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Статья описывает эволюцию менеджмента качества. Описано управление качеством и 
система управления качеством. Показано различие между этими понятиями. Раскрывается 
содержание тринитарной модели управления качеством. Раскрывается содержание пента-
граммы качества в виде модели сущности и модели отношений. Описаны пять звезд качества 
как этапы эволюции управления качеством. Доказано, что качество является комплексным 
понятием, включающим четыре дополняющих признака качества. 
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Введение  
Различают менеджмент качества [1] и систему менедж-

мента качества [2]. Управление качеством направлено на про-
дукцию, обслуживание и на средства достижения качества. 
Управление качеством использует контроль качества, кон-
троль процессов, а также средства повышения качества. Со-
временное управление качеством представляет собой комплекс 
технологий и методов, тесно связанных с технологиями и си-
стемами управления и международными стандартами [3]. Со-
временное управление качеством широко применяет информа-
ционные технологии и информационные модели. 

Принципы управления качеством. Международный 
стандарт управления качеством (ISO 9001: 2015) содержит ряд принципов [4] управле-
ния качеством: ориентация на клиента (QMP 1 – Customer focus), лидерство (QMP 2 – 
Leadership), привлечение людей (QMP 3 – Engagement of people), процессный подход 
(QMP 4 – Process approach), непрерывное улучшение качества (QMP 5 – Improvement), 
управление на основе фактических данных (QMP 6 – Evidence-based decision making), 
управление отношениями (QMP 7 – Relationship management). Рассмотрим эти принци-
пы. 

Ориентация на клиента. Основное внимание менеджмента качества направлено 
на удовлетворение потребностей клиентов. Устойчивый успех достигается, когда орга-
низация привлекает и сохраняет доверие клиентов и других заинтересованных сторон. 
Каждый процесс взаимодействия с клиентами дает возможность создать большую цен-
ность для клиента [5]. Понимание текущих и будущих потребностей клиентов и других 
заинтересованных сторон способствует устойчивому успеху организации. 

Лидерство. Лидеры на всех уровнях обеспечивают единство цели и создают 
условия, в которых сотрудники объединяются в области качества организации. Созда-
ние единства цели и привлечения сотрудников позволяют организации согласовать 
свои стратегии, политику, процессы и ресурсы для достижения поставленных целей [4]. 
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Привлечение сотрудников. Грамотные, наделенные широкими возможностями со-
трудники на всех уровнях в рамках всей организации играют важную роль в повыше-
нии ее возможностей управления качеством и конкурентоспособности [6]. Для эффек-
тивного управления организацией необходимо привлечь всех сотрудников на всех 
уровнях на основе институциональных, а не административных отношений. Признание, 
расширение возможностей и повышение компетенции способствует вовлечению людей 
в достижение целей в области качества организации. 

Процессный подход. Последовательные и предсказуемые результаты достигаются 
более эффективно и рационально, когда деятельность понимается и управляется как 
взаимосвязанные процессы, которые функционируют как целостная система. Описание 
управления качеством включает дескриптивные и прескриптивные модели [7]. Про-
цессный подход основан на использовании прескриптивных моделей. Система ме-
неджмента качества состоит из взаимосвязанных процессов. Понимание того, как ре-
зультаты получены с помощью этой системы, позволяет организации оптимизировать 
систему и ее производительность.  

Улучшение. Стратегия управления качеством и сохранение конкурентоспособно-
сти организации требуют непрерывной деятельности, направленной на улучшение 
управления качеством. Здесь можно провести аналогию с политикой безопасности [8], 
которая существует всегда и постоянно направлена на улучшение. Тенденция улучше-
ния имеет важное значение для организации для поддержания текущего уровня произ-
водительности, чтобы реагировать на изменения своих внутренних и внешних условий 
и создавать новые возможности.  

