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Аннотация: Обсуждаются основные и дополнительные 

причины, мотивирующие зарубежных и отечественных бизнес-
менов вплотную заниматься вопросами управления качеством, 
основные укрупненные этапы жизненного цикла продукции, 
влияние успешного управления качеством на себестоимость 
продукции, закон десятикратного возрастания затрат на преодо-
ление неудач в управлении качеством, закон айсберга, социаль-
ные последствия улучшения качества, сведения о сертификации 
систем менеджмента качества по требованиям международного 
стандарта ISO 9001 на начало 2025 года. 

 
Для успешного управления качеством продукции  

и/или услуги все процессы (работы) должны быть 
 выполнены правильно с первого раза и точно в срок. 

С. В. Пономарев 
 

Введение 
 

Многие фирмы, компании и промышленные предприятия зарубежных  
стран, широко используют системы менеджмента качества (СМК), вы-
полненные по требованиям и рекомендациям международных стандартов 
ИСО серии 9000, для управления производственными и вспомогательны-
ми процессами [1 – 10]. Однако в Российской Федерации количество 
предприятий, внедривших СМК, остается относительно небольшим.  
Возможно, у Вас возник вопрос: «Почему зарубежные бизнесмены, а за-
тем и российские предприниматели пришли к необходимости использо-
вать системы менеджмента качества?».  
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Цель статьи – систематизация имеющихся в литературе сведений  
о том, какие причины (мотивы) побуждают бизнесменов и топ-менедже-
ров использовать СМК для управления качеством продукции и/или услуг 
на своих предприятиях (организациях).  

 
Первоначальные причины, побудившие зарубежных бизнесменов 

вплотную заниматься вопросами управления качеством 
 

Основные характеристики «рынка производителей» 
 

Рассмотрим ситуацию, сложившуюся в Западной Европе и Японии 
сразу после окончания Второй мировой войны [1 – 3]. Как и в бывшем Со-
ветском Союзе, значительная часть городов, поселков и промышленных 
предприятий этих стран находилась в состоянии разрухи. Необходимо бы-
ло приложить значительные усилия и финансовые ресурсы для выхода из 
послевоенного кризиса.  

Можно сказать, что положение в странах Западной Европы и Японии 
в 1945 – 1950-х гг. было такое же, как и в бывшем Советском Союзе  
в это же время. С точки зрения экономического положения в этот период 
времени на рынках господствовали производители и продавцы, то есть во 
всех странах существовали так называемые «рынки производителей»,  
в условиях которых потребители покупали все то, что им предлагали про-
давцы.  

Такая же ситуация имела место в бывшем Советском Союзе вплоть до 
1991 г. У большинства населения имелись наличные деньги, однако из-за 
существовавшего тогда дефицита товаров трудно было что-либо купить на 
эти деньги. Для того чтобы купить телевизор, мебель, автомобиль необхо-
димо было заранее (за несколько лет) записываться в очередь в специали-
зированном магазине, а затем длительное время ждать, когда подойдет 
ваша очередь покупать заказанный товар. 

При таких условиях работы на «рынке производителей» бизнесменам 
и производителям продукции незачем было задумываться о ее качестве.  
В условиях дефицита цена товаров определялась следующим образом [1 – 3].  

 
Цена = Затраты производства + Желаемая прибыль.          (1) 

 
По перечисленным выше причинам в странах Западной Европы  

в 1946 – 1955 гг. и бывшем Советском Союзе вплоть до 1991 г. производи-
тели продукции и ее продавцы имели возможность навязывать покупате-
лям свою цену, получая желаемую прибыль. При этом снижение издержек 
проектирования и производства не было главной заботой производителей, 
так как рынок позволял поддерживать цену на желаемом для производи-
телей уровне. 

 
Роль проведенного Демингом семинара в осознании необходимости  

заниматься управлением качества продукции [1 – 6] 
 

В 1947 году в США был разработан и начал осуществляться так назы-
ваемый план Маршалла. В соответствии с этим планом Соединенные 
Штаты предоставляли товарные кредиты Германии, Японии, Англии, 
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Франции, Испании и другим странам с целью помочь им выйти из после-
военной разрухи. В эти страны направляли специалистов (металлургов, 
химиков, инженеров и т.п.) для оказания помощи в восстановлении раз-
рушенного хозяйства. 

В рамках плана Маршалла в Японию для оказания помощи в восста-
новлении электротехнической промышленности был направлен Э. У. Де-
минг (1900 – 1993 гг.) – широко известный в настоящее время патриарх 
(гуру) качества. В довоенное время и в ходе Второй мировой войны  
Деминг занимался исследованиями, посвященными проблемам статисти-
ческого контроля и управления качеством военной продукции в США. 
После окончания Второй мировой войны он обратился к бизнесменам  
и топ-менеджерам американских фирм и предприятий с предложением: 
«Давайте начнем применять опыт управления качеством продукции и тех-
нологических процессов, накопленный на оборонных предприятиях в го-
ды войны, на предприятиях, производящих товары для населения».  
Американские владельцы предприятий его вежливо слушали, улыбались, 
но не слышали, так как производимые на их предприятиях товары пре-
красно покупали и без какого-либо управления качеством. 

