
и предложена модель балльной оценки.

В ГОСТ Р 56406-2015 также установлены 
семь уровней зрелости и даны критерии отнесе-
ния СМБП к соответствующим уровням (первый – 
«Намерение соответствовать требованиям СМБП», 
второй – «Стремление к соответствию СМБП», 
третий – «На пути к соответствию к СМБП», чет-
вертый – «На пути к совершенству СМБП», пятый 
– «Признание совершенства СМБП», шестой – 
«Постоянство в совершенстве СМБП» и седьмой – 

Уровни зрелости системы менеджмента бережливого производства
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«Деловое совершенство СМБП»). Нужно отметить, 
что наличие сертификата на СМБП уже может слу-
жить свидетельством того, что все обязательные 
нормы соблюдаются, но у предприятия могут быть 
перспективы роста в части внедрения дополни-
тельных требований.

Оценка зрелости как базисной, так и надстро-
ечной части системы бережливого производ-
ства весьма полезна для тех предприятий, которые 
хотели бы использовать этот инструмент для повы-
шения конкурентоспособности своей продукции и 
обеспечения устойчивости на рынке. Такую оцен-
ку предприятие может провести самостоятельно 
– в виде самооценки или заказать эту работу неза-
висимой экспертной организации (оценка третьей 
стороной).

Оценка зрелости СМБП предприятия также может 
быть интересна его заказчику для принятия решения 
о размещении заказа на данном предприятии. В этом 
случае оценку проводит либо заказчик (оценка вто-
рой стороной), либо независимая экспертная орга-
низация, которой он доверяет. Такая оценка может 
быть проведена и экспертами органа по сертифика-
ции, но не по процедуре сертификации.

В заключение хотелось бы отметить, что про-
ект внедрения бережливого производства, серти-
фикации и оценки зрелости систем бережливого 
производства на предприятиях набирает обороты, 
что должно способствовать повышению эффек-
тивности отечественной экономики.
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АКТУАЛИЗАЦИЯ
ФЕДЕРАЛЬНОГО ИНФОРМАЦИОННОГО ФОНДА
ТЕХНИЧЕСКИХ РЕГЛАМЕНТОВ 
И СТАНДАРТОВ

информация

По поручению Росстандарта 
Российский научно-технический 
центр информации по стандарти-
зации, метрологии и оценке соот-
ветствия (Стандартинформ) осу-
ществляет создание и ведение 
Федерального информационного 
фонда технических регламентов и 
стандартов.

Наличие в фонде утративших 
актуальность документов негатив-
но влияет на процессы стандартиза-
ции, в том числе межгосударствен-
ной, поскольку межгосударствен-
ные стандарты являются основой 
доказательной базы технических 
регламентов Таможенного союза.

Стандартинформ осуществляет 
работу по актуализации докумен-
тов фонда. Недавно по поручению 
Росстандарта проведено анкетиро-
вание специалистов 115 техниче-
ских комитетов по стандартизации.

Комплексный системный анализ 
анкет проводился по разработанной 
Стандартинформом методологии с уче-
том требований международного стан-
дарта ИСО 13053-1:2011, которому 
аналогичен российский национальный 
стандарт ГОСТ Р ИСО 13053-1-2013 
«Статистические методы. Методология 
улучшения процессов «Шесть сигм». 
Часть 1. Методология DMAIC».

 На основе анализа анкет, пред-
ставленных техническими коми-
тетами, выявлены неактуальные на 
сегодняшний день документы по 
стандартизации, в том числе поч-
ти 500 стандартов, гармонизиро-
ванных с отмененными/замененны-
ми международными стандартами 
ИСО, МЭК, EN и др., а также доку-
менты, требующие пересмотра или 
не востребованные отечественной 
промышленностью. Предложены 
программы по отмене межгосудар-

ственных стандартов (ГОСТ) и пре-
кращению их применения на тер-
ритории Российской Федерации и 
по отмене национальных стандартов 
Российской Федерации (ГОСТ Р).

Большинство технических коми-
тетов, принявших участие в анке-
тировании, высказали свою 
позицию по стандартам СЭВ 
(Межгосударственной экономиче-
ской организации социалистиче-
ских стран, действовавшей в 1949 
– 1991 гг.) в поддержку их перево-
да в статус ГОСТ Р или ГОСТ. 

В ходе работ впервые в истории 
создания и ведения Федерального 
информационного фонда стандартов 
разработан Паспорт федерально-
го фонда, который содержит исчер-
пывающую статистическую инфор-
мацию обо всех единицах хранения 
фонда, в том числе о действующих и 
депозитарных документах.
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II Международная научно-практическая конфе-
ренция «Производительность и бережливое про-
изводство» прошла 6 октября 2015 года на базе 
ПАО «КАМАЗ». 

Конференция была организована по инициати-
ве Правительства Республики Татарстан, Академии 
наук Республики Татарстан, ПАО «КАМАЗ», 
Казанского научно-исследовательского техниче-
ского университета им А.Н. Туполева и др. В меро-
приятии приняли участие Президент Татарстана 
Р.Н.  Минниханов, министры республиканско-
го правительства, руководитель Исполнительного 
комитета г. Набережные Челны Р.А. Абдуллин, 
генеральный директор ПАО «КАМАЗ» С.А. Когогин, 
руководители крупнейших предприятий из 18 
регионов России, а также международные трене-
ры в сфере бережливого производства.

Одновременно на Заводе двигателей ПАО 
«КАМАЗ» прошла II Всероссийская олимпиада по 
бережливому производству. 

На конференции обсуждались проблемы повы-
шения производительности труда в рамках про-
изводственных систем на основе инструментов 
бережливого производства, а также роль взаимо-
действия государственных, общественных и ком-
мерческих структур в повышении производитель-
ности труда российских предприятий. 

Президент Республики Татарстан Р.Н. Минниханов 
отметил, что в современных условиях развитие эко-
номики возможно только на основе введения инно-
ваций и роста производительности труда. В связи с 
этим важным элементом повышения эффективно-
сти производства является применение техноло-
гий, основанных на  методе бережливого производ-
ства. Он подчеркнул, что сегодня Татарстан является 
одной из наиболее успешных площадок по внедре-
нию инструментов бережливого производства в 
производственных процессах. В республике есть 
опыт в области подготовки специалистов по много-
отраслевому внедрению методики бережливого 
производства. Данное направление уже включено в 
учебно-образовательные программы вузов и учреж-
дений среднего профессионального образования. 

«Здесь надо усилить работу. Специалисты долж-
ны владеть этими технологиями и применять их 
в производстве. Отрадно, что сегодня проходит 
олимпиада по бережливому производству среди 
студентов. В 2019 году в Казани пройдет чемпио-
нат мира по рабочим профессиям. Мы через этот 
соревновательный дух можем значительно изме-
нить общую ситуацию», – выразил уверенность 
Р.Н. Минниханов.

Организаторы подготовили насыщенную про-
грамму. С докладами выступили менеджеры выс-
шего звена компаний ПАО «КАМАЗ», «Даймлер 
AG», ОАО «Алнас», АО «Объединенная судострои-
тельная корпорация» и др., а также представители 
научного, образовательного и экспертного сооб-
щества. 

Первый заместитель генерального директора 
ОАО «ВНИИС» И.И. Чайка в своем выступлении 
осветил тему «Сертификация системы менеджмен-
та бережливого производства». 

В ходе конференции работали «круглые столы» по 
следующим направлениям: «Производительность в 
производственной сфере»; «IT-решения и повыше-
ние производительности»; «Производительность в 
непроизводственной сфере»; «Бережливое произ-
водство в японской промышленности».

Кроме того, участники конференции побыва-
ли на камазовских заводах, где применяются прин-
ципы бережливого производства, и смогли лично 
оценить положительные результаты, полученные в 
результате применения технологий, в основе кото-
рых лежит метод бережливого производства.

ПАО «КАМАЗ», чья Производственная система 
считается одной из лучших в России, уже не пер-
вый год делится своим опытом внедрения береж-
ливого производства. С этой целью компания, 
например, регулярно проводит дни открытых две-
рей для партнеров и поставщиков. Эти мероприя-
тия востребованы среди российских предприя-
тий, поскольку дают возможность участникам «на 
местах» вникнуть во все тонкости бережливого 
производства. 

Тематические форумы и конференции, про-
водимые ПАО «КАМАЗ», неизменно вызывают 
интерес широкой аудитории: сюда со всей стра-
ны приезжают представители предприятий авто-
мобильной и других отраслей промышленно-
сти с целью перенимать передовой опыт. Среди 
основных причин такой заинтересованности – 
успешные экономические показатели компании. 
Так, за восемь месяцев 2015 года экономиче-
ский эффект от кайдзен-проектов в ПАО «КАМАЗ» 
составил 977 млн руб. вместо запланирован-
ных 689 млн руб. Таким образом, план перевы-
полнен на 142 % Примечательно, что только за 
период с 2006 по 2015 гг. удалось сэкономить 
более 32 млрд руб., при этом затраты на разви-
тие Производственной системы компании соста-
вили чуть меньше 183 млн рублей, то есть 0,57 
% общего экономического эффекта (по данным 
пресс-службы «КАМАЗа)».

МЕЖДУНАРОДНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ
«ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ 
И БЕРЕЖЛИВОЕ 
ПРОИЗВОДСТВО» 
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Литейное производство – это изготовление отли-
вок разнообразной формы и практически неогра-
ниченных размеров и массы из различных сплавов, 
в том числе пластически не деформируемых и труд-
нообрабатываемых резанием. Поскольку литей-
ное производство – производство заготовительное, 
то качество отливок оказывает большое влияние 
на качество конечной продукции – деталей и сбо-
рочных единиц в целом. Однако в настоящее время 
возникает необходимость не только в повышении 
качества заготовок, но и в обеспечении конкурен-
тоспособности отечественного заготовительного 
производства на мировом рынке. 

Известно, что одним из инструментов оценки 
качества продукции является добровольная серти-
фикация, представляющая собой подтверждение ее 
соответствия требованиям стандартов, сводов пра-
вил и систем сертификации, а также условиям дого-
воров. Согласно положениям Федерального закона 
«О техническом регулировании», процедура серти-
фикации осуществляется в рамках систем добро-
вольной сертификации (СДС).

В настоящее время в России зарегистрирова-
но достаточно большое количество СДС в разных 
отраслях промышленности и сферах деятельности: 
это автомобильная, деревообрабатывающая, пище-
вая промышленность, информационные техноло-
гии, услуги связи, охрана труда, здравоохранение [1 
– 6] и др.

Основными целями создания СДС в литейном 
производстве являются: 

повышение качества продукции путем обеспече-
ния подтверждения ее соответствия установленным 
в СДС требованиям;

подтверждение показателей качества продукции 
литейного производства, заявленных изготовите-
лем; 

содействие потребителям в компетентном выбо-
ре продукции литейного производства;

защита потребителя от недобросовестного изго-
товителя (продавца); 

повышение доверия потребителей к реализуе-
мой продукции литейного производства конкрет-
ных изготовителей (продавцов); 

обеспечение потребителю гарантий, что серти-
фицированная продукция соответствует требовани-
ям, установленным в нормативных документах;

создание условий для деятельности литейных 
предприятий на едином товарном рынке России, 
а также для участия в международном экономиче-
ском и научно-техническом сотрудничестве и меж-
дународной торговле;

создание условий для обеспечения конкуренто-
способности продукции литейного производства на 
внутреннем и внешнем рынке.

В соответствии с Федеральным законом «О тех-
ническом регулировании» в настоящее время СДС 
могут создаваться юридическим лицом и (или) 
индивидуальным предпринимателем или несколь-
кими юридическими лицами и (или) индивидуаль-
ными предпринимателями. Кроме того, «лицом, 
создавшим СДС» (так в Законе), может быть как 

о создании 
системы 
добровольной сертификации 
в литейном производстве
В.А. ИВАНОВА (ФБГОУ ВПО «Ярославский государственный технический университет») 
О.С. КОШЕЛЕВ (ФГБОУ ВПО «Нижегородский государственный технический университет 
им. Р.Е. Алексеева»)

Представлено обоснование необходимости создания системы добровольной сертификации в литейном про-
изводстве. Предложена организационная структура и нормативно-методическая база такой системы. 
Рассмотрены аспекты использования добровольной сертификации как инструмента обеспечения качества в 
литейном производстве с указанием объектов сертификации, включая системы менеджмента. Подчеркнута 
необходимость повышения конкурентоспособности отечественного заготовительного производства на миро-
вом рынке.
ÜКлючевые слова: сертификация, литейное производство, система добровольной сертификации, конкурентоспо-

собность.

The author explains the need to establish the voluntary certification system for foundry industry and offers the 
organizational structure and methodological basis for such a system. The aspects of using the voluntary certification as a 
quality assurance tool in foundry industry and the certification objects, including management systems, are defined. The 
author highlights the need to improve competitiveness of national procurement industry on the global market.
ÜKey words: certification, foundry industry, voluntary certification system, competitiveness.
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федеральный орган исполнительной власти [7, 8], 
так и общественное объединение и ассоциация. 
Согласно тому же закону, именно организация – 
создатель СДС определяет: 

перечень подлежащих сертификации объектов и 
их характеристик, на соответствие которым прово-
дится добровольная сертификация; 

правила выполнения предусмотренных данной 
СДС работ и порядок их оплаты; 

участников системы и условия применения знака 
соответствия (при его наличии).

В литейном производстве к объектам сертифика-
ции в СДС могут относиться:

отливки;
оборудование и оснастка, применяемые в произ-

водстве;
системы менеджмента и производства;
персонал.
Из этого перечня видно, что системы менед-

жмента как объекты добровольного подтвержде-
ния соответствия также подлежат сертификации в 
рамках СДС (см. таблицу). При этом наиболее рас-
пространенными на предприятиях являются систе-
мы менеджмента качества (СМК) и системы эколо-
гического менеджмента, затем идут интегрирован-
ные системы менеджмента, системы менеджмента 
охраны труда и системы энергетического менед-
жмента. 

В связи с высокой энергонасыщенностью литей-
ного производства особую актуальность для пред-
приятий этого профиля приобретают системы 
энергетического менеджмента. Разработка и функ-
ционирование таких систем позволяет уменьшить 

выбросы в атмосферу парниковых газов и другие 
негативные воздействия на окружающую среду, а 
также сократить затраты посредством систематиче-
ского управления энергетическими ресурсами. 

Известно, что для сертификации производства 
СМК разрабатывается применительно к производ-
ству конкретной продукции*. В этом случае раз-
рабатываемая СМК представляет собой систему 
менеджмента для управления производством кон-
кретной продукции применительно к ее качеству. 
Поскольку литейное производство сконцентри-
ровано, как правило, в отдельных подразделениях 
предприятий (цехах, участках), то разработка СМК 
для данного производства будет более эффективна, 
чем СМК крупного машиностроительного предпри-
ятия.

Характеристики, на соответствие которым про-
водится добровольная сертификация объектов в 
области литейного производства, могут быть пред-
ставлены в следующих документах:

стандартах – национальных (российских ГОСТ Р, 
немецких DIN, британских BS, американских SA и 
др.), межгосударственных (ГОСТ), международных 
(ИСО, МЭК и др.), а также стандартах организаций 
(СТО);

сводах правил;
условиях договоров (контрактов);
документах СДС (например, в правилах сертифи-

кации). 