Управление на основе фактических данных (EBMgt, или EBM) можно рассматри-
вать как направление развития управления качеством, нацеленное на применение науч-
ного метода к оценке практики. Важной частью EBMgt является обучение нынешних и 
будущих менеджеров на фактических данных практики. На сайте EBMgt, поддержива-
емом Стэнфордским университетом, создано хранилище учебных планов, примеров и 
инструментов, которые могут помочь в обучении управлению на основе фактических 
данных [9]. 

Управление отношениями представляет собой стратегию, в которой непрерывный 
уровень взаимодействия сохраняется между организацией и ее сферой влияния. Управ-
ление отношениями может быть между бизнесом и клиентами (управление отношени-
ями с клиентами) или между бизнесом и другими предприятиями (управление деловы-
ми отношениями). Управление отношениями является центром финансовой и инвести-
ционной областей как способ выявления потенциальных перекрестных продаж продук-
тов и услуг. Управление отношениями направлено на создание партнерских отношений 
между организацией и ее партнерами, а не рассматривается только как совокупность 
транзакций [10].  

Управление отношениями с клиентами (CRM) сосредоточено на создании проч-
ных отношений между бизнесом и его клиентами. Это включает в себя существенные 
данные и анализ продаж, чтобы поддерживать интерес клиента к компании и связан-
ным с ней продуктам. CRM может включать в себя методы маркетинга и поддержки 
после продажи [11] 

Система менеджмента качества (СМК) (quality management system, QMS) пред-
ставляет собой совокупность бизнес-процессов, ориентированных на удовлетворение 
потребностей клиентов и повышение степени их удовлетворенности. Она обычно ком-
плементарна [12] с целью организации и стратегического направления стандарта 
(ISO9001: 2015). 

Система менеджмента качества. Система менеджмента качества формируется в 
виде организационных целей, политики управления качеством, процессов обеспечения 
качества, нормативной информации и ресурсов, необходимых для осуществления и 
поддержки качества. Первые системы управления качеством были ориентированы на 
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предсказуемые результаты в производственной деятельности с использованием стати-
стических методов. 

В XX веке затраты труда являлись наиболее дорогостоящими, поэтому фокус 
СМС переместился на сотрудничество, динамику ранней сигнализации проблем с по-
мощью непрерывного совершенствования производственного цикла.  

В XXI веке СМС имеет тенденцию к инвестициям и удовлетворенности клиентов 
и воспринимаемое понятие качества все больше связано с этими факторами. Из норма-
тивов СМК стандарты семейства ISO 9000 наиболее широко применяются во всем ми-
ре. 

Системы менеджмента качества имеют разные реализации применительно к типу 
и структуре организации. Однако они имеют общие элементы, которые включают: 

 обучение и повышение квалификации персонала; 
 контроль дизайна продукта; 
 контроль документации; 
 приобретение контроля; 
 идентификация и прослеживаемость по всей продукции; 
 производство и процесс; 
 определение и управление для контроля, измерения и испытательного оборудования; 
 валидация процесса;  
 приемка продукции; 
 не соответствующая контролю продукция; 
 корректирующие и предупреждающие действия и средства контроля; 
 контроль маркировки и упаковки; 
 обработка, хранение, распространение и установка; 
 записи; 
 техническое обслуживание; 
 статистические методы [13]. 

Все компоненты системы функционируют под контролем управления и проверки 
качества. Следует также подчеркнуть различие между системой качества и управлени-
ем качеством. Система менеджмента качества является системой, обладающей свой-
ством целостности, высокой управляемостью и адаптивностью. Управление качеством 
как технология не обладает целостностью и высокой адаптивностью. Соответственно, 
технология управления качеством обладает высокой управляемостью. 

Эволюция управления качеством. Работа по управлению качеством продукции 
и качеством управления является важнейшим видом деятельности любой организации. 
Качество можно представить в виде тринитарной системы [14] (рис. 1). 