Отметим, что при оказании помощи кому-либо многие спонсоры 
предпочитают отдавать не самое ценное из того, что у них имеется. Исхо-
дя из этого, следует предположить, что в 1947 г. руководители правитель-
ственных учреждений США, направившие Деминга для оказания помощи 
Японии, не считали ценными для Соединенных Штатов его знания о ме-
тодах и средствах контроля и управления качеством продукции.  

Во время своего пребывания в Японии, оказывая помощь по восста-
новлению электротехнической промышленности этой страны, как истин-
ный ученый Э. У. Деминг не мог не говорить о результатах своих научных 
исследований в области контроля и управления качеством. В 1950 году он 
организовал семинар для руководителей 45 крупнейших компаний Япо-
нии, где рассказал им о возможностях использования контроля и управле-
ния качеством продукции для повышения ее конкурентоспособности.  
В заключение семинара он сказал следующие слова: «Слушайте меня,  
и через пять лет вы будете конкурировать с Западом. Продолжайте слу-
шать до тех пор, пока Запад не будет просить защиты от вас». Эти слова 
оказались пророческими. В начале 60-х гг. ХХ в. Япония вышла на передо-
вые позиции в мире, а через некоторое время весь мир стал говорить  
о японском чуде, восхищаясь им до настоящего времени [1 – 6]. 

В середине 60-х гг. ХХ в. владельцы и менеджеры (руководители) 
предприятий, фирм и компаний таких стран, как Англия, Франция, Герма-
ния, Италия, США, обнаружили, что их товары вытесняются (не только  
с рынков стран Африки, Азии, Южной Америки, но и с их собственных 
внутренних рынков) значительно более качественными и менее дорогими 
японскими товарами. После изучения причин сложившегося в 1964 – 1969 гг. 
положения западноевропейские и американские бизнесмены уяснили для 
себя важность и необходимость заниматься проблемами качества, являю-
щимися составной частью вопросов повышения удовлетворенности по-
требителей У и конкурентоспособности продукции K . 
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Удовлетворенность потребителей  
и конкурентоспособность продукции 

 

Понятие об удовлетворенности потребителей. Упрощенно «удовле-
творенность потребителей» можно представить выражением в виде функ-
ции, зависящей от следующих показателей [2, 4 – 6]: 

 

У = f (К, Ц, Э, С, И, Н, Г, Пс, …),                                 (2) 
 

где У – удовлетворенность потребителей; f – функция, определяющая за-
висимость У от перечисленных ниже показателей-характеристик продук-
ции: К – качества; Ц – цены; Э – эксплуатационных расходов в течение 
срока службы; С – срока службы; И – имиджа фирмы-изготовителя;  
Н – надежности; Г– гарантийных обязательств и срока их действия;  
Пс – наличия (доступность) послепродажного сервиса и т.п. 

Последнюю формулу (при условии, что показатели С, И, Н, Г, Пс 
примерно одинаковы у всех видов рассматриваемой продукции) можно 
упрощенно представить в виде  

ЭЦ

К
У

+
≈ ,                                                   (3) 

 

а если и эксплуатационные расходы Э примерно одинаковы, то в виде  
 

Ц

К
У ≈ .                                                     (4) 

 

Из рассмотренных упрощенных формул видно, что для повышения 
удовлетворенности потребителей У надо повышать качество К продукции 
и снижать цену Ц и эксплуатационные расходы Э. Очевидно, что срок 
службы С, имидж И фирмы, надежность Н продукции, гарантийные Г обя-
зательства и уровень послепродажного сервиса Пс необходимо повышать. 
Отметим, что удовлетворенность потребителя продукцией – это взгляд 
потребителя на продукцию, которую он уже приобрел или собирается по-
купать. 

Понятие о конкурентоспособности продукции. Наряду с рассмотрен-
ным выше понятием часто используют термин «конкурентоспособность 
K продукции», которую упрощенно можно представить [2, 4 – 6] в виде 

 

( )
Ц

К

ЭЦ

К
...Пс,Г,Н,И,С,Э,Ц,К, ≈

+
≈= FK ,                    (5) 

 
где F – функция (незначительно отличающаяся от функции f ), опреде-
ляющая зависимость конкурентоспособности продукции от показателей-
характеристик К, Ц, Э, С, И, Н, Г, Пс и других, рассмотренных выше. 
Конкурентоспособность K  продукции – это взгляд генерального директо-
ра, владельцев (акционеров) организации на выпускаемую (этой организа-
цией) продукцию. 
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Если потребители удовлетворены купленной ими продукцией, всем 
своим родственникам, друзьям, коллегам по работе, соседям рассказывают 
о своем восхищении замечательной продукцией, которую они приобрели, 
то можно уверенно утверждать, что эта продукция имеет высокий уровень 
конкурентоспособности. 