* Р 50.1.053-2010 «Система сертификации ГОСТ Р. Регистр 
систем качества. Порядок сертификации производств». – М.: 
Стандартинформ, 2011. 

Стандарты на системы менеджмента, 
по требованиям которых проводится сертификация в рамках СДС

Стандарт, устанавливающий требования 
к системе менеджмента, и рекомендации по ее разработке

Число СДС, 
работающих 
по данному 
стандарту

ГОСТ ISO 9001-2011 «Системы менеджмента качества. Требования» 412
ГОСТ Р ИСО 14001-2007 «Системы экологического менеджмента. Требования и руководство 
по применению»

221

ГОСТ Р 53893-2010 «Руководящие принципы и требования к интегрированным системам 
менеджмента»

136
ГОСТ Р 55269-2012 «Системы менеджмента организаций. Рекомендации по построению 
интегрированных систем менеджмента»
ГОСТ 12.0.230-2007 «Система стандартов безопасности труда. Системы управления охраной труда. 
Общие требования»

85

ГОСТ Р 12.0.010-2009 «Система стандартов безопасности труда. Системы управления охраной 
труда. Определение опасностей и оценка рисков»
ГОСТ Р 12.0.008-2009 «Система стандартов безопасности труда. Система управления охраной 
труда в организациях. Проверка (аудит)»
ГОСТ Р 12.0.009-2009 «Система стандартов безопасности труда. Система управления охраной 
труда на малых предприятиях. Требования и рекомендации по применению»
ГОСТ Р 12.0.007-2009 «Система стандартов безопасности труда. Система управления охраной труда 
в организации. Общие требования по разработке, применению, оценке и совершенствованию»
ГОСТ Р ИСО 50001-2012 «Системы энергетического менеджмента. Требования и руководство 
по применению»

55

П р и м е ч а н и е. Данные приведены по состоянию на июль 2015 года.
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Национальных и межгосударственных стандар-
тов в области литейного производства более 200, 
и содержат они требования к литейным сплавам, 
технологическому оборудованию и технологиче-
ской оснастке, методам определения химического 
состава литейных сплавов и проведения их нераз-
рушающего контроля и др.

Добровольная сертификация продукции в обла-
сти литейного производства на соответствие тре-
бованиям договоров (контрактов) может осущест-
вляться в случае необходимости подтверждения 
соответствия продукции требованиям потребителя, 
сформулированным в договоре (контракте) между 
производителем (поставщиком) и потребителем, и 
является перспективным направлением доброволь-
ного подтверждения соответствия. В любом слу-
чае установление и/или конкретизация требований 
к объектам сертификации, а именно к продукции, 
оборудованию и оснастке, уже является первым 
шагом в обеспечении качества этой продукции. 

В общем виде СДС представляет собой совокуп-
ность правил выполнения работ по сертификации, 
участников системы и правил ее функционирования 
в целом* (рис. 1).

К участникам СДС традиционно относят:
центральный орган;
органы по сертификации (ОС);
испытательные лаборатории (ИЛ);
организации-заявители (изготовители, продавцы).
В структуру центрального органа, как прави-

ло, входят координационный совет, апелляцион-
ная комиссия и научно-методический центр. В 
некоторых системах на базе центрального орга-
на функционирует экспертная комиссия. Она соз-
дается для привлечения специалистов, владеющих 
знаниями как в области подтверждения соответ-

ствия, так и в той отрасли, которую данная СДС 
обслуживает (в нашем случае – металлургия). 
Функциями экспертной комиссии являются:

разработка и утверждение методологии и крите-
риев оценки специалистов в качестве экспертов;

организация разработки образовательных стан-
дартов СДС; 

рассмотрение спорных вопросов, связанных с 
образовательной деятельностью в рамках системы; 

подготовка экспертов СДС и выдача им документа 
установленного образца.

Необходимо отметить, что центральный орган 
учреждается организацией, создавшей систему, а 
вот в качестве ОС и ИЛ выступают сторонние орга-
низации, привлекаемые создателями СДС. При этом 
должен быть разработан механизм уполномочива-
ния ОС и ИЛ для работы в системе.

В организационную структуру СДС должны вхо-
дить только аккредитованные ОС и ИЛ. Анализ обла-
сти аккредитации ОС и ИЛ в сфере литейного произ-
водства показал, что существуют некоторые объекты, 
которые не могут быть сертифицированы по причи-
не отсутствия соответствующих органов по оценке 
соответствия (рис. 2). Поэтому считаем, что вопрос 
о необходимости добровольной сертификации этих 
объектов необходимо изучить и исправить ситуацию.

Основополагающими документами СДС являют-
ся правила функционирования системы и документ, 
утверждающий изображение знака соответствия и 
порядок его применения (при наличии такого знака).

Правила функционирования СДС должны содер-
жать:

полное и сокращенное (при наличии) наимено-
вание СДС; 

перечни объектов сертификации с кодами по 
общероссийским классификаторам продукции, 
требования к этим объектам, подтверждаемые при 
сертификации, и документы, содержащие эти тре-
бования;

организационную структуру, которая включает в 
себя участников СДС, обеспечивающих управление 
системой и ее сертификацию, а также структурные 
элементы, ответственные за выполнение вспомога-
тельных работ (методическое обеспечение, обуче-
ние экспертов и т.д.), перечень функций всех участ-
ников (в соответствии с Федеральным законом «О 
техническом регулировании»), описание механизма 
уполномочивания участников для работы в СДС;

правила проведения работ по сертификации 
(порядок сертификации, схемы сертификации, вза-
имодействие ОС с организацией-заявителем (заяв-
ка на сертификацию, форма сертификата соот-
ветствия, требования к сертификату соответствия, 
порядок оплаты работ, порядок рассмотрения 
апелляций).

Содержание Порядка применения знака соот-
ветствия системы добровольной сертификации 
должно соответствовать требованиям документа 
Р 50.1.052-2005 «Рекомендации по стандартиза-
ции. Рекомендации по содержанию и форме доку-
ментов, представляемых на регистрацию системы 
добровольной сертификации». Рис. 1. Типовая схема СДС

Участники СДС

Правила 
выполнения 
работ в СДС

Правила 
функционирования 

СДС

* Р 50.1.052-2005 «Рекомендации по стандартизации. 
Рекомендации по содержанию и форме документов, представ-
ляемых на регистрацию системы добровольной сертификации». 
– М.: Стандартинформ, 2005.
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Согласно положениям статьи 21 Федерального 
закона «О техническом регулировании», реги-
стрируется СДС федеральным органом исполни-
тельной власти по техническому регулированию  – 
Росстандартом. Для регистрации организация-
заявитель должна представить следующее:

свидетельство о государственной регистрации 
юридического лица и (или) индивидуального пред-
принимателя;

правила функционирования СДС;
изображение знака соответствия и правила его 

применения (если таковой предусмотрен в рамках 
данной системы);

документ об оплате процедуры регистрации СДС.
Создание СДС в литейном производстве будет 

способствовать:
установлению требований к продукции в обла-

сти литейного производства с учетом требований 
потребителей;

повышению конкурентоспособности продукции 
литейного производства за счет выполнения требо-
ваний потребителей;

консолидации российских предприятий литей-
ного производства с целью обеспечения высокого 
качества продукции и укрепления позиций на вну-
треннем и мировом рынке.
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7. Положение о Системе сертификации в области 
пожарной безопасности в Российской Федерации (утв. 
приказом МЧС России от 18.06.2003 № 312).

8. Правила функционирования Системы доброволь-
ной сертификации на железнодорожном транспор-
те Российской Федерации (утв. приказом Федерального 
агентства железнодорожного транспорта от 17.05.2005 
№ 17).

Рис. 2. Аккредитованные ОС и ИЛ в области литейного производства
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Отсутствие в нашей стране закона об обяза-
тельной сертификации организаций жилищно-
коммунального хозяйства (ЖКХ), как и четко уста-
новленных критериев, соответствие которым 
необходимо для получения лицензии на осущест-
вление предпринимательской деятельности по 
управлению многоквартирными домами – гораз-
до более серьезная проблема, чем принято счи-
тать. Сейчас в этой сфере может работать каждый 
– не имея ни опыта, ни средств, ни квалифициро-
ванных сотрудников. Понятие добросовестная кон-
куренция в данном сегменте услуг просто отсутству-
ет. Собственники многоквартирных домов не име-
ют возможности оценить выбранную управляющую 
компанию, так как такой механизм просто отсут-
ствует, а лицензионные требования не отвечают 
требованиям безопасности и качества предоставля-
емых услуг.

Многие, приходя в сферу жилищно-комму-
нального хозяйства, считают, что тут можно быстро 
заработать. На самом деле ЖКХ – социально ори-
ентированный бизнес. Задача управляющих компа-
ний – убедить жителей в том, что интересы бизнеса, 
населения и власти полностью совпадают. Сделать 
это за короткое время невозможно, здесь необхо-
дим кропотливый труд, основанный на взаимном 
доверии. 

Но даже при всех многочисленных недостат-
ках, имеющихся в ЖКХ, государство сочло необ-
ходимым ввести обязательное лицензирование для 
компаний, управляющих многоквартирными дома-

ми (эти правила действуют с 1 сентября 2014 года). 
Перед выдачей лицензии такие организации под-
вергнутся обязательной проверке на предмет соот-
ветствия ряду требований, среди которых, в част-
ности, раскрытие информации относительно дея-
тельности и данные об обязательной регистрации 
компании на территории России. Руководить ком-
панией может человек, прошедший соответствую-
щую подготовку и обладающий квалификационным 
аттестатом.

Конечно, в этой области учтены пока далеко не 
все аспекты и многое воспринимается неоднознач-
но, но начало положено, и это позволяет надеять-
ся, что процесс формирования и развития систе-
мы лицензирования в сфере ЖКХ будет доведен 
до логического завершения. Мы должны получить 
не очередную «страшилку» для недобросовестных 
управляющих компаний, а востребованную эконо-
микой и обществом устойчивую систему с боль-
шим потенциалом развития, качественными услуга-
ми работников, подготовленных по современным 
профессиональным стандартам и образовательным 
программам. В свою очередь, деятельность управ-
ляющих компаний должна осуществляться в соот-
ветствии с требованиями национальных стандартов, 
о чем пойдет речь ниже.

Я являюсь членом рабочей группы по кадрово-
му обеспечению при Министерстве строительства 
и жилищно-коммунального хозяйства Российской 
Федерации, и мы с коллегами все чаще обсуждаем 
насущные проблемы. Например, почему в стране 

СЕРТИФИКАЦИЯ УСЛУГ И ПЕРСОНАЛА 
КАК ОСНОВНОЙ КРИТЕРИЙ
ЛИЦЕНЗИРОВАНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
УПРАВЛЯЮЩИХ КОМПАНИЙ В ЖКХ
К.Н. САВИН (ТК 393 «Услуги в области жилищно-коммунального хозяйства 
и управления многоквартирными домами») 

Дан анализ направлений совершенствования деятельности управляющих компаний в сфере жилищно-
коммунального хозяйства (ЖКХ). Подчеркнута необходимость выработки четких критериев для независимой 
оценки качества работ, включая формирование и развитие системы лицензирования. Отмечена важная роль при-
нятых национальных стандартов по ключевым направлениям в области ЖКХ и управления многоквартирными 
домами. Создание независимых центров сертификации профессиональных квалификаций рассматривается как 
условие повышения качества услуг управляющих компаний, роста их конкурентоспособности.
ÜКлючевые слова: жилищно-коммунальное хозяйство, управляющие компании, лицензирование, стандартизация.

The author analyses how the facility management companies can be improved. It is necessary to develop the clear 
criteria for independent assurance of service quality, including the initiation and development of a system for licensing. The 
author describes the importance of national standards for core areas of housing and public utilities and apartment house 
management. The establishment of independent centers for professional competence certification is seen as a condition to 
improve the quality of services provided by facility management companies as well as ensure their competitiveness growth.
ÜKey words: housing and public utilities, facility management companies, licensing, standardization.
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нет единого научного отраслевого центра (научно-
исследовательского института), который занимал-
ся бы проблемами ЖКЖ, – ведь более 30 % наци-
онального богатства сосредоточено именно в этой 
сфере? Почему существует пропасть между прак-
тикой и теорией при реализации государственных 
задач в отрасли? Почему нет необходимого коли-
чества образовательных учреждений (высшего и 
среднего профессионального образования) и под-
готовленных преподавателей, способных хотя бы 
в ближайшие лет десять – пятнадцать наполнить 
рынок квалифицированными универсальными спе-
циалистами? 

Профессиональное сообщество десятки лет зани-
малось самообразованием в условиях отсутствия 
устоявшихся правил предоставления жилищно-
коммунальных услуг, подстраивалось под реги-
ональные особенности только с одной целью – 
сохранить свой бизнес и максимально избежать 
давления со стороны как власти, так и поставщиков 
ресурсов. При этом вопрос о качестве услуг прак-
тически не стоял. Независимую оценку соответ-
ствия в этой области никто не проводил, да она и не 
требовалась. 

Сегодня ситуация меняется: появился совер-
шенно другой собственник, который во гла-
ву угла ставит качество жилищно-коммунальных 
услуг и профессионализм организаций, которым 
он доверил управление своей недвижимостью. 
Поскольку плата за жилищно-коммунальные услу-
ги постоянно растет, такой собственник все чаще 
пользуется своим правом получать интересую-
щую его информацию о деятельности управляю-
щей компании, ее финансовом состоянии, раз-
витии и перспективах. К сожалению, от качества 
раскрытия информации, предоставляемой управ-
ляющими компаниями, в России не уменьшилось 
количество аварий инженерной инфраструкту-
ры, несчастных случаев на производстве, взры-
вов бытового газа в многоквартирных домах, слу-
чаев гибели детей на придомовых территориях. 
Возникает вопрос о компетенции и профессио-
нальной пригодности людей и соответствующих 
организаций, которые отвечают за обеспечение 
нашего комфортного и безопасного проживания. 
Ведь они получают за свою деятельность деньги, и 
порой не маленькие.

В последнее время среди специалистов все чаще 
обсуждается вопрос добровольной сертификации 
предприятий ЖКХ, оказываемых ими услуг, а так-
же персонала. Конечно, в первом приближении 
он кажется далеким от реалий жизни, поскольку в 
отрасли масса проблем, связанных с устаревшими 
коммуникациями, и чаще приходится думать о «лата-
нии дыр», а не о качестве жилищно-коммунальных 
услуг, и тем более не о подтверждении их соответ-
ствия нормативным требованиям, например, содер-
жащимся в стандартах.

Распоряжением Правительства РФ от 14.05.2015 
№ 881-р был утвержден План-график формирова-
ния сети независимых центров сертификации про-
фессиональных квалификаций на 2015-2017 гг. 