Следует подчеркнуть отличие тринитар-
ной системы от линейных цепочек. В трини-
тарной системе существует три вида сущно-
стей и три вида разных отношений. Тринитар-
ная система выражает отношение «один ко 
многим». Линейная цепочка может включать 
много сущностей и отношений, но они постро-
ены последовательно по принципу отношений 
«один к одному». Тринитарная система в 

принципе является нелинейной и может отражать обратную связь, что является осно-
вой самоорганизации и саморазвития. Линейная цепочка такими свойствами не облада-
ет. 

Для иллюстрации основных составляющих качества в разные периоды эволюции 
и этапов развития систем качества может быть использована фигура, включающая ряд 

Качество 
управления

Качество 
продукции

Качество 
производства

Качество

Рис. 1. Треугольник качества 
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параметров качества. Контур этой фигуры называют «звездой качества» [15] (рис. 2), 
он соответствует пентаграмме качества.  

Такая модель обусловлена наличием пяти основных факторов, определяющих ка-
чество. С течением времени факторов становится больше, но стереотипность человече-
ского мышления (негатив) и желание получать сопоставимые результаты (позитив) 
упорно толкает людей на сохранение одной модели в разные времена. 

Эта пентаграмма имеет две трактовки. Существует пентаграмма сущностей каче-
ства, которая моделирует сущности, то есть вершины. В этой модели верхняя вершина 
описывает «производственную систему». Далее по часовой стрелке следуют: услуги и 
оборудование, системы лабораторного контроля, системы материального обеспечения, 
системы упаковки и маркировки. 

Другая модель, приведенная на рис. 2, описывает 
модель отношений, поскольку она моделирует отношения 
между вершинами. Это пентаграмма отношений. В отече-
ственной литературе используют пентаграмму отношений 
качества для иллюстрации эволюции качества. Выделяют 
5 звезд качества, для которых обозначения на рис. 2 трак-
туются по-разному, что отражает эволюцию понятия 
«управление качеством» и его развитие. 

Обобщенно звезда качества (рис. 2), описываемая 
системой отношений, трактуется следующим образом:  

(1) Доминирующий принцип обеспечения качества. 
(2) Система мотиваций.  
(3) Система обучения.  

(4) Система отношений с потребителями.  
(5) Система управления качеством.  
(6) Система взаимоотношений с поставщиками.  

Характерным для такой модели является системность подхода к факторам каче-
ства. 

Первая звезда качества соответствует появлению системы Тейлора (1905 г.). Ее 
девиз – «Качество продукции как соответствие стандартам». Обозначения схемы рис. 2 
для этой модели имели следующие трактовки:  

(1) Реализация принципа работы по документам.  
(2) Штрафы.  
(3) Профессиональное обучение.  
(4) Приемочный выходной контроль.  
(5) Техническая документация.  
(6) Входной контроль. 

Для обеспечения успешного функционирования системы Тейлора были введены 
первые профессионалы в области качества – инспекторы (в России – технические кон-
тролеры). Особенности системы Тейлора делали ее системой управления качеством 
изделий. 

Вторая звезда качества связана с внедрением статистических методов [13]. В 
1924 г. в BELL Telephone Laboratories (корпорация AT&Т) была создана группа под ру-
ководством д-ра Р. Л. Джонса, которая заложила основы статистического управления 
качеством. Поскольку в то время не было вычислительных систем, для оценки качества 
были предложены контрольные карты, разработанные В. Шухартом [15], первые поня-
тия и таблицы выборочного контроля качества, разработанные Х. Доджем и Х. Роми-
гом [16]. Эти работы послужили началом статистических методов управления каче-
ством, которые благодаря Э. Демингу [17], получили широкое распространение в Япо-
нии, а позже и в других странах. 

 
Рис. 2. Обобщенная модель 

«звезды» качества 
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Девиз второй звезды качества – «Качество продукции как соответствие стандар-
там и стабильность процессов». Обозначения схемы рис. 2 для этой модели имели сле-
дующие трактовки: 

(1) Стабильность процессов + снижение издержек. 
(2) Материальное стимулирование. 
(3) Обучение статистическим методам. 
(4) Статистический приемочный контроль. 
(5) Статистическое управление качеством. 
(6) Статистический входной контроль. 