Таким образом, конкурентоспособность K  продукции и удовлетво-
ренность У потребителей – это достаточно близкие друг к другу понятия, 
которые представляют собой взаимосвязанные восприятия продукции: 

– либо со стороны руководителей и владельцев организации-
производителя продукции; 

– либо со стороны потребителей-покупателей продукции. 
Из рассмотренного упрощенного определения понятия «конкуренто-

способность» видно, что конкурентоспособность K  можно повысить либо 
за счет повышения качества К, либо путем снижения цены Ц. Еще лучше, 
если одновременно с повышением качества продукции будет снижаться ее 
цена. На наш взгляд, успешное завоевание английских, французских, гер-
манских, итальянских и американских внутренних рынков японскими то-
варами во второй половине 60-х гг. ХХ в. произошло за счет того, что 
японские товары имели значительно более высокое качество (по сравне-
нию с западноевропейскими и американскими) при заметно меньшей цене. 

Таким образом, американские и западноевропейские бизнесмены  
и промышленники пришли к осознанию необходимости заниматься каче-
ством после того, как японские фирмы продемонстрировали им на практи-
ке силу учения Деминга, ранее не воспринятого американскими правитель-
ственными чиновниками и бизнесменами. 

 
Требования современного «рынка потребителей» 

 
Начиная со второй половины 60-х гг. ХХ в., условия для бизнеса стали 

меняться. В результате в период 1980 – 1990 гг. старая формула успешного 
бизнеса была вынуждена трансформироваться [2, 4 – 6] в современную 
формулу  

 

Прибыль = Цена – Затраты производства.                       (6) 
 

Современный рынок быстро сбил цену товаров и заставил производи-
телей переориентироваться на удовлетворение нужд и потребностей по-
требителей, причем рынок, бывший когда-то «рынком производителей»,  
в настоящее время трансформировался в «рынок потребителей». Сведения 
о том, каким образом в бывшем Советском Союзе происходил переход от 
«рынка производителей» к современному «рынку потребителей» рассмот-
рен в книге [7]. 

В современных условиях «рынка потребителей» успех производите-
лей зависит от скорости их адекватной реакции на запросы потребителей. 
Именно скорость определяет, кто из производителей и бизнесменов явля-
ется лидером, а кто неудачником. Успех производителей зависит от вре-
мени реализации хорошо очерченной высшим руководством цели, обеспе-
чивающей минимальные издержки производства высококачественной 
продукции, а, следовательно, и минимальную ее цену для потребителей  
[2, 4 – 6]. 
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Наиболее эффективной рабочей моделью качества, способствующей 
повышению конкурентоспособности продукции и фирмы, является «Все-
общее управление качеством» (англ. Total Quality Management (TQM)). 
Если конкурент способен внедрить TQM как рабочую модель качества 
(или как СМК) быстрее Вас, у него появляется конкурентная скорость,  
а значит, начинает увеличиваться расстояние между ним и Вами. Чем 
больше Вы медлите и ждете, тем больше отстаете от своего конкурента  
[1, 2 – 5]. 

Наиболее эффективный путь повышения конкурентоспособности ва-
шей фирмы и ее продукции – это умение оперативно управлять качеством 
продукции в зависимости от изменяющихся запросов потребителей при ми-
нимальных затратах на обеспечение этого качества. Согласно формуле ус-
пешного бизнеса (6) в настоящее время прибыль организации – это ре-
зультат умелого управления качеством продукции при минимальных за-
тратах на ее проектирование и производство. 

 
Влияние успешного управления качеством  

на себестоимость продукции 
 

Допустим, что в некотором городе имеются два завода, выпускающие 
одинаковую продукцию. На первом заводе очень успешно управляют про-
цессами производства и, как результат, производят высококачественную 
продукцию. На втором – управлению качеством процессов уделяют на-
много меньше внимания, и в итоге продукция этого завода заметно усту-
пает по качеству продукции первого. 

Просим Вас подумать и ответить на вопрос: «На каком из этих двух 
заводов себестоимость продукции будет выше – на первом или на втором?». 

В прежние годы часто поступали ответы на этот вопрос, что себе-
стоимость продукции будет выше на первом заводе, на котором успешно 
управляют ее качеством. Этот ответ является неверным. Для того чтобы 
проиллюстрировать неправильность такого ответа, рассмотрим данные, 
приведенные в табл. 1, где показано, что на первом и втором заводах запус-
тили в производство одинаковое количество сырья (материалов, деталей  
и комплектующих), достаточное для производства 1 000 000 шт. готовой 
продукции. На первом заводе, где успешно управляют процессами и про-
изводят  продукцию высокого качества, получают 999 997 шт. (единиц) 
продукции, соответствующей требованиям, и очень малое количество 
продукции (2–3 шт.) забраковываются контролерами ОТК. На втором (где 
плохо управляют качеством процессов производства) – из того же количе-
ства сырья (материалов, деталей, комплектующих) вместо 1 000 000 полу-
чают только 800 000 годных (качественных) изделий, а 200 000 шт. (еди-
ниц) продукции оказываются несоответствующими требованиям (забрако-
вываются) при проверке их качества контролерами ОТК завода. Если даже 
не все 200 000 шт. забракованной продукции окажутся окончательным бра-
ком, то есть некоторую часть этих 200 000 некачественных изделий рабо-
чие смогут исправить (переделать), то заводу придется затратить дополни-
тельные средства: 
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Таблица 1 
 

Сравнение влияния результатов работы по управлению качеством  
на себестоимости продукции на двух заводах 

 

Качество  
продукции 
завода 

Запущено  
сырья и  

материалов на 
производство 
продукции, шт.