К 2017 году в сфере ЖКХ запланировано создать 
98 центров, в которых свыше 30000 человек смо-
гут пройти оценку квалификации. Создание незави-
симых центров сертификации профессиональных 
квалификаций с целью независимой оценки ква-
лификации работников на соответствие требова-
ниям соответствующих стандартов предусмотрено 
Планом мероприятий по обеспечению повышения 
производительности труда, создания и модерниза-
ции высокопроизводительных рабочих мест (утв. 
распоряжением Правительства РФ от 09.07.2014 
№1250-р).

Таким образом, создаются условия для обеспе-
чения проведения независимой оценки квалифи-
кации работников на соответствие профессиональ-
ным стандартам в ряде областей экономики: это 
жилищно-коммунальное хозяйство, наноиндустрия, 
строительство, машиностроение, железнодорож-
ный транспорт и др.

Обеспечение высокого уровня жилищно-
коммунального обслуживания граждан – один 
из приоритетов государственной политики в 
Российской Федерации, а реализация возможно-
сти улучшить жилищные условия является важней-
шим показателем повышения благосостояния насе-
ления, предпосылкой социальной и экономической 
стабильности государства.

В рыночных условиях хозяйствования все боль-
шее значение приобретают вопросы повышения 
конкурентоспособности предприятия, основанные 
на трех главных критериях предоставления услуг: 
быстрее, дешевле, качественнее. Очевидно, такой 
подход должен быть использован и в нашей мно-
гострадальной сфере экономики –  в ЖКХ. В свою 
очередь потребители жилищно-коммунальных 
услуг должны иметь возможность оценить грядущие 
преобразования. Модернизация ЖКХ невозмож-
на без работ в области стандартизации. Качество и 
безопасность жилищно-коммунальных услуг долж-
ны оцениваться на соответствие требованиям стан-
дартов, действующих в сфере ЖКХ.

В отрасли впервые за двадцать лет реформирова-
ния появились национальные стандарты. Стандарты 
ЖКХ это не только минимальный перечень набора 
услуг, который поясняет, что именно должна делать 
управляющая организация в той или иной области. 
Соблюдение требований стандартов это, прежде 
всего, гарантия безопасного и комфортного про-
живания, развития и модернизации отрасли, фунда-
мент качества жизни. Стандарты ЖКХ должны стать 
национальным эталоном инновационного развития, 
дальнейшего совершенствования и повышения кон-
курентоспособности. 

На базе ОАО «ВНИИС» в 2012 году был «реа-
нимирован» технический комитет по стандартиза-
ции, который получил название «Услуги в области 
жилищно-коммунального хозяйства и управления 
многоквартирными домами» (ТК 393). За сравни-
тельно небольшой промежуток времени профес-
сиональное сообщество сумело не только объе-
диниться, но и подготовить и утвердить 13 осно-
вополагающих национальных стандартов, которые 
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относятся к ключевым областям деятельности орга-
низаций жилищно-коммунального комплекса. Это 
управление многоквартирными домами, содержа-
ние и ремонт общего имущества, эксплуатация вну-
тридомовых коммуникаций и придомовых террито-
рий и, конечно, такие необходимые направления, 
как услуги в области электро-, газо- и теплоснабже-
ния, а также водоснабжения и водоотведения. Как 
показала практика, стандарты, касающиеся комму-
нальной сферы, находятся в постоянном развитии, 
они «живые» и очень чувствительно реагируют на 
малейшее изменение нормативно-правовой и тех-
нической базы отрасли. 

В Росстандарте подписан приказ о введении в 
действие на территории Российской Федерации 
стандарта ГОСТ Р 56501-2015 «Услуги жилищно-
коммунального хозяйства и управления многоквар-
тирными домами. Услуги содержания внутридомо-
вых систем теплоснабжения, отопления и горяче-
го водоснабжения многоквартирных домов. Общие 
требования». Проект стандарта был разработан и 
представлен ТК 393. Документ вступает в силу с 1 
марта 2016 года.

Положения стандарта рекомендуется исполь-
зовать лицам, предоставляющим услуги управле-
ния многоквартирными домами, в составе кото-
рых имеются внутридомовые системы теплоснаб-
жения, отопления и горячего водоснабжения, 
собственникам помещений, расположенных в 
этих многоквартирных домах, которые выступа-
ют в роли заказчиков таких услуг, а также подряд-
ным организациям, привлекаемым для выполнения 
работ, связанных с управлением и содержанием 
указанных систем.

В 2016–2018 гг. в Программы национальной 
стандартизации будут включены еще 20 стандар-
тов на услуги ЖКХ и управления многоквартирны-
ми домами. Предложения по формированию плана 
национальных стандартов с учетом региональных 
особенностей и потребностей профессионального 
сообщества будут взяты за основу. От нашей с вами 
активности будет зависеть не только качество при-
нимаемых стандартов, но и качество оказываемых 
услуг ЖКХ.

В настоящее время в Тамбовской области при-
нято решение о создании Центра сертификации 
на базе Некоммерческого партнерства «Жилищно-
коммунальное хозяйство – 68» и о заключении 
рамочного соглашения с Некоммерческим парт-
нерством «Жилкоммунсертификация»  (г. Москва). 
Это позволит профессиональному сообществу реги-
она не только войти в Систему добровольной сер-
тификации «Росжилкоммунстройсертификация»*, 
но и организовать обучение независимых экспер-
тов, а также получить необходимую методическую 
помощь в создании регионального Центра серти-
фикации по проведению независимой оценки ква-

лификации работников, занятых в сфере ЖКХ, и 
оценке соответствия хозяйствующих субъектов, 
оказывающих жилищные и коммунальные услуги. 

У нас, безусловно, есть сильные стороны – это, 
прежде всего, имеющаяся материальная и мето-
дическая база, авторские программы обучения, 
которые также пройдут сертификацию. Но самое 
главное заключается в том, что профессиональ-
ное сообщество региона прекрасно понимает: 
без постоянного совершенствования, проведения 
оценки соответствия на требования к качеству (в 
том числе на требования стандартов, действую-
щих в сфере ЖКХ) успеха не будет. Обращение 
в Центр и сама процедура сертификации будут 
для членов некоммерческого партнерства бес-
платными, но при этом позиция экспертов оста-
нется принципиальной, а информацию можно 
будет получить в открытом доступе. При отсут-
ствии образовательных стандартов мы допускаем 
возможность включения добровольной сертифи-
кации в число критериев для проведения лицен-
зирования на право осуществления предприни-
мательской деятельности по управлению много-
квартирными домами. А собственникам можно 
будет ориентироваться на компанию, имеющую 
специалистов, прошедших аттестацию, качество 
услуг и работ которых соответствует требованиям 
стандартов.

Тамбовская область всегда отличалась опера-
тивностью в решении задач любого уровня в сфе-
ре ЖКХ. Примером может служить высокая орга-
низация мероприятий, связанных с подготовкой и 
проведением лицензирования управляющих ком-
паний, что отмечено Министерством строитель-
ства и жилищно-коммунального хозяйства РФ. 
Наши специалисты входят в ведущие экспертные 
советы страны по вопросам образования, про-
фессиональной подготовки и технического регу-
лирования, этот потенциал необходимо грамот-
но использовать, ставя перед собой главную зада-
чу – повышение качества жилищно-коммунальных 
услуг. 

Сегодня уже можно смело утверждать, что в 
Тамбовской области существует баланс интересов 
власти, населения и бизнеса, это же можно сказать 
и в отношении административных подходов, эконо-
мической целесообразности и социальной ответ-
ственности.
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Деятельность любой организации неизменно свя-
зана с рисками, которые могут возникнуть на про-
тяжении всего жизненного цикла выпускаемой ею 
продукции, начиная с момента получения заказа и 
заканчивая поставкой и обслуживанием уже про-
изведенной продукции. При этом ни одна из орга-
низаций не застрахована от возникновения рисков, 
таких, например, как риск неполучения в установ-
ленный срок комплектующих изделий и матери-
алов, риск выпуска некачественной продукции, 
риск потери незапатентованных результатов интел-
лектуальной собственности. Однако организация 
может минимизировать вероятность появления 
таких рисков и быть готовой к их возникновению, 
что в свою очередь позволяет ей обеспечить одно 
из главных условий успешного развития – стабиль-
ность и непрерывность бизнеса.

Несмотря на значимость внедрения процедур 
менеджмента рисков в разных отраслях экономики, 
многие организации не пользуются накопленным 
мировым опытом в этой области, который отражен 
в следующих документах, основанных на междуна-
родных стандартах ИСО и ИСО/МЭК:

ГОСТ Р ИСО 31000-2010 «Менеджмент риска. 
Принципы и руководство»;

ГОСТ Р ИСО/МЭК 31010-2011 «Менеджмент 
риска. Методы оценки риска»;

ГОСТ Р ИСО/МЭК 27005-2010 «Информа-
ционная технология. Методы и средства обеспе-
чения безопасности. Менеджмент риска инфор-
мационной безопасности»;

ГОСТ ISO 14971-2011 «Изделия медицинские. 
Применение менеджмента риска к медицинским 
изделиям»;

ГОСТ Р 51901.23-2012 «Менеджмент риска. 
Реестр риска. Руководство по оценке риска 
опасных событий для включения в реестр риска».

Одни из перечисленных стандартов направлены 
на снижение специфических рисков при проекти-
ровании, производстве и обслуживании медицин-
ских изделий, другие – на снижение рисков, связан-
ных с информационной безопасностью. Но если 
провести сравнительный анализ данных стандар-
тов, то в целом в них можно увидеть общий подход 
к процедуре менеджмента рисков в организации. 

Широко применяемыми инструментами сниже-
ния рисков, используемыми при формировании 
системного подхода к предотвращению неблаго-
приятных событий в отношении качества продук-
ции, охраны окружающей среды, безопасности 
персонала и иных активов организации, являются 
стандарты систем менеджмента (табл. 1). Однако 
в этих документах не описана конкретная методо-
логия оценки рисков в отличие от перечисленных 
выше стандартов, посвященных непосредственно 
менеджменту рисков.

В свою очередь новая версия международно-
го стандарта ИСО 9001:2015 отражает идеоло-
гию риск-ориентированного мышления, что вызы-
вает у пользователей потребность в формировании 
соответствующей методики определения и оценки 
рисков для результативного выполнения новых тре-
бований.

В соответствии с Приложением SL части 1 
Директив ИСО*, все стандарты систем менеджмента 

МЕНЕДЖМЕНТ РИСКОВ 
КАК ОСНОВА 
ПЛАНИРОВАНИЯ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ
М.В. ЕКАТЕРИНИН (ОАО «ВНИИС»)

Перечислены основные стандарты в области менеджмента рисков, а также стандарты на системы менед-
жмента, направленные на снижение различных рисков в организациях. Показана актуальность оценки рисков для 
многих организаций, применяющих требования стандартов на системы менеджмента. Рассмотрен подход к 
оценке рисков при планировании деятельности организации и определении приоритетности выполнения запла-
нированных мероприятий. Описанный подход может быть применим при выполнении требований стандарта 
ИСО 9001:2015.
ÜКлючевые слова: менеджмент рисков, оценка рисков, менеджмент качества, метод FMEA, стандарты.

The author lists the main risk management and management system standards aimed to reduce various risks in 
organizations. The author explains the relevance of risk assessment in organizations adopting the requirements of 
management system standards. The author describes the risk assessment approach to plan the organizational performance 
and define the order of the planned actions implementation. This approach can be used to meet ISO 3001:2015 requirements.
ÜKey words: risk management, risk assessment, quality management, FMEA method, standards.

* ISO/IEC Directives, Part 1. Consolidated ISO Supplement – 
Procedures specific to ISO, Third edition, 2012.
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должны иметь общую структуру, что позволит сде-
лать их более совместимыми. 

Структура стандартов систем менеджмента
(из Приложения SL части 1 Директив ИСО)
1. Область применения.
2. Нормативные ссылки.
3. Термины и определения.
4. Среда, в которой действует организация.
5. Лидерство.
6. Планирование.
7. Обеспечение ресурсами и другая поддержка.
8. Процессы.
9. Оценка деятельности.
10. Улучшение.
Наличие общей структуры стандартов систем 

менеджмента, идентичной новой версии ИСО 9001 
(2015 года), позволяет с уверенностью предполо-
жить, что все прочие стандарты также будут содер-
жать требования к определению рисков и возмож-
ностей их устранения в рамках соответствующей 
системы менеджмента. Так, в дальнейшем все стан-
дарты систем менеджмента будут устанавливать тре-
бования к изучению среды, в которой действует 
организация, включая определение факторов (как 
внутренних, так и внешних), которые могут влиять на 
способность достижения намеченных результатов 
системы менеджмента, а также требования к плани-
рованию действий в отношении имеющихся рисков 
и возможностей их устранения. В связи с этим вне-
дрение процессов менеджмента рисков становится 
актуальным для многих организаций, применяющих 
требования любых стандартов систем менеджмента.

Одним из наиболее эффективных инструмен-
тов оценки рисков является метод анализа видов и 
последствий потенциальных дефектов (Failure Mode 
and Effects Analysis – FMEA). В соответствии с ГОСТ 
Р 51814.2-2001*, основой данного метода являет-
ся количественная оценка комплексного риска воз-

никновения дефекта, являющаяся произведением 
баллов значимости, возникновения и обнаружения 
данного дефекта.

В настоящее время имеется достаточно много 
литературы по применению метода FMEA. В связи с 
этим автор предлагает рассмотреть иной подход к 
оценке рисков, который может применяться, когда 
цели и планы мероприятий по их достижению фор-
мируются на разных уровнях организации, поэтому 
возникает необходимость оценить риски в отноше-
нии недостижения той или иной цели или невыпол-
нения того или иного запланированного мероприя-
тия. Такой подход позволяет расставить приоритеты 
выполнения мероприятий при планировании дея-
тельности организации.

В ГОСТ Р 51814.2-2001 оценка комплексно-
го риска определяется значимостью последствий 
дефекта, вероятностью его возникновения и обна-
ружения. Представленный в данной статье под-
ход предлагает вместо вероятности возникновения 
дефекта и вероятности его обнаружения рассма-
тривать вероятность возникновения последствий 
невыполнения мероприятия и вероятность обнару-
жения таких последствий [3]. 

Таким образом, количественная оценка риска 
(приоритетное число риска – ПРЧ) в случае невы-
полнения мероприятия может быть определена 
как произведение баллов значимости последствий 
неприменения мероприятия (S), вероятности воз-
никновения последствий неприменения меропри-
ятия (O) и вероятности обнаружения последствий 
его неприменения (D). Приоритетное число риска 
рассчитывается по формуле 

ПЧР = S Í O Í D.