В целом акцент с инспекции и выявления дефектов был перенесен на предупре-
ждение низкого качества путем выявления причин дефектов и их устранения на основе 
изучения процессов и управления ими. 

Появилась специальность – инженер по качеству, который должен анализировать 
качество и дефекты изделий, строить контрольные карты и т. п. Более сложной стала 
мотивация труда, так как теперь учитывалось, как точно настроен процесс, как анали-
зируются те или иные контрольные карты, карты регулирования и контроля. К профес-
сиональному обучению добавилось обучение статистическим методам анализа, регули-
рования и контроля. Стали более сложными и отношения поставщик – потребитель. В 
них большую роль начали играть стандартные таблицы на статистический приемочный 
контроль. Особенности данной системы качества делали ее системой управления каче-
ством процессов производства. 

Третья звезда качества соответствовала концепции тотального управления каче-
ством – TQC (Total Quality Control), которая была выдвинута в 50-е годы. Ее автором 
стал американский ученый А. Фейгенбаум [18]. Системы TQC развивались в Японии с 
большим акцентом на применение статистических методов и вовлечение персонала в 
работу кружков качества. Сами японцы долгое время подчеркивали, что они использу-
ют подход TQSC, где S – Statistical (статистический). 

Девиз третей звезды качества – «Качество продукции, процессов, деятельности 
как соответствие рыночным требованиям». Обозначения схемы рис. 2 для этой модели 
имели следующие трактовки: 

(1) Качество продукции + снижение издержек. 
(2) Мотивация к внедрению TQC. 
(3) Обучение TQC.  
(4) Приемочный входной контроль + инспекции + аудит потребителя.  
(5) Всеобщее управление качеством TQC.  
(6) Входной контроль + инспекция + сертификация продукции. 

Четвертая звезда качества (70–80-е гг.) отражает переход от тотального управле-
ния качеством (TQC) к тотальному менеджменту качества (TQM) [19, 20]. Обобщение 
опыта работы в сфере нормативов и документов по качеству привело к появлению се-
рии международных стандартов на системы качества. Это стандарты ISO 9000 (1987 г.), 
оказавшие существенное влияние на менеджмент и обеспечение качества: 

 ISO 9000 «Общее руководство качеством и стандарты по обеспечению каче-
ства»; 

 ISO 9001 «Системы качества. Модель для обеспечения качества при проекти-
ровании и/или разработке, производстве, монтаже и обслуживании»; 

 ISO 9002 «Системы качества. Модель для обеспечения качества при производ-
стве и монтаже»; 

 ISO 9003 «Системы качества. Модель для обеспечения качества при оконча-
тельном контроле и испытаниях»; 

 ISO 9004 «Общее руководство качеством и элементы системы качества. Руко-
водящие указания», а также терминологический стандарт ISO 8402. 
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В 1994 г. вышла версия этих стандартов, которая расширила в основном стандарт 
ISO 9004-1, -2, -3, -4, большее внимание, уделив в нем вопросам обеспечения качества 
программных продуктов, обрабатываемым материалам, услугам. Переход от TQC к 
TQM означал и расширение сферы управления. Если TQC – это управление качеством с 
целью выполнения установленных требований, тo TQM – этo дополнительно управле-
ние целями и самими требованиями. В TQM включается также и обеспечение качества, 
которое трактуется как система мер, обеспечивающая уверенность потребителя в каче-
стве продукции.  

Девиз четвертой звезды качества – «Качество как удовлетворение требований и 
потребностей потребителей и служащих». Обозначения схемы рис. 2 для этой модели 
имели следующие трактовки: 

(1) Качество деятельности + оптимизация. 
(2) Мотивация к всеобщему менеджменту качества.  
(3) Тотальное обучение TQM, ISO 9000.  
(4) Сертификат + аудит потребителя.  
(5) TQM.  
(6) Сотрудничество + сертификат ISO 9000 + оценка поставщиков. 
Главная целевая установка систем качества, построенных на основе стандартов 

ISO серии 9000, – обеспечение качества продукции, требуемого заказчиком, и предо-
ставление ему доказательств способности предприятия сделать это. Соответственно, 
механизм системы, применяемые методы и средства ориентированы на эту цель. Вме-
сте с тем в стандартах ISO серии 9000 целевая установка на экономическую эффектив-
ность выражена весьма слабо, а на своевременность поставок – просто отсутствует. 