Произведено 
продукции, 

шт. 

Забраковано 
продукции,

шт. 

Себестоимость 
продукции 

Высокое 

1 000 000 
999 997 3 Ниже 

Низкое 
800 000 200 000 Выше 

 
– на оплату дополнительного количества сырья (материалов, запас-

ных частей, деталей, комплектующих), использованного при переделке 
(исправлении) несоответствующих единиц продукции; 

– на оплату электроэнергии, израсходованных при исправлении (пе-
ределке) дефектной продукции; 

– на оплату труда рабочих, занятых исправлением (переделкой) этой 
несоответствующей продукции и т.п. 

Все затраты на производство дефектной продукции, признанной 
окончательным браком, а также перечисленные выше дополнительные 
расходы завод будет вынужден отнести на себестоимость, соответствую-
щую требованиям (хорошей) продукции. Если после таких комментариев 
спросить: «На каком из рассмотренных заводов себестоимость продукции 
будет выше?» – станет очевиден ответ, что себестоимость продукции вы-
ше там, где плохо управляют качеством, и наоборот, себестоимость про-
дукции ниже на том заводе, где успешно управляют качеством. 

Специалисты по управлению качеством, владельцы, руководители, 
специалисты и рабочие заводов хорошо знают, что при успешном управ-
лении качеством достигается не только высокое качество продукции, но 
себестоимость этой продукции оказывается ниже. В результате первый 
завод может свою продукцию продавать по цене, ниже чем второй.  

В итоге конкурентоспособность 
Ц

К
≈K  продукции первого завода 

оказывается выше, чем второго. Если владельцы, руководители, служащие 
и рабочие второго завода не смогут внедрить у себя инструменты и мето-
ды управления качеством [1 – 6], прибыль будет уменьшаться и, в конце 
концов, второй завод может обанкротиться и будет закрыт. 

Таким образом, первоначальными причинами, заставившими пред-
принимателей и бизнесменов Англии, Франции, Германии, Италии, США 
и других развитых стран обратить серьезное внимание на проблемы обес-
печения и улучшения качества продукции своих предприятий, фирм  
и компаний, являются следующие [2 – 6]: 

– вытеснение западных товаров японскими (имевшими значительно 
более высокое качество при заметно меньших ценах) во второй половине 
60-х гг. ХХ в.; 
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– высокая эффективность учения Деминга о методах и средствах кон-
троля и управления качеством продукции, продемонстрированная япон-
скими предпринимателями западным бизнесменам, ранее рассматривав-
ших учение об управлении качеством как некоторую «убогую» проблему, 
которой занимались «убогие» специалисты [1 – 6]; 

– экономическая выгодность успешного управления качеством, по-
зволяющего, за счет повышения качества и снижения себестоимости про-
дукции, повысить удовлетворенность потребителей У и конкурентоспо-
собность продукции K . 

В 1970-е годы предприниматели и руководители предприятий запад-
ных стран быстро осознали, что проблема управления качеством не явля-
ется «убогой», однако к специалистам, занимающимися проблемами каче-
ства, еще долго относились недостаточно серьезно [1 – 6]. В 80-е и 90-е 
годы ХХ в. абсолютное большинство предпринимателей и бизнесменов 
стран дальнего зарубежья пришло к полному пониманию важности про-
блемы качества и  признанию большого вклада специалистов по качеству 
в решение проблем повышения конкурентоспособности продукции и вы-
живания компаний на современном рынке потребителей. 

 
Дополнительные причины, побуждающие зарубежных и российских 

бизнесменов заниматься вопросами управления качеством 
 

Основные укрупненные этапы жизненного цикла продукции 
 

Рассмотрим основные укрупненные этапы жизненного цикла продук-
ции [1 – 5], схематично представленные на рис. 1. 

Первый этап жизненного цикла продукции начинается задолго до то-
го, когда появляется опытный образец или макет данной продукции.  
Ответственным за осуществление этапа «Планирование выпуска и выра-
ботка требований к продукции» на предприятиях должен быть отдел мар-
кетинга, который проводит маркетинговые исследования, то есть изучает 
рынок, устанавливает предпочтения и ожидания потенциальных потреби-
телей, а затем готовит предложения для высшего руководства предпри-
ятия о том, какие виды продукции следует проектировать и готовить к по-
становке на производство, а какие должны быть модернизированы для 
удовлетворения изменившихся потребностей рынка. В случае принятия 
решения о постановке на производство новой продукции, главным резуль-
татом первого этапа является выработка требований (технических усло-
вий) к продукции и выдача задания отделу проектирования. 