Таким образом, специалисты организации при 
планировании мероприятий имеют возможность 
оценить все риски, которые могут возникнуть, если 
какое-либо запланированное мероприятие не 
будет реализовано в краткосрочном и долгосроч-
ном периоде времени. Данные риски для более 

Таблица 1

Аспекты деятельности организаций, на которые распространяются 
стандарты систем менеджмента

Аспект деятельности организации Стандарты 

Менеджмент качества ИСО 9001:2015
Экологический менеджмент ИСО 14001:2015
Менеджмент охраны труда OHSAS 18001:2007
Менеджмент информационной безопасности ИСО/МЭК 27001:2013
Энергетический менеджмент ИСО 50001:2011
Социальная ответственность ИСО 26000:2010
Менеджмент непрерывности бизнеса ИСО 22301:2012
Менеджмент безопасности цепи поставки ИСО серии 28000
Менеджмент безопасности дорожного движения ИСО 39001:2012
Менеджмент устойчивости мероприятий ИСО 20121:2012
Менеджмент активов ИСО 55001:2014

* ГОСТ Р 51814.2-2001 «Системы качества в автомобилестро-
ении. Метод анализа видов и последствий потенциальных дефек-
тов». 
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подробного рассмотрения целесообразно струк-
турировать по элементам процесса. Элементы про-
цесса можно классифицировать в соответствии с 
элементами причинно-следственной диаграммы 
Исикавы, поскольку последние представляют собой 
факторы, характерные для любого вида деятельно-
сти.

В классической диаграмме Исикавы выделяют 
шесть элементов процесса (персонал, технология, 
среда, оборудование, материалы, мониторинг). В 
данной статье с целью повышения точности оцен-
ки применена более подробная классификация, в 
которую входят следующие элементы: 1 – техноло-
гия; 2 – оборудование; 3 – оснастка и инструмент; 4 
– персонал; 5 – документация; 6 – сырье, материа-
лы, комплектующие; 7 – вспомогательные материа-
лы; 8 – производственная среда; 9 – контрольное, 
измерительное и испытательное оборудование; 10 
– энергоносители; 11 – программные средства.

Схематично процедуру оценки риска, возникаю-
щего при невыполнении мероприятия или недости-
жении цели, по каждому элементу процесса мож-
но представить в виде причинно-следственной диа-
граммы (рис.1).

В соответствии с приведенной схемой, риск, 
связанный с последствиями невыполнения меро-
приятия, определяется на основе оценки рисков, 
распространяющихся на все одиннадцать эле-
ментов процесса. При этом с каждым элементом 
процесса может быть связано несколько неблаго-
приятных последствий невыполнения мероприя-
тия. Специалистам организаций при определении 
последствий невыполнения мероприятий для опре-
деленного процесса целесообразно использо-
вать диаграмму Исикавы. По каждому выявленному 
последствию невыполнения мероприятия следует 
оценить приоритетное число риска, которое опре-
деляется по формуле

ПЧРij = Sij Í Oij Í Dij,

где ПЧРij – приоритетное число риска j-го послед-
ствия невыполнения мероприятия, связанного с i-м 
элементом процесса;

Sij – балл значимости j-го последствия невыпол-
нения мероприятия, связанного с i-м элементом 
процесса;

Oij – балл вероятности возникновения j-го 
последствия невыполнения мероприятия, связанно-
го с i-м элементом процесса;

Dij – балл вероятности обнаружения j-го послед-
ствия невыполнения мероприятия, связанного с i-м 
элементом процесса.

i – номер элемента процесса в соответствии с 
принятой классификацией iЄ[1;n], где n – коли-
чество элементов процесса, с которыми связаны 
последствия невыполнения мероприятия;

j – номер последствия невыполнения меропри-
ятия, связанного с определенным элементом про-
цесса, jЄ[1;m], где m – количество последствий 
невыполнения мероприятия для определенного 
элемента процесса.

Значимость последствий невыполнения меро-
приятия, а также вероятность их возникновения и 
обнаружения могут быть разными. Для оптималь-
ного выбора мероприятий необходимо опреде-
лить значимость каждого неблагоприятного послед-
ствия.

С целью оценки значимости последствий невы-
полнения мероприятия по каждому элементу про-
цесса целесообразно установить шкалу для выстав-
ления баллов значимости и вероятности воз-
никновения последствий, а также вероятность 
обнаружения данных последствий, применимых 
ко всем элементам процесса. При формирова-
нии шкал за основу могут быть взяты данные шкал 
баллов значимости, вероятности возникновения и 

Рис. 1. Диаграмма оценки риска, связанного с последствиями невыполнения мероприятия
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обнаружения дефекта для проведения FMEA про-
изводственного процесса в соответствии с ГОСТ Р 
51814.2-2001. Важно отметить, что в зависимости 
от специфики деятельности организации некото-
рые из перечисленных выше элементов процесса 
могут отсутствовать (например, может отсутствовать 
такой элемент процесса, как программные сред-
ства). 

По результатам определения баллов значимости, 
баллов вероятности возникновения и баллов веро-
ятности обнаружения последствий невыполнения 
мероприятия для каждого последствия рассчитыва-
ются значения приоритетного числа рисков.

В соответствии с ГОСТ Р 51814.2-2001, критиче-
ская граница для приоритетного числа риска уста-
навливается в пределах от 100 до 125. В данном 
контексте критическая граница для ПЧРij выбрана 
равной 125. При этом специалисты той или иной 
организации могут устанавливать иные критические 
границы в зависимости от специфики ее деятельно-
сти.

Максимальное значение приоритетного чис-
ла риска (ПЧРijmax) из всех значений приоритетных 
чисел риска для элементов процесса (ПЧРij) отра-
жает наиболее высокий риск невыполнения меро-
приятия для всего процесса.

Рассчитав значение ПЧРijmax, связанного с 
последствием невыполнения мероприятия, спе-
циалисты организации могут оценить степень сни-
жения риска по результатам реализации данного 
мероприятия (табл. 2). 

В качестве примера реализации приведенно-
го в настоящей статье подхода можно рассмотреть 
оценку степени снижения рисков по результатам 
реализации мероприятия, связанного с формирова-
нием документированной процедуры проектирова-
ния и разработки новой продукции.

С целью оценки степени снижения рисков важно 
провести анализ последствий невыполнения дан-
ного мероприятия для каждого элемента процесса 
проектирования и разработки новой продукции с 
применением диаграммы Исикавы (рис. 2).

Таблица 2

Соответствие максимального значения ПЧРijmax 
степени снижения рисков 

по результатам реализации мероприятия

Значение ПЧРijmax
Степень снижения рисков 
на основе оценки ПЧРijmax

От 125 и выше Высокая

От 63 до 124 Средняя

От 0 до 62 Низкая

Процесс проектирова ния  и ра зра ботки новой продукции

Р иск, 
свя за нный с 

посл едствия ми 
невыпол нения  
мероприя тия

Т ехнол огия
Непра вил ьный выбор 
соста в а  и 
посл едова тел ьности 
выпол нения  ра бот  из-за  
отсутствия  уста новл енных 
требова ний к ним

Непра вил ьный выбор 
метода  проектирова ния , 
вериф ика ции и 
ва л ида ции из-за  
отсутствия  уста новл енных 
требова ний

Персона л

На л ичие 
неподготовл енного 
персона л а  на  ра бочих 
места х из-за  отсутствия  
уста новл енных 
требова ний к 
компетентности

Д окум ента ция

Не пра вил ьное упра вл ение 
проектной документа цией 
из-за  отсутствия  
уста новл енных требова ний 

Рис. 2. Определение последствий невыполнения мероприятия для процесса проектирования и 
разработки новой продукции с использованием диаграммы Исикавы
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Анализ ситуации в организации показывает, что 
в процессе проектирования и разработки новой 
продукции невыполнение рассматриваемого меро-
приятия, то есть отсутствие соответствующей доку-
ментированной процедуры, оказывает существен-
ное влияние на такие элементы процесса, как тех-
нология, персонал и документация (см. рис. 2). 
Что же касается таких элементов, как оборудова-
ние, оснастка, материалы, производственная среда, 
средства измерения, энергоносители и программ-
ные средства, то на них невыполнение данного 
мероприятия существенного влияния не оказывает. 
Поэтому данные элементы на диаграмме Исикавы 
не представлены.

В качестве примера приведем результаты анали-
за последствий невыполнения мероприятия по соз-
данию документированной процедуры проектиро-
вания и разработки новой продукции (табл. 3). По 
итогам анализа можно сделать вывод, что рассма-
триваемое мероприятие направлено на снижение 
высоких рисков для организации. При этом для при-
нятия окончательного решения о целесообразно-
сти реализации мероприятия важно учитывать так-
же ее трудоемкость [3].

Для оценки необходимости выполнения того или 
иного мероприятия организация может применять 
и другие, менее трудоемкие подходы, например, 
метод мозгового штурма. Однако подход, описан-
ный в настоящей статье, позволяет более деталь-
но подойти к оценке необходимости выполнения 
мероприятий и в целом может также применять-
ся при планировании деятельности организации 
в рамках реализации требований стандарта ИСО 

9001 новой версии (2015 года) и других стандар-
тов систем менеджмента.
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Таблица 3

Результаты анализа последствий невыполнения мероприятия

Мероприятие
Последствия невыполнения 

для элементов процесса
Sij Oij Dij ПЧРij ПЧРijmax

Степень 
снижения 

рисков 
на основе 
значения 
ПЧРijmax

Формирование 
документированной 
процедуры 
проектирования и 
разработки новой 
продукции

1. Неправильный выбор состава и 
последовательности выполнения 
работ из-за отсутствия установленных 
требований к ним.
2. Неправильный выбор методов 
проектирования, верификации 
и валидации из-за отсутствия 
установленных требований.
3. Наличие на рабочих местах 
неподготовленного персонала 
из-за отсутствия  установленных 
требований к компетентности.
4. Неправильное управление 
проектной документацией из-за 
отсутствия установленных требований 

8

8

8

5

4

5

3

6

3

4

7

2

96

160

168

60

168 Высокая
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История нашего концерна началась в 1942 году, 
когда из Москвы на Урал была эвакуирована пар-
фюмерная фабрика «Новая Заря». В 1970 году воз-
никшее на базе московской фабрики предприя-
тие подверглось реконструкции и получило назва-
ние «Уральские Самоцветы». В 1990-е годы наша 
продукция вышла за пределы региона и завоева-
ла общероссийский рынок, в связи с чем возник-
ла необходимость в изменении названия фабрики, 
и в 1999 году предприятие было переименовано в 
ОАО Концерн «Калина». В 2004 году оно четвертым 
в истории российского фондового рынка (после 
компаний РБК, «Аптека 36,6» и НПК «Иркут») про-
вело успешное первичное публичное размеще-
ние акций (IPO). В октябре 2011 года концерн стал 
частью международной компании Unilever, которая 
производит и продает в России известные косме-
тические и пищевые бренды: Dove, Sunsilk, Timotei, 
Rexona, Lipton, Brooke Bond, Knorr, «Балтимор», 
«Инмарко». 

Таким образом, компания за сравнительно корот-
кий срок прошла путь от малоизвестного локально-
го производителя до концерна, занимающего лиди-
рующие позиции на отечественном парфюмерно-
косметическом рынке, в состав которого входят 
предприятия России, стран СНГ, а также Германии 
и Нидерландов. Следуя Миссии по созданию лиди-
рующих брендов на рынках косметики, парфюме-
рии и бытовой химии, на предприятии была разра-
ботана продукция таких известных торговых марок, 
как «Черный жемчуг», «Чистая линия», «Сто рецептов 
красоты», «Бархатные ручки» и др. 

Одной из основных причин нашего успеха, наряду 
с результативным менеджментом, успешной торго-

вой, маркетинговой, сбытовой и финансовой поли-
тикой, стали высокое качество и безопасность про-
дукции. Ниже описан подход, который компания 
применяла под руководством специалистов, ответ-
ственных за управление качеством, с 2001 года для 
построения системы обеспечения качества про-
дукции. Это практика, имеющая почти 15-летнюю 
историю, обеспечивает ей серьезное конкурент-
ное преимущество. Подход к внедрению ИСО 9001 
как реального инструмента развития и продвижения 
бизнеса все чаще предлагается экспертами и прини-
мается на вооружение многими компаниями [1, 2].

Руководство концерна всегда уделяло присталь-
ное внимание обеспечению качества и безопасно-
сти продукции. Мы выпускаем на рынок космети-
ческие бренды и не можем позволить себе ника-
ких послаблений: для нас важно мнение каждого 
потребителя и соответствие каждой единицы про-
дукции установленным требованиям. Ведь в вопро-
сах качества нет компромисса, а компания выпуска-
ет на рынок более 300 новых продуктов ежегодно.

Одним из секретов успеха концерна «Калина» 
стала система качества на базе ИСО 9001, позво-
ляющая на системной основе обеспечить выполне-
ние требований к продукции. Уникальность систе-
мы заключается в том, что это эффективный инстру-
мент менеджмента, своего рода «автопилот», при 
правильной работе которого получают стабильно 
качественный результат при минимальных затратах. 
Система-автопилот базируется на трех китах: People 
(потребители, персонал, люди), Process (процесс), 
Procedure (роцедура) и потому была названа 3Р. 
Ресурсы любой компании не безграничны, поэтому 
система не только результативна, но и экономична.

ЭФФЕКТИВНАЯ СИСТЕМА 
ОБЕСПЕЧЕНИЯ КАЧЕСТВА 
НА БАЗЕ СТАНДАРТА ИСO 9001
О.А. ИНОЗЕМЦЕВА (Международная компания Unilever)

Описан опыт использования стандарта ИСО 9001 для построения Системы обеспечения качества 3Р в рос-
сийской компании, одном из лидеров производства косметической продукции. Названы и рассмотрены аспекты, 
позволяющие обеспечить эффективность системы, сделать ее реальным инструментом менеджмента для улуч-
шения результатов бизнес-процессов. Представлены подход к организации унифицированной системы управле-
ния документами и цикл обеспечения требований к продукции.
ÜКлючевые слова: система обеспечения качества, процессы, процедуры, персонал, постоянное улучшение, удо-

влетворенность потребителя.

The author shares the experience of ISO 9001 implementation for the purpose of 3P quality management system 
development in Russian company, one of the leading manufacturers of cosmetic products. The author describes the aspects 
enabling the system performance effectiveness while making it a real management tool to improve the results of business 
processes. The author defines the approach aimed to establish the unified document management system and introduces the 
cycle of product conformity assurance.
ÜKey words: quality assurance system, processes, procedures, personnel, continuous improvement, customer 

satisfaction.
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Тщательно построенная Система обеспечения 
качества 3Р реализуется в четыре этапа (в соответ-
ствии с циклом PDCA):

1-й этап – определение параметров безопас-
ности и качества продукции, то есть установление 
ясных требований;

2-й этап – встраивание системы обеспечения 
параметров во все процессы компании: начиная от 
связи с потребителем и разработки продукта, через 
управление ресурсами и персоналом, через произ-
водство и логистику (хранение, отгрузка, доставка) 
до магазина, где покупатель приобретает продукт;

3-й этап – определение контрольных точек и 
измерение параметров продукта и процесса;

4-й этап – постоянное улучшение и совершен-
ствование продукта и процесса.

Первый этап – здесь прежде всего следу-
ет сказать о первой составляющей Р нашей систе-
мы – People. В системах, основанных на требова-
ниях стандарта ИСО 9001, персонал чаще приня-
то рассматривать в блоке «Управление ресурсами». 
Работники всех уровней являются основой орга-
низации. Каждый из них – часть единой команды, 
нацеленной на достижение результата. Основатель 
корпорации Sony Акио Морита утверждал, что 
никакая теория, программа или правительственная 
политика не могут сделать предприятие успешным – 
это могут сделать только люди. 