Но, несмотря на то что система не решает всех задач, необходимых для обеспече-
ния конкурентоспособности, популярность системы лавинообразно растет, и сегодня 
она занимает прочное место в рыночном механизме. Внешним же признаком того, име-
ется ли на предприятии система качество по стандартам ISO серии 9000, является сер-
тификат на систему. 

В результате во многих случаях наличие у предприятия сертификата на систему 
качества стало одним из основных условий его допуска к тендерам по участию в раз-
личных проектах. Широкое применение сертификат на систему качества нашел в стра-
ховом деле: так как сертификат на систему качества свидетельствует о надежности 
предприятия, то часто ему предоставляются льготные условия страхования. 

Пятая звезда качества явилась отражением возрастающего влияния экологии на 
существование человеческой цивилизации и появления стандартов ISO 14000. Эти 
стандарты устанавливали требования к системам менеджмента с точки зрения защиты 
окружающей среды и безопасности продукции. 

Девиз пятой звезды качества – «Качество как удовлетворение требований и по-
требностей общества, владельцев (акционеров), потребителей и служащих». Обозначе-
ния схемы рис. 2 для этой модели имеют следующие трактовки: 

(1) Качество фирмы.  
(2) Мотивация к всеобщему менеджменту качества.  
(3) Тотальное обучение TQM, ISO 9000, QS 9000, ISO 14000.  
(4) Сертификат QS 9000 + самооценка.  
(5) TQM.  
(6) Взаимодействие + сертификаты ISO 9000, QS 9000, ISO 14000. 

Таким образом, системы качества и само понятие качества эволюционируют. На 
первом этапе качество означает ту степень, в которой товары или услуги фирмы соот-
ветствуют ее внутренним техническим условиям производства или ТЗ. Этот аспект ка-
чества называют качеством соответствия техническим условиям. 

Рынок предъявляет дополнительные требования к производственной и информа-
ционной продукции. Это дополнительное требование заключается в конкурентоспо-
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собности продукции. Этот аспект качества называют качеством соответствия конку-
рентоспособной продукции. Дополнительное условие качества качественной продук-
ции – конкурентоспособная продукция  

Кроме того, для сложных продуктов и комплексов существует дополнительная 
характеристика – системное качество конструкции. Качество отдельных узлов и сборки 
может отвечать техническим требованиям корпорации или стандартам, однако сама 
конструкция может быть как высокого, так и низкого качества в сравнении с требова-
ниями рынка. И, наконец, качество означает ту степень, в которой работа или функци-
онирование услуг (товаров) корпорации удовлетворяет реальные запросы потребите-
лей, включая экологические вопросы. Этот аспект качества называют качеством соот-
ветствия требованиям потребителя. 

Заключение. Современное понятие качества включает [21] четыре дополняющих 
друг друга компонента: соответствие техническим условиям; конкурентоспособность 
продукции; системное качество конструкции; соответствие требованиям потребителя. 
Это определяет качество как комплексное понятие, характеризующее эффективность 
всех сторон предпринимательской деятельности: стратегического планирования, орга-
низации производства, маркетинга и др. Сводить понятие качества к одной из перечис-
ленных его составляющих недопустимо. Это ведет к снижению качества услуг или 
продуктов. Улучшение качества – постоянная деятельность на протяжении всего жиз-
ненного цикла предприятия, направленная на повышение технического уровня продук-
ции, качества ее изготовления, совершенствование элементов производства и системы 
качества. При этом должны быть запланированы ресурсы и план по управлению каче-
ством. 
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