На втором этапе «Проектирование и разработка продукции» конструк-
торы и технологи переводят требования к продукции на язык чертежей 
и технологических инструкций, в соответствии с которыми производствен-
ные цеха предприятия должны будут осуществлять выпуск качественной  
и конкурентоспособной продукции. Завершается второй этап после прове-
дения испытаний опытных образцов спроектированной продукции, под-
тверждения соответствия спроектированной продукции требованиям к ее 
качеству и получения убедительных свидетельств экономической целесо-
образности производства новой продукции. 
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 Планирование выпуска и выработка 
требований к продукции

Проектирование и разработка 
продукции

Производство продукции 

Эксплуатация (использование) 
продукции 

Утилизация продукции после 
выработки ресурса

 
 

Рис. 1. Основные укрупненные этапы жизненного цикла продукции 
 

Третий этап «Производство продукции» начинается с закупок необ-
ходимых материалов, комплектующих, станков, оборудования, средств 
контроля, при необходимости, обучения и переподготовки рабочих и слу-
жащих, после чего предприятие приступает к производству новой продук-
ции. Результатом работы предприятия на данном этапе является выпуск 
серийной продукции, поступающей сначала в отдел технического контро-
ля, далее на склад, а затем к потребителям. 

Содержание четвертого этапа «Эксплуатация (использование) про-
дукции» понятно из его названия. Предприятие-изготовитель должно на 
этом этапе помочь потребителю в осуществлении монтажа и ввода в экс-
плуатацию своей продукции или, по крайней мере, снабдить потребителя 
четкими инструкциями по ее монтажу и эксплуатации. 

На всех четырех этапах международные стандарты ИСО серии 9000 
рассматривают продукцию как преднамеренную, предназначенную для 
потребителей. Управление качеством продукции на этих этапах должно 
проводиться по требованиям и рекомендациям стандартов ИСО  
серии 9000. 

На пятом этапе «Утилизация продукции после выработки ресурса» 
международные стандарты ИСО серии 9000 рассматривают продукцию 
как непреднамеренную. Управление процессами утилизации непреднаме-
ренной продукции (перевода продукции в отходы – по терминологии 
стандартов ИСО серии 9000 в редакции 2015 года ) на этом этапе должно 
проводиться на основе международных стандартов ИСО серии 14000, оп-
ределяющих требования к системам управления качеством окружающей 
среды. 

Возможно, у вас возник вопрос: «С какого этапа жизненного цикла 
надо приступать к управлению качеством продукции?». Некоторые сту-
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денты отвечают, что начинать управление качеством продукции надо на 
этапе производства, другие – на этапе проектирования и разработки.  
Часть студентов и наиболее опытные специалисты утверждают, что 
управлять качеством продукции надо сразу же после начала первого этапа 
еще при планировании и выработке требований к новой (перспективной) 
продукции. 

 
Закон десятикратного возрастания затрат на преодоление неудач  
при переходе к следующему этапу жизненного цикла продукции 

 
Необходимость заниматься проблемами управления качеством про-

дукции, начиная с наиболее ранних этапов ее жизненного цикла, иллюст-
рируется законом десятикратного возрастания затрат на преодоление не-
удач при достижении установленного качества. Данный закон графически 
представлен на рис. 2 [1 – 6]. 

Допустим, что при планировании производства и выработке требова-
ний к новой продукции была допущена ошибка при определении значения 
и/или поля допуска одной из характеристик качества. Если ошибка была 
обнаружена на этом же этапе, то ее устранение обычно обходится не очень 
дорого. Примем затраты на устранение ошибки на первом этапе за одну 
условную единицу, например, это могут быть затраты на переоформление 
(перепечатку и повторное утверждение) установленных требований (тех-
нических условий) к продукции.  

Пусть эта ошибка не была замечена на первом этапе, а обнаружена 
на следующем этапе «Проектирование и разработка продукции». Мировой 
опыт, накопленный специалистами по управлению качеством, свидетель-
ствует о том, что устранение ее (допущенной на первом этапе) в процессе 
выполнения работ на втором этапе в среднем обойдется примерно в 10 раз 
дороже (кроме изменения установленных требований к продукции, при-
дется переделывать ряд уже готовых чертежей и технологических инст-
рукций). 

Если ошибка, допущенная на первом этапе, не была замечена и на 
втором, а будет замечена только на третьем этапе «Производство продук-
ции», то ее устранение обойдется еще в 10 раз дороже, то есть  
в 100 условных единиц (возможно, будет забракована первая партия про-
дукции или ее часть). 

Наибольшие затраты на преодоление неудач, возникших на первом 
этапе, будут иметь место, если ошибка будет впервые обнаружена на чет-
вертом этапе «Эксплуатация (использование) продукции». Считается, что 
в этом случае затраты на преодоление неудач опять возрастут примерно  
в 10 раз. В этом случае предприятию-изготовителю придется направлять 
своих представителей в командировки к потребителям для устранения де-
фектов, часто приходится отзывать продукцию для переделки или ремон-
та, иногда заменять дефектные изделия на новые.  

Изложенные выше представления о десятикратном возрастании за-
трат на преодоление неудач при переходе от первого этапа жизненного 
цикла к последующим этапам, показаны на рис. 2 линией 1.  
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Рис. 2. Закон десятикратного возрастания затрат на преодоление неудач 
 в достижении установленного качества [1 – 6] 

 
Если ошибка возникнет на втором этапе, то закон десятикратного 

возрастания затрат на преодоление неудач может быть представлен лини-
ей 2; при возникновении ошибки на третьем этапе – линией 3. 