Но хотелось бы рассмотреть этот вопрос в дру-
гом ключе. Первым правилом эффективности 
системы менеджмента качества является то, что она 
должна быть построена для людей, для персона-
ла. Однако, что такое «для людей»? По логике стан-
дарта ИСО 9001, цикл деятельности предприятия и 
его процессов начинается требованиями и заканчи-
вается удовлетворенностью потребителей. Трудно 
переоценить значимость и ценность системы 
менеджмента качества для удовлетворения внеш-
них потребителей, так как это одна из задач стан-
дарта. Но нельзя забывать и про внутренних потре-
бителей – сотрудников компании. 

Предприятия, которые внедряли требования 
ИСО 9001 и другие, подобные им, хорошо зна-
ют, как непросто приживаются изменения, сколь-
ко времени проходит с момента оглашения идеи до 
реальной вовлеченности сотрудников. Если систе-
ма создана для людей, с учетом их потребностей, 
то граница между формулировками «это моя рабо-
та» и «это требования отдела управления качеством» 
естественным образом стирается. Требования 
системы обеспечения качества становятся тем, что 
каждый делает на своем рабочем месте для дости-
жения стабильно качественного результата, без 
вмешательства руководства, без потерь и бессмыс-
ленной траты ресурсов. Все требования систе-
мы вживляются в рабочее пространство и деятель-
ность, становятся неотделимыми от них.

Например, в России существуют нормати-
вы, касающиеся кадровых и организационно-
распорядительных документов, стандарты по дело-
производству и архивному делу. Эти нормати-
вы органично вписываются в процесс управления 

документацией и записями предприятия, исключая 
нагрузку в виде дополнительных или избыточных 
документов. Персонал будет выполнять процедуры 
и стандарты, если понимает цель и смысл их требо-
ваний, осознает их полезность, если они помогают 
достичь желаемого результата, упрощают рабочий 
процесс.

Так же должны быть ясны и требования к про-
дукции. Требования к безопасности и качеству, 
например, косметического продукта, складывают-
ся из многих составляющих: это требования зако-
нодательства государств и союзов (например, 
Таможенного и Европейского), где продукт реали-
зуют, требования потребителей и торговых сетей, 
требования предприятия, выпускающего продук-
цию, требования ассоциаций и международных 
компаний (если предприятие входит в их состав). 
Все эти требования должны быть однозначно регла-
ментированы и известны.

Например, к шампуню применяется массив из 
293 требований, 116 из которых являются требова-
ниями законодательства, 39 – требованиями потре-
бителей, 12 – требованиями торговых сетей (для 
каждой сети разный набор требований) и 126 – 
это дополнительные требования самой компании-
изготовителя. Выполнять все эти требования раз-
розненно, без системы чрезвычайно трудно.

Второй этап – встраивание системы обеспече-
ния выполнения требований в процессы и процеду-
ры, или «от Хаоса к Порядку». 

В соответствии с ИСO 9001, вся деятельность 
компании должна быть структурирована в процес-
сы (это второе Р нашей системы). Основными про-
цессами жизненного цикла являются, например, 
связь с потребителями, проектирование и разра-
ботка новой продукции, управление ресурсами, 
закупки, производство, хранение, доставка и про-
дажа продукции. Каждый процесс имеет собствен-
ные цели. Сотрудники реализуют запланированные 
действия, необходимые для достижения этих целей. 
Для постоянного улучшения процессов использу-
ют цикл PDCA. Таким образом, если мы достигнем 
эффективной работы и должного качества резуль-
татов каждого процесса, то изготовим и выпустим 
на рынок соответствующие многочисленным тре-
бованиям продукты, достигнем требуемого бизнес-
результата. 

Качество в первую очередь обеспечивает-
ся рационально организованными процессами, а 
не контролем. Посмотрим на конкретных приме-
рах, как процессы предприятия позволяют систем-
но обеспечить соответствие продукции установлен-
ным требованиям.

Для процесса проектирования и разработки 
новой косметической продукции примерами встра-
ивания обеспечения требований являются следую-
щие исследования, испытания и экспертизы:

проверка компонентов и количественной рецеп-
туры на соответствие законодательству России, 
Таможенного и Европейского союзов; 

тест на стабильность продукта в оригинальной 
упаковке, на совместимость упаковки и продукта;
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экспертиза на технологичность; логистические 
тесты;

проверка эффективности и потребительских 
свойств продукта; 

тест на эффективность консервантов;
разработка маркировки индивидуальной и груп-

повой упаковки; 
обязательное и добровольное клинические 

испытания, токсикологическое испытание, оценка 
безопасности.

Только продукт, успешно прошедший все пере-
численные испытания может быть рассмотрен как 
кандидат для выпуска на рынок.

Для процесса производства продукта с учетом 
его особенностей еще на стадии проектирования и 
разработки необходимо сделать, как минимум, сле-
дующее:

обеспечить выполнение требований надлежащей 
производственной практики (GMP), дополнитель-
ных гигиенических и санитарных требований;

определить стабильный и безопасный техноло-
гический процесс, разработать технологические и 
технические документы;

выбрать и при необходимости закупить соот-
ветствующее технологическое и метрологическое 
оборудование;

обеспечить идентификацию и прослеживаемость 
продукции; 

обучить персонал;
провести оценку рисков, например, по техноло-

гии ХАССП, актуализировать планы ХАССП.
Качество конечной продукции зависит от каче-

ства всех вовлекаемых в ее изготовление материа-
лов (от упаковки и сырья до вспомогательных мате-
риалов, реагентов и пластиковых поддонов), но не 
должно требовать избыточных затрат. Поэтому при 
реализации процесса закупок необходимо оце-
нить и выбрать поставщиков исходя из собствен-
ных требований. Оценке подлежит не только сто-
имость закупаемых материалов, но и их качество и 
безопасность. Рассматриваются также следующие 
возможности поставщика: организация стабильно-
го процесса разработки, производства, идентифи-
кации и прослеживаемости его продукции и обе-
спечения ее качества, выполнение поставки точно 
в срок с максимальным остаточным сроком годно-
сти, обеспечение сохранности качества продукции 
при ее хранении и перевозке, способность вести 
грамотный анализ несоответствий и устранять их 
причины. Для подтверждения того, что поставщики 
могут поставлять материалы требуемого качества, 
необходимо внедрить процесс их аудита или атте-
стации на соответствие определенным критериям.

Наконец, для обеспечения сохранности качества 
и безопасности продукции во время логистических 
процессов (обработки, упаковки, хранения, перевоз-
ки) необходимо обеспечить аттестацию поставщиков 
логистических услуг с учетом класса опасности, допу-
стимых величин температуры и влажности, отсутствия 
прямых солнечных лучей, удаленности от нагреватель-
ных приборов, защиты от насекомых и грызунов и т.д. 
Важным требованием обеспечения качества при этом 

является партионный учет и ротация в соответствии со 
сроками годности материалов и готовой продукции.

Своего рода тенью процессов являются процеду-
ры (третья Р). Стандарты концерна «Калина» не име-
ют ничего общего с огромным ворохом мертвых 
бумаг. Они рациональны, необходимы и достаточ-
ны. Это как передача эстафетной палочки: выигра-
ет та команда профессионалов, которая осуществит 
процесс наиболее четко и слаженно. 

Сотрудники должны быть проинформирова-
ны о важных преимуществах стандартов организа-
ции: им необходимо объяснить, что стандарты опи-
сывают смысл и последовательность действий, что 
они являются отличным способом обучения, значи-
тельно экономят ресурсы на выполнение процесса, 
гарантируют стабильный качественный результат.

В рамках процесса «Управление документа-
ми» на предприятии создано «дерево документов» 
и разработан соответствующий стандарт организа-
ции. Его требования распространяются на все под-
разделения и регламентируют все требования к 
управлению документацией и данными предприя-
тия: от процессов управления внутренними и внеш-
ними документами до правил оформления таблиц, 
формул, графического материала, датировки и т.д.

В соответствии с этим стандартом на предприятии 
действуют 47 видов документов (в том числе распо-
рядительные, организационные, кадровые, процесс-
ные документы и записи), регламентированы требова-
ния к их классификации, обозначению, содержанию, 
формату, ответственности за разработку, эксперти-
зу, согласование и утверждение. Такой, например, 
вид документа как положение устанавливает цели, 
приоритеты, задачи и принципы, правила выполне-
ния определенной задачи для многих или всех под-
разделений; стандарт содержит описание поряд-
ка взаимодействия подразделений в рамках одного 
или нескольких процессов или порядка выполнения 
обязательных процедур, требуемых стандартом ИСО 
9001; требования – документ, устанавливающий 
показатели и требования (условия хранения сырья или 
готовой продукции, признаки идентификации, сро-
ки годности, санитарно-гигиенические требования к 
производству и т.д.), инструкция – документ, регла-
ментирующий порядок действия сотрудников подраз-
деления по выполнению конкретной задачи, она не 
может содержать описание действий персонала дру-
гих подразделений. 

Это удобное распределение информации. 
Например, вся деятельность предприятия была 
регламентирована семью стандартами, а не десят-
ками частично дублирующих друг друга документов, 
что существенно облегчало их пересмотр и актуа-
лизацию.

В процессе многолетней работы на предприятии 
были сформированы так называемые Золотые пра-
вила построения процедур и стандартов, обеспечи-
вающие эффективность документов. Их признаки:

рациональность – оптимизируй и документируй 
то, что делаешь, и делай, как документируешь;

логичность, необходимость и достаточность – 
степень документированности и детализации зави-
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сит от размера организации, сложности и взаимо-
действия ее процессов, компетентности персона-
ла (это особенно важно, когда в процессе участвует 
большое количество подразделений или в компа-
нии много новых сотрудников);

простота, наглядность и визуализация (предпочти-
тельны схемы, таблицы, рисунки); 

командный метод работы, когда документ созда-
ется всеми участниками процесса и всеми заинте-
ресованными лицами;

знание документа задействованными сотрудника-
ми и тщательное выполнение его требований.

Третий этап – определение контрольных точек 
и измерение параметров продукта и процесса, то 
есть «что измеряешь, тем и управляешь».

Действия, выполняемые в рамках этого этапа, 
распространяются в равной мере на параметры как 
продукции, так и процессов [1]. Важно, что изме-
рение – не самоцель, а лишь сбор фактов, на осно-
вании которых следует оценивать ситуацию и при-
нимать адекватные решения. До начала измерения 
следует установить, что измерять и каким методом, 
кто будет это делать, как регистрировать результаты 
и, главное, с какой целью выполняется данное изме-
рение. После этого необходимо определить струк-
туру и процедуру действий. Таким образом, кон-
троль качества также выстраивается как процесс.

С целью оптимизации использования ресурсов и 
повышения качества продукции на нашем предпри-
ятии определены следующие основные принципы 
организации контроля качества:

за качество и безопасность продукции несет 
ответственность ее производитель;

параметры контроля процессов, точки контроля, 
его периодичность, ответственные лица и порядок 
регистрации результатов документируются;

все требования к продукции (план выборки, при-
емлемый уровень качества, методы отбора проб, 
значения параметров и их пределы, методы измере-
ний и испытаний, классификация дефектов, критерии 
оценки качества и т.д.) документируются в договоре 
с поставщиком, при этом объем выходного контроля 
поставщика шире объема входного контроля, выпол-
няемого на нашем предприятии или равен ему; 

партия закупаемых материалов подлежит контро-
лю, исключение составляют партии поставщиков, 
прошедших аттестацию;

контроль осуществляется на ранней стадии жиз-
ненного цикла продукции и в соответствии с уста-
новленными требованиями.

При формировании массива требований и точек 
контроля необходимо принимать во внимание сле-
дующие факторы: потребности сторон, цена ошиб-
ки (деньги, риски), изменчивость объекта, стабиль-
ность объекта, доступность для контроля, стандар-
тизация процесса, квалификация персонала.

Контроль результативности процессов проводит-
ся исходя, прежде всего, из их целей. Для измере-
ния производственных и технологических процес-
сов осуществляется сбор статистических данных, 
делается расчет коэффициентов точности и ста-
бильности процесса. Например, для контроля про-

цесса закупки материалов оценивают фактические 
сроки поставки и их отклонение от плановых сро-
ков, уровень дефектности, выявленный при входном 
контроле и в производстве, рейтинг поставщика. 
Используют также результаты аудита и аттестации 
поставщика. Контролируют упаковку и маркировку 
материала, его физико-химические, органолепти-
ческие и микробиологические параметры, установ-
ленные требованиями договора, а также сопрово-
дительные документы. 

Четвертый этап – постоянное улучшение.
Система менеджмента качества должна под-

лежать постоянному улучшению [3, 4]. Исходной 
информацией для улучшений являются результаты 
третьего этапа, например, данные об удовлетворен-
ности персонала, потребителей, клиентов и постав-
щиков, об итогах всех проверок и аудитов, о каче-
стве закупаемых материалов или производимой 
готовой продукции на разных этапах ее жизнен-
ного цикла. Наиболее простыми и распространен-
ными инструментами улучшения являются принцип 
Парето*, ранжирование и стратификация, АВС-
анализ**, методы бережливого производства, кор-
ректирующие и предупреждающие действия.

Один из самых важных методов улучшения – вну-
тренний (в подразделении) и внешний (с участием 
других подразделений, а также поставщиков) анализ 
несоответствий. Последовательность действий при 
этом строго регламентирована: сбор необходимой 
информации, исследование проблемы, выявление 
коренных причин несоответствий, коррекция, раз-
работка и реализация плана корректирующих дей-
ствий с указанием сроков их выполнения и ответ-
ственных лиц, подготовка стандартного отчета и 
мониторинг сроков и эффективности действий [5].

Таким образом, система обеспечения качества 
становится тем, чем каждый должен ежедневно 
заниматься на своем рабочем месте для достиже-
ния стабильно качественного результата без потерь 
и бессмысленной траты ресурсов.
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честь экономиста и социолога Вильфредо Парето, в наиболее 
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ресурсы организации по степени их важности.



26

СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В ОРГАНИЗАЦИЯХ

СЕРТИФИКАЦИЯ, 4/2015

В современных условиях конкуренции успеш-
ность функционирования предприятия наукоемко-
го машиностроительного производства связана с 
такими факторами, как эффективность организации 
производственного процесса, профессионализм 
персонала и удовлетворенность потребителей. 
Управление качеством рассматривается как ком-
плекс мер на всех уровнях предприятия, направ-
ленных на производство продукции и услуг такого 
качества, которое соответствует запросам потре-
бителя и обязательным требованиям законодатель-
ства. Внедрение и поддержание в рабочем состоя-
нии на предприятии системы менеджмента качества 
(СМК) рассматривается как важная составляющая 
обеспечения качества производства и управления, 
непрерывного совершенствования деятельности 
всей организации. СМК обеспечивает управление 
предприятием как системой взаимосвязанных и вза-
имодействующих процессов с целью постоянного 
улучшения его общего функционирования.