Пр и м е ч а н и е . Линии 1, 2 и 3 начинаются с точек, имеющих значе-
ние, равное одной условной единице (см. рис 2). Следует помнить, что 
значения этой условной единицы могут быть разными для каждой из линий. 

Рассмотрим пример, иллюстрирующий действие закона десятикрат-
ного возрастания затрат на преодоление неудач [2 – 6]. 

Как известно, летом 2000 г. произошла авиакатастрофа с самолетом 
«Конкорд» в аэропорту Ле-Бурже под Парижем. В ноябре 2001 г. было 
объявлено о начале пробных полетов (без пассажиров) между Европой  
и Северной Америкой.  

Проведенные расследования показали, что причиной авиакатастрофы 
стала металлическая деталь, оказавшаяся на взлетной полосе аэропорта. 
При разбеге самолета «Конкорд» по взлетной полосе эта деталь повредила 
покрышку колеса самолета, кусок покрышки (размером примерно как 
кирпич) за счет действия центробежной силы оторвался от колеса  
и с большой скоростью был подброшен вверх и повредил топливный бак, 
что привело к загоранию топлива и гибели всех пассажиров вместе с чле-
нами экипажа.  
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С точки зрения рассматриваемого закона десятикратного возрастания 
затрат на преодоление неудач на этапе планирования производства само-
лета «Конкорд» не была учтена возможность того, что кусок покрышки 
колеса самолета может повредить топливный бак и вызвать катастрофу. 
Если бы на этапе планирования такая возможность была учтена (напри-
мер, в виде требования разместить топливные баки вне зоны досягаемости 
подброшенных колесом самолета предметов или специальной защиты то-
пливных баков от механических повреждений), то устранение этой ошиб-
ки обошлось бы в одну условную единицу (возможно 1000 – 5000 долла-
ров). Устранение этой ошибки на более поздних этапах жизненного цикла 
самолета «Конкорд» в соответствии с рассматриваемым законом должно 
было бы обойтись соответственно: 

– при проектировании – (10 000 – 50 000) долларов; 
– при производстве – (100 000 – 500 000) долларов; 
– при эксплуатации – (1 – 5 млн) долларов. 
Однако эта ошибка не была заблаговременно обнаружена специали-

стами ни на одном из первых трех этапов жизненного цикла самолета 
«Конкорд», а проявилась на четвертом этапе эксплуатации как внезапный 
отказ, приведший к авиакатастрофе и гибели людей. 

После авиакатастрофы были полностью прекращены полеты всех 
эксплуатировавшихся самолетов «Конкорд», специалисты проводили рас-
следования для установления причины катастрофы. Затем были разрабо-
таны новые требования к обеспечению безопасности полетов на самолетах 
«Конкорд», после этапа планирования выполнены проектные работы  
и внесены необходимые изменения в конструкцию самолета. Далее на 
авиазаводах проведены работы по модернизации самолетов «Конкорд»  
и, наконец, в конце осени 2001 г. состоялись первые полеты (без пассажиров). 

Из изложенного выше понятно, что ошибка, допущенная на первом 
этапе жизненного цикла самолета «Конкорд» и проявившаяся на четвер-
том этапе «Эксплуатация (использование) продукции», обошлась чрезвы-
чайно дорого авиакомпаниям, эксплуатировавшим эти сверхзвуковые са-
молеты. Упущенная выгода (примерно в течение 1,5 лет самолеты не пе-
ревозили пассажиров и, следовательно, не приносили прибыли авиаком-
паниям) наверняка составила миллионы, а возможно, и миллиарды долла-
ров. Кроме того, авиакомпании несли расходы на модернизацию самоле-
тов. Можно предположить, что в случае самолетов «Конкорд» действовал 
закон двадцати- или даже тридцатикратного возрастания затрат на пре-
одоление неудач при переходе от предыдущего к последующему этапу 
жизненного цикла продукции. 

 
Закон «айсберга» 

 

Другой дополнительной причиной, побуждающей западных и россий-
ских предпринимателей заниматься проблемами качества, является так 
называемый закон «айсберга» (рис. 3), определяющий [1 – 6] порядок рас-
пространения информации о неудачах предприятия в достижении уста-
новленного качества среди потребителей и потенциальных заказчиков его 
продукции. 
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большие убытки из-за потери продаж билетов на сверхзвуковые самолеты. 
Отметим, что в апреле 2003 г. некоторые авиакомпании – владельцы само-
летов «Конкорд» объявили о прекращении регулярных полетов между Па-
рижем и Нью-Йорком в связи с их нерентабельностью. В настоящее время 
полеты на самолетах «Конкорд» полностью прекращены, оставшиеся са-
молеты находятся в авиационных музеях. 