Современное развитие идей управления каче-
ством позволяет по-новому взглянуть на проблему 
результативности и эффективности СМК. Известно, 
что результативность определяется степенью дости-
жения запланированных результатов на основании 
установленных критериев [1], а эффективность – 
соотношением достигнутых результатов и затрачен-

ных ресурсов. Понимание связи стоимости управ-
ленческих процессов и себестоимости продукции 
лежит в основе совершенствования деятельности 
предприятия и повышения конкурентоспособности 
выпускаемой им продукции.

В зарубежной и отечественной литературе уде-
ляется значительное внимание вопросам обе-
спечения и улучшения качества, однако ком-
плексное применение процессного подхода и 
функционально-стоимостного анализа (ФСА) в 
управлении качеством остается недостаточно рас-
крытым. Процессная модель затрат на качество 
на основе факторного и функционального анали-
за предлагается в работе [2], но в ней не учтены 
приоритеты и значимость выполняемых функций. 
Поэтому нашей целью является разработка методи-
ки оценки затрат на качество на основе ФСА и про-
цессного подхода для предприятия машинострои-
тельной отрасли.

ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД 
В УПРАВЛЕНИИ КАЧЕСТВОМ 
НАУКОЕМКИХ ПРОИЗВОДСТВ

Особое внимание управлению качеством уде-
ляется в наукоемких производствах, характерных 
для предприятий таких отраслей промышленности, 
как авиационная, аэрокосмическая, оборонная [3]. 

УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ 
НА ОСНОВЕ 
ФУНКЦИОНАЛЬНО-СТОИМОСТНОГО
АНАЛИЗА И ПРОЦЕССНОГО ПОДХОДА
Ю.Г. МАЛАХОВА, Е.А. ЖИРНОВА (Сибирский государственный аэрокосмический университет 
им. акад. М.Ф. Решетнева)

Исследована система менеджмента качества (СМК) предприятия машиностроительной отрасли. Показано, 
что управление качеством осуществляется на основе функционально-стоимостного анализа (ФСА) и процессного 
подхода. Отмечена связь управления качеством с экономической деятельностью предприятия. Проанализированы 
особенности применения ФСА в СМК. Рассмотрены требования к функциональной модели на основе процессно-
го подхода. Предложена методика оценки затрат на качество на основе ФСА и процессного подхода, преиму-
щество которой – определение значимости подпроцессов экспертным методом и построение функционально-
стоимостной диаграммы. Предложены решения, направленные на сокращение затрат для улучшения качества 
процессов.
ÜКлючевые слова: управление качеством, процессный подход, затраты на качество, функционально-стоимостной 

анализ, функциональная модель.

Subject of research – the quality management system (QMS) of machine-building enterprises. It is shown that the quality 
control is based on the functional-cost analysis (FCA), and the process approach. The advantages of the process approach. 
Marked by communication quality management with economic activity of the enterprise. The features of the application of 
activity-based costing in the QMS. The requirements to the functional model based on the process approach. The technique 
of estimating the cost of quality on the basis of activity-based costing and process approach. The advantage of the technique 
is to determine the significance of sub-expert method and construction of functional and cost charts. Proposed solutions to 
reduce costs to improve processes.
ÜKey words: quality management, process approach, cost of quality, functional-cost analysis, functional model.
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В связи с этим представляет интерес деятельность 
Международной группы по вопросам качества в 
аэрокосмической промышленности (International 
Aerospace Quality Group – IAQG), которая опреде-
ляет требования, предъявляемые к качеству в этом 
секторе индустрии, включая гражданскую и ком-
мерческую авиацию, а также в оборонной про-
мышленности. Так, ведущими производителями 
авиационной техники разработан международ-
ный стандарт AS/EN/JISQ 9100 «Системы менед-
жмента качества. Требования к организациям ави-
ационной, космической и оборонной отраслям», 
который представляет собой гармонизированный 
набор требований на основе стандарта ИСО 9001 
«Системы менеджмента качества. Требования». 

Основные требования к СМК российских пред-
приятий данных отраслей приведены в националь-
ном стандарте ГОСТ РВ 0015-002-2012 «Система 
разработки и постановки на производство военной 
техники. Системы менеджмента качества. Общие 
требования», а также в ГОСТ Р ЕН 9100-2011 
«Системы менеджмента качества организаций авиа-
ционной, космической и оборонной отраслей про-
мышленности. Требования», который идентичен 
стандарту AS/EN/JISQ 9100. Наши исследования 
велись с учетом данных, которые были предостав-
лены крупным российским наукоемким машино-
строительным предприятием, обслуживающим рас-
сматриваемые сектора индустрии.

Основополагающим принципом построения СМК 
является процессный подход, в соответствии с кото-
рым производство продукции и управление пред-
приятием рассматриваются как совокупность вза-
имосвязанных процессов, а каждый процесс – как 
совокупность целенаправленных операций, пре-
образующих входы процесса в выходы и имеющих 
своих поставщиков и потребителей [4]. 

Согласно ИСО 9001, для реализации процессно-
го подхода организация должна: 

определить процессы, необходимые для СМК, 
порядок применения этих процессов, а также их 
последовательность и взаимодействие; 

установить критерии и методы, необходимые для 
обеспечения результативности как при управлении 
процессами, так и при их реализации; 

обеспечить наличие ресурсов и информации, 
необходимых для поддержания и мониторинга 
процессов; 

вести мониторинг, измерение и анализ процес-
сов с целью контроля достижения запланирован-
ных результатов и постоянного улучшения.

Применение процессного подхода в управле-
нии организацией дает ряд преимуществ. В качестве 
основных рассмотрим три из них. 

Во-первых, процессный подход позволяет уста-
новить корпоративные цели по всем процессам и 
подпроцессам вплоть до рабочих мест и управлять 
процессами посредством контроля запланирован-
ных показателей их качества. 

Во-вторых, он дает возможность обеспечить 
взаимосвязь и согласованность всех процессов, 
исключить потерю интерфейсов, лишнее дубли-

рование функций и другие проблемы. Постоянное 
улучшение процессов позволяет реализовывать 
новое качество управления предприятием, осно-
ванное на прозрачности механизма функциони-
рования процессов и управления ими, и получать 
дополнительные возможности постоянного повы-
шения качества – производства, продукции, соб-
ственно предприятия. 

В-третьих, обеспечена возможность рассмотреть 
процессы с точки зрения добавляемой ими ценно-
сти, что служит основой для снижения стоимости и 
трудоемкости процессов, повышения производи-
тельности труда и качества продукции.

Главными факторами, определяющими конку-
рентоспособность продукции, являются ее каче-
ство и цена, при этом последняя во многом зависит 
от себестоимости. Поэтому вопросы, связанные с 
качеством, нельзя рассматривать в отрыве от эконо-
мической деятельности предприятия – необходим 
рациональный подход к учету средств, затраченных 
на обеспечение качества и конкурентоспособности 
продукции. 

ЗАТРАТЫ НА КАЧЕСТВО 
И ФУНКЦИОНАЛЬНО-СТОИМОСТНОЙ АНАЛИЗ

Затратами на качество называются расходы, свя-
занные с установлением уровня качества, его дости-
жением в процессе производства, контролем, 
оценкой и информированием о соответствии про-
дукции требованиям качества, надежности и без-
опасности, а также расходы по выявлению отказов 
изделий на предприятии или в условиях их эксплуа-
тации потребителем [5].

Опыт многолетних исследований экономических 
вопросов, связанных с качеством, отражен, в част-
ности, в ГОСТ Р 52380.1-2005 «Руководство по 
экономике качества. Часть 1. Модель затрат на про-
цесс». Разработан также ряд международных стан-
дартов в этой области. Предлагаются следующие 
подходы к классификации затрат на качество [6, 7]:

модель, согласно которой затраты группируют-
ся как затраты на соответствие и затраты вследствие 
несоответствия (модель процесса);

модель, согласно которой затраты группируют-
ся под названием «Предупреждение – Оценка – 
Отказы» (известна как модель PAF);

модель, согласно которой затраты группируются 
по различным стадиям жизненного цикла продукта 
(модель жизненного цикла),

модель, основанная на идентификации и измере-
нии дефектов, добавляющих цену в бухгалтерской 
отчетности и происходящих в результате плохо 
спланированной или плохо выполненной работы.

Наиболее универсальной моделью является пер-
вая, которая нашла отражение в упомянутом выше 
стандарте ГОСТ Р 52380.1-2005. Этот документ 
представляет собой руководство по моделированию 
и определению затрат, связанных с любым процес-
сом организации, и позволяет создать модель затрат 
путем идентификации всех ключевых работ, подле-
жащих контролю, установления элементов затрат 
для каждого вида работ и отнесения их к затратам 
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на соответствие или затратам вследствие несоответ-
ствия. Затраты на соответствие – внутренние затра-
ты на обеспечение наиболее эффективным спосо-
бом соответствия продукции или услуг заявленным 
требованиям; это минимальные затраты на процесс. 
Затраты вследствие несоответствия – стоимость 
затраченных времени, материалов и ресурсов, свя-
занных с процессом поступления, производства, 
отгрузки и исправления несоответствующей продук-
ции и услуг; эти затраты вызваны неэффективностью 
конкретного процесса и рассматриваются как избы-
точные, которые можно и нужно сокращать. 

В настоящее время учет и анализ затрат на качество 
позволяет решить только локальные задачи (напри-
мер, снижение и оптимизация затрат на качество), 
так как не позволяет учитывать все производствен-
ные затраты. Этим обоснована актуальность приме-
нения на промышленных предприятиях современных 
методов управления затратами, направленных на ком-
плексное системное исследование объекта.

Таким общепризнанным методом является метод 
ФСА. Он основан на функциональном подходе, а 
его объектами могут быть как изделия и их состав-
ные части, так и производственные и управлен-
ческие процессы и структуры. ФСА – это метод 
системного исследования функций конкретно-
го изделия, бизнес-процесса или управленческой 
структуры, направленный на минимизацию затрат 
при обеспечении высокого уровня функционально-
сти и качества объекта.

Применение метода ФСА начинается с построе-
ния функциональной модели, которая предназна-
чена для изучения особенностей функциониро-
вания системы и ее назначения во взаимосвязи с 
внутренними и внешними элементами. Целью соз-
дания функциональной модели процесса является 
точная спецификация всех функций, выполняемых 
в рамках процесса более высокого иерархическо-
го уровня, а также характера взаимосвязей между 
ними. Будучи построенной, такая модель способна 
обеспечить полное представление как о функцио-
нировании исследуемого процесса, так и обо всех 
имеющихся в нем потоках информации и материа-
лов. Функциональная модель позволяет четко рас-
пределить ресурсы между операциями бизнес-
процесса, что дает возможность оценить эффек-
тивность их использования [8, 9].

При применении ФСА в СМК необходимо учиты-
вать процессный подход и все обязательные требо-
вания стандартов ИСО серии 9000. Так, функцио-
нальная модель должна включать в себя все процес-
сы и их элементы, влияющие на качество продукции, 
и быть построена как модель бизнес-процесса с 
точки зрения руководства системой качества. 

При применении ФСА для повышения качества 
бизнес-процессов важную роль играет принцип 
соответствия значимости функций и затрат на их 
осуществление [10]. При рассмотрении объекта 
как комплекса выполняемых им функций становит-
ся очевидным, что значимость этих функций нео-
динакова, а выполнение отдельных функций в дан-
ном объекте является не обязательным или даже 

лишним. Исходя из описываемого принципа, затра-
ты на реализацию тех или иных функций долж-
ны распределяться пропорционально их значимо-
сти. Сопоставление значимости каждой функции с 
затратами на ее выполнение дает возможность про-
вести эффективную диагностику объекта и разра-
ботать экономически обоснованные решения по 
его совершенствованию. Для выявления избыточ-
ных или несвойственных объекту функций строятся 
функционально-стоимостные диаграммы, посред-
ством которых выявляются зоны дисбаланса (рас-
согласования) между значимостью функции управ-
ления (проектирования, подготовки производства и 
т.п.) и затратами на их выполнение.

Процессный подход позволяет обеспечить про-
зрачность механизма функционирования и управ-
ления процессами, а ФСА – проанализировать 
стоимость бизнес-процессов и сократить затраты 
за счет выявления избыточных функций. Поэтому 
совместное применение этих двух методов позво-
ляет провести анализ затрат на обеспечение каче-
ства процесса, выявить избыточные функции, 
сократить затраты для рассогласованных функций 
и разработать мероприятия по предотвращению 
затрат вследствие несоответствия.

МЕТОДИКА ОЦЕНКИ 
ЗАТРАТ НА КАЧЕСТВО 

Рассмотрим методику оценки затрат на качество 
на основе ФСА и процессного подхода для маши-
ностроительного предприятия. Такая методика 
предусматривает следующий порядок действий.

1. Идентификация процесса СМК или бизнес-
процесса на основе процессного подхода; при 
этом процессы могут быть функциональными (дей-
ствующими в рамках одного подразделения) и меж-
функциональными (связывающими ряд подразде-
лений). Определение владельца процесса, то есть 
подразделения, обеспечивающего эффективность и 
результативность данного процесса. 

2. Построение функциональной модели процес-
са. Определение основных функций (подпроцес-
сов).

3. Определение относительной значимости под-
процессов экспертным методом с привлечением спе-
циалистов из разных подразделений предприятия.

4. Идентификация элементов затрат и отнесе-
ние каждого из них к затратам на соответствие или 
затратам вследствие несоответствия.

5. Определение метода калькуляции и расчет 
затрат на подпроцессы. Регистрация источников 
информации.

6. Построение функционально-стоимостной диа-
граммы и ее анализ.

7. Поиск решений, направленных на сокращение 
затрат для рассогласованных функций и разработ-
ка мероприятий по предотвращению затрат вслед-
ствие несоответствия.

Рассмотрим данную методику на примере про-
цесса «Метрологическое обеспечение производ-
ства», владельцем которого является отдел главного 
метролога (ОГМ). 
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Цель процесса – обеспечение единства и требу-
емой точности измерений в подразделениях пред-
приятия; выполнение работ по поверке (калибров-
ке) средств измерений и непрерывное улучшение 
качества этих работ; оперативное получение объ-
ективной, экономичной и воспроизводимой оцен-
ки средств измерений с целью определения и под-
тверждения их соответствия установленным техни-
ческим требованиям.

Определяем перечень подпроцессов и выполня-
емых ими функций в рамках процесса, а именно: 

планирование работ по метрологическому обе-
спечению производства и подготовка к их проведе-
нию – F1;

поверка (калибровка) и аттестация средств изме-
рения и оборудования – F2;

техническое обслуживание и ремонт средств 
измерения и оборудования – F3;

создание и актуализация фонда стандартов и нор-
мативных документов по метрологическому обе-
спечению производства – F4;

метрологический надзор за состоянием и приме-
нением средств измерения – F5.