Таким образом, к дополнительным причинам, побуждающим зару-
бежных и российских предпринимателей заниматься проблемами управ-
ления качеством, относятся следующие [1 – 6]: 

– стремление повысить конкурентоспособность своей продукции за 
счет снижения издержек на обеспечение ее качества (закон десятикратно-
го возрастания затрат), что заставляет руководство предприятий, фирм  
и компаний начинать заниматься улучшением качества продукции с пер-
вого этапа жизненного цикла продукции; 

– стремление не потерять имидж компании (действие закона «айсбер-
га») также мотивирует предприятия, фирмы и компании уделять самое 
серьезное внимание обеспечению и повышению качества продукции. 

 
Социальные последствия улучшения качества [1 – 6] 

 

Допустим, в городе Энске на одном из заводов удалось существенно 
улучшить качество продукции. В результате такого события значительно 
повышается уровень жизни не только сотрудников данного завода, но  
и других жителей города. Такие так называемые социальные последствия 
улучшения качества обычно иллюстрируют с использованием «цепной 
реакции Деминга» [2 – 6], представленной на рис. 4 прямоугольниками  
в виде сплошных линий. 

Улучшение качества продукции на одном из заводов приводит к сни-
жению затрат на производство (себестоимости продукции) благодаря: 

1) уменьшению количества ошибок, допускаемых рабочими в ходе 
выполнения производственных процессов, так как «все процессы выпол-
няются правильно с первого раза и точно в срок»; 

2) уменьшению количества переделок и исправлений несоответст-
вующей продукции; 

3) уменьшению количества задержек и простоев; 
4) улучшению использования материалов (сырья, деталей, комплек-

тующих) и времени, так как не надо переделывать и исправлять несоот-
ветствующую продукцию. 

В результате всего перечисленного повысится производительность 
(возрастет количество выпускаемой продукции) и понизится себестои-
мость продукции. 

При снижении себестоимости можно снизить цену продукции. В ито-
ге потребители начинают покупать более качественную продукцию,  
к тому же продаваемую по более низкой цене. Это приведет к росту удов-
летворенности У потребителей и одновременно повышению конкуренто-
способности K  продукции. Все это позволит заводу (предприятию), 
улучшившему качество продукции, удерживать, расширять и захватывать 
все большие секторы рынка сбыта своей продукции. 



ВОПРОСЫ СОВРЕМЕННОЙ НАУКИ И ПРАКТИКИ. 72

Снижение затрат благодаря:
• уменьшению количества ошибок;
• уменьшению объёмов переделок;
• уменьшению количества задержек и простоев;
• улучшению использования материалов и времени.

Улучшение качестваУлучшение качества

Повышение производительности

Удержание (захват) рынка за счёт улучшения
качества и снижения цены

Укрепление бизнеса (деловой активности)

Обеспечение постоянной работой,
сохранение и увеличение числа рабочих мест

Рост налогов в местный бюджет,
рост зарплаты бюджетников

 
 

Рис. 4. Цепная реакция Деминга 
 
Удержание (захват) рынка за счет улучшения качества и снижение 

цены позволит значительно укрепить бизнес (деловую активность).  
За счет роста прибыли можно закупить новые станки, оборудование, тех-
нологические линии и расширить производство продукции и объемы ее 
продажи. Все это приведет в свою очередь к дополнительному росту при-
были. 

Укрепление бизнеса и рост прибыли способствует тому, что заводу 
потребуются новые рабочие и служащие. Все работники завода будут 
обеспечены постоянной работой, а их подрастающие дети и внуки также 
смогут получить высокооплачиваемую работу на этом заводе благодаря 
увеличению числа рабочих мест. Это является одной из важнейших со-
ставляющих частей рассматриваемых социальных последствий улучшения 
качества продукции на заводе. 

Рассмотренные шесть шагов (фаз, этапов) цепной реакции Деминга 
можно дополнить седьмым этапом, изображенным на рис. 4 в виде пунк-
тирного прямоугольника.  

Рост продаж продукции, укрепление бизнеса, повышение прибыли за-
вода и увеличение зарплаты рабочих и служащих приведет к росту нало-
гов, поступающих в местный бюджет города. В результате городские вла-
сти смогут увеличить зарплаты бюджетников (учителей, врачей, медицин-
ских сестер, санитарок), выплачиваемые из муниципального бюджета, за-
купить оборудование для школ и больниц города (седьмой этап). Эта вто-
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рая составляющая социальных последствий улучшения качества продук-
ции на заводе, расположенном в городе, имеет большое значение.  
В результате роста зарплат бюджетников лучше станет опять же рабочим  
и служащим успешно работающего завода, так как они сами, их родствен-
ники будут обеспечены более качественным медицинским обслуживани-
ем, дети и внуки получат возможность обучаться в школах, оснащенных 
современными компьютерами и техническими средствами обучения.  
Учителя, врачи, медсестры и другие бюджетники будут получать более 
высокую зарплату и смогут лучше выполнять свою работу. 

Западные бизнесмены, предприниматели и руководители предпри-
ятий достаточно давно пришли к пониманию того, что отношения со слу-
жащими и рабочими надо строить на основе принципов социальной ответ-
ственности, позволяющих поддерживать высокий уровень удовлетворен-
ности персонала организации. Этому вопросу в настоящее время уделяет-
ся большое внимание. Рекомендации по осуществлению деятельности, 
обеспечивающей необходимый уровень социальной удовлетворенности 
рабочих и служащих, изложены в международных стандартах серии SA 18000. 

Рассмотренные социальные последствия улучшения качества иллюст-
рируют тот факт, что успешное управление качеством направлено не 
только на улучшение качества, снижение себестоимости, повышение 
удовлетворенности потребителей У, увеличение конкурентоспособности K  
продукции, но и на повышение социальной удовлетворенности рабочих  
и служащих организации, жителей местного сообщества. 
 

Сведения о  сертификации СМК по требованиям  
международного стандарта ISO 9001 на начало 2025 года 

 

В статье [8] приведены сведения о результатах сертификации СМК по 
требованиям ISO 9001 (из отчета The ISO Survey 2024) на начало 2025 г. 

 

Страна Число сертификатов/Число площадок 
КНР 
Италия  
Индия 
Германия 
Великобритания 
США 
Россия 

651831/999266 
101426/157890 
95007/116890 
45983/104193 
32988/55589 
28783/47463 

1804/2303 
 
При сравнении данных о сертификации СМК в Китайской Народной 

Республике и Российской Федерации (представленных выше) становится 
понятно, почему в общедоступных магазинах США, Франции, Германии  
и других стран мира в большом количестве представлены товары народно-
го потребления (мобильные телефоны, одежда и др.), произведенные  
в КНР на предприятиях, имеющих сертифицированные системы менедж-
мента качества. Эти товары имеют высокое качество при достаточно низ-
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кой цене, что обеспечивает их высокую конкурентоспособность (см. раз-
дел «Влияние успешного управления качеством на себестоимость продук-
ции»).  

В связи с тем что в Российской Федерации имеется небольшое коли-
чество предприятий, сертифицировавших свои системы менеджмента ка-
чества, становится понятно, почему в общедоступных магазинах США, 
Франции, Германии и других стран мало товаров, произведенных на пред-
приятиях Российской Федерации. 

Из изложенного выше следует вывод, что будущее успешное развитие 
экономики Российской Федерации тесно связано с внедрением и широким 
использованием СМК в организациях и предприятиях нашей страны.  
В связи с этим следует еще раз вспомнить слова: «…русскому народу есть 
только один исход и одно спасение – возвращение к качеству  
и его культуре», сформулированные русским философом И. А. Ильиным  
в статье «Спасение в качестве», опубликованной в 1928 году в журнале 
«Русский колокол» [11]. 

 
Заключение 

 

Приведенные выше материалы дают ответ на вопрос, поставленный  
в названии данной статьи. Западные и Российские бизнесмены и топ-
менеджеры внедряют управление качеством в своих организациях по сле-
дующим причинам: 

–  положительные результаты успешного управления качеством про-
дукции и услуг в мирных условиях работы, продемонстрированные  
в 1950 – 1965 гг. японскими промышленниками, впервые убедили запад-
ных бизнесменов и топ-менеджеров в силе учения Деминга об управлении 
качеством; 

–  «рынок потребителей», пришедший на смену «рынку производите-
лей», способствовал быстрому пониманию того, что себестоимость про-
дукции и/или услуг оказывается ниже на предприятиях, успешно вне-
дривших СМК; 

–  понимание того, что «конкурентоспособность продукции» тесно 
связана с «удовлетворенностью потребителей», возрастающей при повы-
шении качества и одновременном снижении цены (за счет уменьшения 
себестоимости), также мотивирует владельцев и руководителей организа-
ций внедрять инструменты и методы менеджмента качества; 

–  закон десятикратного возрастания затрат на преодоление неудач 
(при переходе к последующим этапам производства продукции) побужда-
ет бизнесменов и топ-менеджеров заниматься управлением качеством на 
всех этапах жизненного цикла продукции и/или услуги начиная с первого, 
осуществляемого отделом маркетинга; 

–  закон «айсберга», определяющий порядок распространения инфор-
мации о неудачах предприятий в достижении установленного качества 
среди потребителей и потенциальных заказчиков их продукции, дополни-
тельно мотивирует руководство организаций к внедрению СМК из-за 
стремления не потерять имидж компании; 
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–  понимание смысла и содержания так называемой «цепной реакции 
Деминга» также мотивирует руководителей и служащих организаций  
к внедрению систем, инструментов и методов менеджмента качества  
в производственные и управленческие процессы; 

–  примеры успешного завоевания внутренних и международных 
рынков продукцией и услугами предприятий, внедривших СМК, создают 
дополнительные мотивации для внедрения управления качеством в орга-
низациях.  

Изложенные в статье результаты могут быть использованы: 
–  высшим руководством и менеджерами подразделений российских 

организаций в процессе разъяснения членам своих команд практической 
полезности и экономической целесообразности внедрения систем, инст-
рументов и методов менеджмента качества в повседневную деятельность 
для улучшения производственных и управленческих процессов; 

–  преподавателями университетов, колледжей и других учебных за-
ведений (в том числе учителями школ) при разъяснении студентам и уча-
щимся необходимости формирования компетенций использования основ 
управления качеством как в ходе учебы, так в процессах последующей 
работы в организациях и предприятиях нашей страны. 
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