Затем определяем относительную значимость 
подпроцессов. Значимость подпроцесса связана со 
значимостью целей, реализуемых в ходе его выпол-
нения, поэтому подпроцессы не имеют раз и навсег-
да определенной значимости. Это дает возможность 
их ранжировать, устанавливать приоритеты, выделять 
более важные и менее важные. Подобная структу-
ризация целей для любого уровня и блока управле-
ния может быть представлена в виде иерархическо-
го дерева целей. Значимость подпроцесса опреде-
ляется экспертным путем с привлечением главных 
специалистов ОГМ, причем сумма коэффициентов 
значимости подпроцессов одного уровня равняет-
ся единице. После опроса экспертов необходимо 
определить степень их согласованности, используя 
коэффициент конкордации W [11]:
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где S – сумма квадратов отклонений суммы рангов 
каждого объекта экспертизы от среднеарифмети-
ческого значения рангов; n – число экспертов; m – 
число объектов экспертизы. Существенность зна-
чения W устанавливают с помощью критерия c2w  
(распределение Пирсона). Результаты оценки зна-
чимости подпроцессов представлены в табл. 1. 

На следующем этапе затраты на выполнение функ-
ций идентифицируются и классифицируются как 
затраты на соответствие и затраты вследствие несоот-
ветствия. Классификация затрат приведена в табл. 2.

Далее определяем метод калькуляции, выпол-
няем расчет затрат на подпроцессы и регистриру-
ем источники информации. При калькуляции затрат 
учитываются: затраты на заработную плату, зави-
сящие от трудоемкости работ и оклада работника; 
расходы на повышение квалификации специали-
стов, командировки и служебные разъезды; мате-
риальные затраты, включающие в себя затраты на 
расходные материалы и электроэнергию; социаль-
ный налог; амортизационные отчисления и расходы 
на содержание и эксплуатацию организационной 
и вычислительной техники, ремонт и техническое 
обслуживание оборудования, а также прочие рас-
ходы, которые устанавливаются в размере 2 % от 
общих расходов. Например, затраты (З) на разра-
ботку плана мероприятий по устранению наруше-
ний метрологических правил и норм рассчитываем 
по следующей формуле [12]:

З = (ЗП + МЗ + СН + А + ПР),

где ЗП – заработная плата работников ОГМ, занятых 
в разработке плана, с учетом потраченного време-
ни; МЗ – материальные затраты; СН – социальный 
налог; А – амортизационные отчисления; ПР – про-
чие расходы.

Удельный вес затрат на каждую функцию в общей 
величине затрат приведен в табл. 3.

Следующим шагом является анализ стоимост-
ной характеристики подпроцесса с использовани-
ем коэффициента функциональных затрат Кф.з.. Для 
этого степень значимости отдельных функций выра-
жаем в процентах и сопоставляем с соответствую-
щей структурой затрат, то есть с удельным весом 
затрат на конкретную функцию в общей величи-
не затрат, выраженным в процентах. Коэффициент 
позволяет судить о балансе значимости подпроцес-
сов и затрат, необходимых на их надлежащее функ-
ционирование наиболее эффективным способом. 
Оптимальное значение этого отношения принято 
считать приближенно равным единице. Если стои-
мостная составляющая превышает качественную, то 
есть Кф.з > 1, то необходимо искать пути удешевле-
ния данного подпроцесса.

На следующем этапе строится функционально-
стоимостная диаграмма (см. рисунок). Из диаграм-

Таблица 1 
Результаты экспертной оценки для процесса 

«Метрологическое обеспечение производства»

Подпроцесс Значимость подпроцесса

F1 0,37
F2 0,36
F3 0,13
F4 0,04
F5 0,10
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Таблица 2 
Классификация затрат

для процесса «Метрологическое обеспечение производства»

Подпроцесс Статья затрат на соответствие Статья затрат вследствие несоответствия

F1

Разработка и внедрение мероприятий по 
устранению нарушений метрологических норм 
и правил.
Курсы повышения квалификации работников 
метрологической службы

Корректировка мероприятий по устранению 
нарушений метрологических норм и правил в 
случае жалоб и заявлений. 
Повторное обучение

F2

Проведение метрологической подготовки 
к поверке (калибровке) и аттестации 
оборудования.
Поверка (калибровка). Поверка эталонов единиц 
величин

Повторная поверка (калибровка) эталонов в 
случае применения не поверенных эталонов или 
неправильной поверки (калибровки). 
Повторная аттестация оборудования

F3

Ремонт средств измерения. 
Техническое обслуживание. 
Сервисное обслуживание оборудования

Ремонт средств измерения в случае 
неисправности. 
Ремонт оборудования в случае неисправности. 
Повторное техническое обслуживание в случае 
отказов

F4

Корректировка фонда нормативных документов 
и обеспечение официальными изданиями 
национальных стандартов

–

F5
Метрологический надзор за состоянием и 
применением средств измерения

Устранение нарушений метрологических норм. 
Анализ неисправностей средств измерения

Таблица 3
Анализ значимости подпроцессов 

и затрат, необходимых на их функционирование

Подпроцесс Значимость подпроцесса, %
Удельный вес затрат на функцию 

в общей величине затрат, %
Коэффициент функциональных 

затрат Кф.з

F1 37 30 0,81

F2 36 29 0,81

F3 13 26 2,00

F4 4 7 1,75

F5 10 8 0,80

Функционально-стоимостная диаграмма 
процесса «Метрологическое обеспечение производства»

 

F1 F2 F3 F4 F5

Значимость 
функции

Затраты на 
функцию, руб.

Функции
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мы следует, что затраты на реализацию функций 
F3 и F4 не сбалансированы с их значимостью (Кф.з 
составляет 2,00 и 1,75 соответственно), поэтому 
необходимо искать решения по сокращению этих 
затрат. Например, для сокращения затрат на функ-
цию F3  в первую очередь необходимо разработать 
комплекс мероприятий по профилактике непра-
вильного обращения со средствами измерений и 
предотвращению их отказов. Затраты на функцию 
F4 можно уменьшить, например, путем сокращения 
сроков на актуализацию фонда стандартов и норма-
тивной документации.

Таким образом, методика оценки затрат на каче-
ство направлена на выявление неэффективных или 
нерезультативных действий в организации, разра-
ботку мероприятий по улучшению функциониро-
вания всей организации, повышению результатив-
ности и эффективности СМК. Применение ФСА для 
оценки качества бизнес-процесса с учетом клас-
сификации затрат на качество может быть осно-
вой оценки эффективности системы менеджмен-
та качества, так как направлено на снижение трудо-
вых, стоимостных и временных затрат, повышение 
производительности труда и качества продукции.
Управление качеством на машиностроительном 
предприятии – это сложная комплексная проблема, 
решение которой возможно при системном при-
менении передовых методов менеджмента в ком-
плексе с общепризнанными методами управления 
затратами в частности с ФСА. Методика на основе 
ФСА является эффективным инструментом оцен-
ки затрат на качество и системы менеджмента каче-
ства, если включает в себя определение значимости 
функций, основывается на принципе соответствия 
значимости функций и затрат на их выполнение 
и учитывает классификацию затрат на качество, а 
функциональная модель соответствует содержа-
тельным требованиям стандартов ИСО серии 9000.
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Одним из важных условий успешного оказания 
медицинской помощи является эффективная орга-
низация деятельности организации. Красноярская 
Краевая клиническая больница» работает над вне-
дрением системы менеджмента качества на соот-
ветствие ИСО 9001, выполняя прописанные в этом 
стандарте требования, ряд из которых касается 
процессов организации.

Ниже описана принятая в больнице последо-
вательность выполнения исследований для точ-
ной и своевременной диагностики ОНМК (ОНМК 
– острое нарушение мозгового кровообращения. 
(инсульта).

Для разработки четкого алгоритма действий при 
оказании пациентам экстренной помощи и выстра-
ивания взаимодействия между подразделения-
ми больницы была разработана карта процесса 
«Порядок оказания экстренной медицинской помо-
щи больным с ОНМК» в виде квалиграммы (рис. 1).

Квалиграмма – это графическое описание про-
цесса в виде наглядной схемы, позволяющей опре-
делить четкий порядок действий, входы и выходы 
процесса и каждого действия, ответственных лиц и 
участников. Методология составления квалиграммы 
помогает оформить требуемую информацию про-
сто, кратко и логично. 

Для построения квалиграммы на листе бума-
ги формата А4 рисуют пять вертикальных столб-
цов, в верхней части каждого из которых указывает-
ся участник процесса. Затем в столбцах размещают 
прямоугольники, в которых обозначаются действия, 
и после этого прямоугольники соединяют стрел-
ками, показывающими перемещение результата 

одного действия к другому. К действиям, при необ-
ходимости, добавляются комментарии.

Данная технология описания процесса делает все 
операции учреждения прозрачными и понятны-
ми, позволяет анализировать их и находить пробле-
мы, приводящие к сбоям. Главное, что графическое 
описание процесса позволяет понять взаимодей-
ствие между разными подразделениями: что, кому 
(или от кого) и для чего они передают (или прини-
мают) на каждом этапе. Как следствие, процессный 
подход значительно упрощает адаптацию новых 
сотрудников и снижает зависимость работы учреж-
дения от человеческого фактора. 

Для формирования карты процесса по оказа-
нию экстренной медицинской помощи больным 
с ОНМК была создана рабочая группа, в состав 
которой вошли специалисты разных направлений: 
неврологического и нейрохирургического отде-
лений, отделений анестезиологии-реанимации 
и рентгеновской компьютерной томографии, 
клинико-диагностической лаборатории, службы 
качества, а также приемного отделения. Важно, что 
в ходе работы были учтены все требования Порядка 
оказания медицинской помощи больным с острыми 
нарушениями мозгового кровообращения (утверж-
ден приказом Минздрава России от 15.11.2012 
№ 928н). 

Следует отметить, что при составлении карты 
процесса члены рабочей группы воспользовались 
популярной в мире вопросной формулой описания 
бизнес-процессов 5W1H (всего 6 вопросов):

Кто (who) совершает данную операцию? 
Что (what) представляет собой эта операция?

ОПЫТ 
КРАЕВОЙ КЛИНИЧЕСКОЙ БОЛЬНИЦЫ
В ОБЛАСТИ ВНЕДРЕНИЯ
ПРОЦЕССНОГО ПОДХОДА
Е.Е. КОРЧАГИН, П.Г. ШНЯКИН, Н.М. НИКОЛАЕВА (Краевая клиническая больница, г. Красноярск) 
С.В. ДРАНИШНИКОВ (Сибирский федеральный университет)

Показан графический метод описания процессов с помощью квалиграмм. Раскрыт способ проведения монито-
ринга процессов с целью выявления проблем и поиска причин их возникновения. Представлен опыт исследования 
фактического состояния процесса, разработки и реализации мероприятий по совершенствованию (оптимизации) 
процессов, сокращения времени. В том числе для обеспечения работы системы менеджмента качества.
ÜКлючевые слова: графические методы описания процессов, карта процесса, процессный подход, мониторинг, 

корректирующие действия, система менеджмента качества.

The author presents in detail the graphical method of process description by using the qualigramme language. The author 
shows how the process monitoring helps to identify problems and their causes. The author introduces the case study of actual 
process condition, development and implementation of actions for process improvement (optimization) and cutting time, 
including for the purposes of quality management system maintenance.
ÜKey words: graphical methods for process description, process map, process approach, monitoring, corrective actions, 

quality management system.
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Рис. 1. Квалиграмма «Порядок оказания экстренной медицинской помощи больным с ОНМК» 
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Когда (when) нужно проводить операцию?
Где (where) выполняется операция? 
Почему (why) или зачем выполняется операция? 
Как (how) выполняется операция и можно ли сде-

лать это иначе или внести улучшения?
Если карта получается слишком сложной и запу-

танной — это сигнал о том, что необходимо пере-
смотреть процесс.

Чтобы понять, как осуществляется оказание меди-
цинской помощи, и сохранить накопленный опыт, 
сначала была разработана карта процесса текущей 
ситуации с целью определения того, как процесс 
функционирует в настоящее время. Оформленная 
карта процесса позволила синхронизировать опе-
рации, проследить маршрут движения пациента и 
путь прохождения информации между подразделе-
ниями. 

После описания текущей ситуации сотрудниками 
службы качества в составе трех человек был про-
веден мониторинг процесса. Его суть заключалась в 
непрерывном сборе информации о каждом паци-
енте, экстренно доставленном с ОНМК, с момента 
его поступления в приемное отделение больницы 
до госпитализации или выписки. Мониторинг про-
должался в течение недели в круглосуточном режи-
ме (посменно).

Для ведения мониторинга был разработан 
чек-лист, в котором регистрировались фактиче-
ские данные приема пациента. Чек-лист содер-
жит следующую информацию: номер чек-листа; 
время вызова менеджера службы качества; вре-
мя поступления пациента; фамилии, имена и 
отчества менеджера службы качества, пациен-

та, лечащего врача и медицинской сестры; время 
нахождения в приемном отделении (поминутно); 
диагноз пациента; перечень участников оказания 
медицинской помощи пациенту и их действия 
(данный пункт заполняется вручную менеджером 
службы качества). 

Мониторинг проводился с целью выявления про-
блем и анализа времени фактического пребывания 
пациента в приемном отделении. 

В результате мониторинга было установлено, что 
из 49 пациентов, поступивших за это время в при-
емный покой больницы, в 39 % случаев (19 пациен-
тов) диагноз ОНМК подтвердился, в 61 % (30 паци-
ентов) – этот диагноз был снят. За время наблю-
дения отмечалась неравномерность поступления 
пациентов с подозрением на ОНМК: максимально 
– 9 человек в день, минимально – 1, в среднем – 6 
человек. Мониторинг показал также, сколько вре-
мени тратится на выполнение различных действий 
и исследований при приеме пациента с признаками 
ОНМК. 

В ходе мониторинга были выявлены четыре клю-
чевые проблемы, связанные с потерей времени при 
нахождении пациента в приемном отделении, на 
следующих этапах:

ожидание прибытия врача в приемное отделе-
ние, ожидание назначения компьютерной томогра-
фии (КТ) после внесения всех данных первичного 
осмотра врачом-неврологом; 

ожидание проведения КТ;
ожидание результатов исследования крови;
ожидание результатов КТ для окончательной 

постановки диагноза.

Потери времени при пребывании пациента в приемном отделении больницы

Проблема Причина Корректирующие действия

Ожидание прибытия 
врача в приемное 
отделение.

Ожидание назначения 
проведения КТ

Отсутствие 
предварительного 
информирования от службы 
«скорой помощи» о скором 
прибытии пациента.
Назначение проведения КТ 
только после формирования 
истории болезни

Достигнута договоренность со службой «скорой помощи» 
о предварительном оповещении о скором прибытии 
пациента с симптомами ОНМК; разработан чек-лист, 
который заполняется диспетчером приемного отделения 
при поступлении такого оповещения.
Принято решение о назначении проведения КТ сразу 
после поступления пациента с признаками ОНМК

Ожидание 
проведения КТ

Очередь на проведение КТ Введен порядок, когда после поступления от службы 
«скорой помощи» оповещения о прибытии пациента 
диспетчер приемного отделения сообщает об этом врачу-
рентгенологу для регулирования очереди на КТ

Ожидание результатов 
исследования крови

Поздний забор крови (после 
проведения КТ), выполнение 
«лишних» исследований 
крови на этапе принятия 
решения о диагнозе

Принято решение, чтобы забор крови выполнялся 
сразу при поступлении пациента в приемное отделение 
одновременно со сбором данных анамнеза врачом-
неврологом; определен перечень исследований, 
необходимых для постановки диагноза

Ожидание результатов 
КТ для принятия 
решения о диагнозе

Описание результатов КТ 
занимает много времени 

Введен порядок, когда при проведении КТ обязательно 
присутствует врач-невролог для принятия быстрого 
решения о диагнозе и оказания неотложной помощи
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На основании полученных данных членами рабо-
чей группы были определены причины возникно-
вения этих проблем и разработаны корректиру-
ющие действия (см. таблицу), которые позволили 
выстроить процесс, исключающий потери времени 
на ожидание в очереди или получение результатов 
исследований, а также максимально ускорить время 
определения диагноза и принятия решения о госпи-
тализации пациента. 

Для предварительной подготовки к прибытию в 
приемное отделение больницы пациента с симпто-
мами ОНМК разработан и внедрен чек-лист (рис. 2) 
с критериями вызова врача-невролога и, если есть 
показания, то анестезиолога-реаниматолога. 

После выполнения корректирующих действий 
был проведен повторный мониторинг, результаты 
которого показали, что время приема пациента с 
признаками ОНМК сократилось на 30 %. 

На протяжении года сотрудники службы каче-
ства и приемного отделения ведут ежедневную ста-
тистику поступления звонков от службы «скорой 
помощи» с информацией о скором прибытии паци-
ента с признаками ОНМК. По состоянию на октябрь 
2015 года количество таких звонков отслеживает-
ся на 100 %, что позволяет бригаде специалистов 
больницы заранее быть готовыми к приему паци-
ента и оказать ему медицинскую помощь в течение 
«золотого часа».

Рис. 2. Чек-лист для вызова врачей при поступлении пациента с признаками ОНМК



36

СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В ОРГАНИЗАЦИЯХ

СЕРТИФИКАЦИЯ, 4/2015

Результаты анализа данных мониторинга до и 
после выполнения корректирующих действий 
представлены на рис. 3.

Данный метод описания процессов и прове-
дения мониторинга позволяет выявить проблему 
непосредственно на месте выполнения работ, най-
ти причины ее возникновения и исключить их, что-
бы подобная ситуация больше не повторялась. 
Внедрение метода, встроенного в общую систе-
му менеджмента качества больницы, обеспечива-
ет уверенность в том, что оказываемая медицинская 
помощь соответствует установленному порядку и 
требованиям пациентов.
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Рис. 3. Сравнение результатов мониторинга до и после выполнения корректирующих действий:
а – время от поступления пациента в приемное отделение больницы до получения результатов 
компьютерной томографии;
б – время приема пациента (от поступления в приемное отделение до выписки или до госпитализации)
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СЕРТИФИКАЦИЯ СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТА И ПРОИЗВОДСТВ
Орган по сертификации, созданный на базе ОАО «ВНИИС», является старейшим 

аккредитованным российским органом по сертификации и главным методическим центром 
Ростехрегулирования по вопросам сертификации систем менеджмента.

Работы по сертификации выполняют высококвалифицированные аудиторы, обеспечивающие 
индивидуальный подход к каждому заказчику, прошедшие обучение в России и ведущих 

зарубежных организациях.

« В Н И И С - С Е Р Т »  С Е Р Т И Ф И Ц И Р У Е Т :
СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА 

по стандарту ГОСТ ISO 9001-2011 (ISO 9001:2008)
Аттестат аккредитации: РОСС RU.0001.13ИС11 
Сертификаты:
•	 в Системе сертификации ГОСТ Р 
•	 в Системе сертификации ГОСТ Р + в органе по сертификации ТЮФ
•	 в Британском органе по сертификации DAS Certification

СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА ПРОИЗВОДСТВ
по стандарту ГОСТ ISO 9001-2011 (п.п. 6.3, 7.4-8.5)
Сертификаты: в Системе сертификации ГОСТ Р 

ИНТЕГРИРОВАННЫЕ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА 
Аттестат аккредитации: РОСС RU.0001.13ФК43 
по стандартам: ГОСТ ISO 9001-2011, ГОСТ Р ИСО 14001-2007, ГОСТ Р 54934-2012/OHSAS 18001 
Сертификаты: в Системе добровольной сертификации систем менеджмента «Регистр систем 
менеджмента»
•	 + сертификаты органа по сертификации ТЮФ
•	 + сертификаты органа по сертификации DAS Certification (Великобритания)

ОТРАСЛЕВЫЕ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА
Аттестат аккредитации: РОСС RU.0001.13ФК43 
по стандартам: ИСО/МЭК 20000-1:2005, ГОСТ Р ИСО/МЭК 27001, ИСО/МЭК 17799 (информационные 
технологии); ИСО/МЭК 90003 (программное обеспечение); ГОСТ Р ИСО 13485 (медицинское 
оборудование); ГОСТ Р ИСО 15189 (медицинские лаборатории); GMP EС, ГОСТ Р 52249 
(фармацевтическая промышленность); ГОСТ Р 52614.2 (образование); IWA 1 (здравоохранение); IWA 2 
(образование); IWA 4 (местное самоуправление); SA 8000, ISO/WD 26000 (социальная ответственность); 
AS 9100:2004 (аэрокосмическая промышленность); ИСО/ТУ 29001 (нефтяная промышленность);
ISO/PAS 28000:2007 (безопасность в цепочке поставок); ИСО 50001 (энергоменеджмент) 
Сертификаты:
•	 в Системе добровольной сертификации систем менеджмента «Регистр систем менеджмента» 
•	 в Системе сертификации отраслевых систем менеджмента «СЕРТ-ОСМ».
•	 GMP EС и ИСО 22000 в Британском органе по сертификации DAS Certification

СИСТЕМЫ КАЧЕСТВА И БЕЗОПАСНОСТИ ПИЩЕВОЙ И ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОЙ ПРОДУКЦИИ 
Аттестат аккредитации: РОСС RU.0001.14СД01
по стандартам: ГОСТ Р 51705.1-2001 (ХАССП), ГОСТ Р ИСО 22000-2007 (Система менеджмента 
безопасности пищевой продукции), ГОСТ Р 52249
Сертификаты: в Системе сертификации Росстандарта

С Е Р Т И Ф И К А Ц И Я  В О  « В Н И И С - С Е Р Т »  П О З В О Л Я Е Т :
•	 повысить результативность и эффективность работы организации;
•	 повысить стабильность и управляемость производства;
•	 получить конкурентные преимущества при участии в тендерах;
•	 использовать сертификат при подтверждении соответствия продукции, изготовляемой по техническим 
регламентам;
•	 обеспечить необходимое условие для поставок за рубеж (системы ХАССП)
•	 получить сертификаты всемирно известных органов по сертификации ТЮФ и DAS.

Тел.: (499) 253-37-56, 253-68-98, факс 253-04-24;
e-mail: isovniis@gost.ru, haccp@gost.ru
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УВАЖАЕМЫЕ СПЕЦИАЛИСТЫ!
В первом полугодии 2016 года ВНИИС планирует провести

следующие учебные мероприятия и семинары.

 �Самооценка организаций на соответствие критериям премий Правительства Российской Федерации 		
в области качества как метод совершенствования деятельности – с 18 по 22 января

 �Подготовка экспертов по оценке участников конкурса на соискание премий Правительства 
Российской Федерации в области качества (для кандидатов, соответствующих установленным 
требованиям) – с 1 по 5 февраля и с 15 по 26 февраля

 �Переподготовка экспертов по оценке участников конкурса на соискание премий Правительства 
Российской Федерации в области качества – 11 и 18 февраля

 �Изменения в стандарте ИСО 9001 версии 2015 года – 16 февраля, 22 марта и 26 апреля

 �Реформа национальной системы стандартизации в соответствии с Федеральным законом 		
«О стандартизации в Российской Федерации» – 29 февраля, 24 марта, 30 мая и 29 июня

 �Менеджмент рисков в системе менеджмента качества на основе стандарта ИСО 9001:2015 – 		
с 23 по 24 марта

 �НОВЫЙ! Подготовка аудиторов первой и второй стороны по проведению проверок систем менеджмента 
качества. 1-я часть – с 28 марта по 1 апреля 

 �Повышение энергоэффективности организаций на основе внедрения стандарта ГОСТ Р ИСО 50001 – 
с 4 по 8 апреля

 �Подготовка экспертов по самооценке деятельности организаций – с 11 по 15 апреля

 �Подготовка специалистов по проведению внутренних проверок системы менеджмента качества в 
соответствии с ГОСТ ISO 9001-2011 (ISO 9001:2008) и ГОСТ Р ИСО 9001-2015 (ISO 9001:2015) – 		
с 11 по 15 апреля

 �Подготовка экспертов по сертификации и специалистов по разработке систем менеджмента качества 
организаций по требованиям стандартов ГОСТ ISO 9001-2011 (ISO 9001:2008) и ГОСТ Р ИСО 9001-
2015 (ISO 9001:2015) – с 11 по 22 апреля

 �Подготовка экспертов по сертификации продукции – с 18 по 29 апреля и с 14 по 24 июня 

 �НОВЫЙ! Подготовка аудиторов первой и второй стороны по проведению проверок систем менеджмента 
качества. 2-я часть – с 23 по 27 мая 

ВНИМАНИЮ СПЕЦИАЛИСТОВ!
Ряд семинаров проводится по мере формирования учебных групп

 �Подготовка экспертов по сертификации систем менеджмента бережливого производства по 
требованиям ГОСТ Р 56404-2015 – 10 дней

 �НОВЫЙ! Менеджмент качества в учреждениях здравоохранения на основе стандартов ИСО серии 
9000 и модели совершенства – 2 дня (ориентировочно апрель)

 �Менеджмент качества на основе ИСО/ТУ 16949 на предприятиях автомобилестроения и поставщиках 
компонентов – 5 дней (ориентировочно май)

 �Разработка, внедрение и совершенствование систем менеджмента качества на основе стандартов ИСО 
серии 9000 – 5 дней (ориентировочно март)
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ 
СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТА ОРГАНИЗАЦИЙ

ОАО «ВНИИС» – авторитетная организация в области практического внедрения системного подхо-
да к менеджменту и создания методических основ этой работы – предлагает консультационные услу-
ги по совершенствованию систем менеджмента на основе международных стандартов:

•	ИСО серии 9000;
•	ИСО серии 14000;
•	OHSAS 18000;
•	отраслевых документов, разработанных на базе 

ИСО 9001 (ИСО/ТУ 16949 и др).
Институтом накоплен большой опыт разработки, внедрения и подготовки к сертификации систем 

менеджмента качества (СМК) в организациях здравоохранения на основе документа ИСО – IWA-1 
«Системы менеджмента качества. Рекомендации по улучшению процессов в организациях здраво-
охранения», а также с использованием собственных методических разработок, учитывающих специ-
фику данной отрасли.

Для строительных организаций внедрение систем менеджмента качества стало особенно актуаль-
ным в связи с отменой лицензирования их деятельности. ОАО «ВНИИС» имеет опыт оказания методи-
ческой помощи по созданию СМК и в этой сфере экономики.

В составе услуг – весь спектр работ по созданию систем менеджмента и подготовке их к сертифи-
кации:

проведение обучающих семинаров непосредственно на предприятиях;
обследование существующей системы менеджмента и формирование программы ее совершен-

ствования;
разработка необходимых процедур и оказание помощи в их внедрении;
сопровождение первых внутренних проверок;
оказание помощи в выборе органа по сертификации.

Телефоны: (499) 253-01-77, 253-05-96; 
тел./факс: (499) 253-01-87.

 �Удовлетворенность потребителей и работа с жалобами в системе менеджмента качества: планирование, 
методы, анализ и использование результатов. Стандарты ИСО 10001 – ИСО 10004 – 				  
2 дня (ориентировочно май)

ДИСТАНЦИОННАЯ (заочная) подготовка специалистов ведется на постоянной основе по следующим 
направлениям.

 �Подготовка специалистов по разработке документов системы менеджмента качества органов по 
сертификации систем менеджмента по требованиям критериев аккредитации и 			 
ГОСТ Р ИСО/МЭК 17021-2012 (Приказ Минэкономразвития России от 30.05.2014 № 326).

 �Подготовка специалистов по проведению внутренних проверок системы менеджмента качества 
по требованиям стандартов ГОСТ ISO 9001-2011 (ISO 9001:2008) и ГОСТ Р ИСО 9001-2015 	
(ISO 9001:2015).

 �Подготовка специалистов по проведению внутренних проверок по требованиям 			 
ГОСТ Р ИСО 14001-2007 (ISO 14001:2004) «Системы экологического менеджмента. 	
Требования и руководство по применению».

 �Подготовка специалистов по проведению внутренних проверок по требованиям 			 
ГОСТ Р 54934-2012/OHSAS 18001:2007 «Системы менеджмента безопасности труда и охраны 
здоровья. Требования».

 �Подготовка специалистов по проведению внутренних проверок и аудитов второй стороной систем 
менеджмента бережливого производства по требованиям ГОСТ Р 56404-2015 с применением 	
ГОСТ Р 56405-2015, ГОСТ Р 56406-2015 и ГОСТ Р 56407-2015.

 �Подготовка представителя руководства в системе менеджмента качества 

 �Подготовка представителя руководства в системе экологического менеджмента

За справками обращаться по телефону: (499) 253-04-46
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Требования к статьям, 
предназначенным для публикации в журнале «Сертификация»

Заглавие статьи должно полностью раскрывать ее содержание. После заглавия указывают фамилию, имя, отчество 
(полностью) автора и название учебного заведения или научной организации, в которой выполнялась работа, 
специальность автора, а также его ученые степень и звание. Для аспирантов – соответствующее образовательное 
или научное учреждение, специальность. 
Аннотация. Описывает цели и задачи проведенного исследования или работ, а также возможности и перспективы  
их практического применения. В ней перечислены особо важные аспекты содержания (3-5 предложений). Дается 
на русском и желательно на английском языках. 
Ключевые слова (4-7 слов), на русском и английском языках. 
Вводная часть и новизна. Значение исследуемой проблемы в теории и практике, ее новизна и актуальность. 
Данные о методике исследования. Собственное исследование, предыдущие исследования (по теме статьи), 
статистика и т.п. – использованные автором в данной статье. 
Экспериментальная часть, анализ, обобщение и разъяснение собственных данных. По объему – занимает 
центральное место в статье. 
Выводы и рекомендации. Статья обязательно должна содержать ответы на вопросы, поставленные вводной 
частью, демонстрировать конкретные выводы. 
Литература. Список литературы оформляется в соответствии с ГОСТ 7.1-2003. В тексте ссылки нумеруются в 
квадратных скобках, номер указывает на источник в списке литературы (не более 5-8 источников). 
Технические требования к статье
Срок предоставления статьи в редакцию согласовывается заранее. Объем около 22 тыс. знаков, или 8-10 стр. 
шрифтом «таймс» 14 кг. Графика – 2-3 схемы, диаграммы или таблицы в любом сочетании, при этом соотношение 
текстовой и графической составляющих должно быть в пользу текста.
Чтобы были понятны подходы к изложению и требования к содержанию, редакция может выслать статьи схожей 
тематики. 
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