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ПРОЦЕДУРА ИЗМЕРЕНИЯ КАЧЕСТВА УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ
В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА

THE PROCEDURE OF MEASURING THE QUALITY OF MANAGEMENT PROCESSES
IN THE SYSTEM OF QUALITY MANAGEMENT

Обеспечение эффективности деятельности предприятия и повышение уровня его конкурентоспособности на рынке
во многом зависят от того, как реализуются принципы системы менеджмента качества. Согласно процессному подходу
система менеджмента качества включает в себя основные, вспомогательные и управленческие процессы, для совершен-
ствования которых необходимы их измерение, оценка и анализ. В экономической литературе основное внимание уделяет-
ся измерению и оценке основных и вспомогательных процессов, в то время как проблема измерения управленческих
процессов рассматривается поверхностно. Цель статьи состоит в формировании логической последовательности проце-
дуры измерения качества управленческих процессов в системе менеджмента качества. Управленческие процессы играют
центральную роль в системе менеджмента качества, но специфические особенности, которыми они обладают, затрудняют
их измерение для целей совершенствования. Предложена универсальная процедура измерения качества управленческих
процессов в системе менеджмента качества, целями осуществления которой являются выявление отклонений в ходе
выполнения процесса и определение возможностей оптимизации процесса и его составляющих. Процедура разработана
с учетом выявленных специфических особенностей управленческих процессов и состоит из трех блоков: организационно-
го, процедурного и корректирующего. Так как управленческие процессы по своей природе неоднородны и в отдельных
случаях уникальны, выполнение отдельных этапов процедуры определяется особенностями исследуемого управленчес-
кого процесса. Представленная процедура может способствовать улучшению выполнения управленческих процессов в
организациях.

Ключевые слова: система менеджмента качества, управленческие процессы, измерение.

The effectiveness of the company’s activities and improving its competitiveness in the market is largely dependent on how
to implement the principles of the system of quality management. According to process approach system of quality management
includes main, supporting and management processes, so their measurement, evaluation and analysis are necessary to improve
them. In the economic literature measurement and evaluation of main and supporting processes are the main focus, while the
problem of measurement of the management process is described shortly. The aim of the article is to form the logical sequence of
the measurement procedure of the quality management processes in the system of quality management. Management processes
play a central role in the system of quality management, but the specific features that they possess, make them difficult to be
measured for the purpose of improvement. The universal measurement procedure for the quality of the management processes
in the system of quality management was proposed. The objectives of the use of the procedure were to identify deviations in
process execution and identify opportunities for optimization of the process and its components. The procedure developed to
meet the identified specific features of management processes and consists of three blocks: organizational, procedural and
corrective. As management processes are by their nature varied and in some cases unique, the execution of some stages in the
procedure determined by the characteristics of the management process that is being studied. The procedure can contribute to
improving the management processes in organizations.

Keywords: system of quality management, management processes, measuring.

ВВЕДЕНИЕ
Повышение качества управления в любой организации связано с реализацией принципов систем

менеджмента качества (СМК). В настоящий момент нет четкой процедуры внедрения СМК. Каждая
организация, которая желает получить сертификат соответствия стандарту ГОСТ Р ИСО 9001-2015,
разрабатывает и внедряет СМК самостоятельно или обращаясь к контрагентам.
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Согласно требованиям национального стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2015, «организация должна не
только идентифицировать процессы СМК, но и <…> обеспечить их мониторинг и измерение для под-
держания и постоянного улучшения качества процессов» [1].

Анализ литературы свидетельствует о том, что проблема совершенствования процессов системы
менеджмента качества активно изучается. Теоретические и практические аспекты в области системы
менеджмента качества рассматриваются в трудах таких ученых и практиков: Василевская С.В., Гарин
А.В., Шишков Г.М., Зинина С.С., Костин А.В., Азгальдов Г.Г., Райхман Э.П., Шичков Н.А., Кирисов
С.В., Панов В.П., Исайченко Д., Винокуров В.А., Винокуров А.А. и многих других. При этом следует
отметить, что акцент исследований сделан в основном на измерении, оценке, анализе и улучшении
производственных и вспомогательных процессов системы менеджмента качества. В то время как иден-
тификация процессов СМК должна затрагивать в первую очередь управленческие процессы, без кото-
рых система менеджмента не может поддерживаться и улучшаться. Для того, чтобы управленческие
процессы обеспечивали необходимую поддержку процессам предприятия и системе менеджмента ка-
чества в целом, их также необходимо измерять, поддерживать и постоянно улучшать.

Вопросы измерения качества процессов в системе менеджмента качества активно обсуждаются.
Особый интерес представляют труды таких ученых и практиков, как Г. Шишков, С. Зинина [2], А.
Гарин [3], С. Василевская [4]. Они приводят достаточное количество разнообразных методов измере-
ния. При этом обсуждения эти проводились лишь в общем смысле для всех процессов: основных,
производственных, обеспечивающих и т. д., что невозможно применить для отдельных процессов, та-
ких как управленческие процессы. Существует мнение, что управленческие процессы нет необходимо-
сти анализировать, так как они понимаются как сами собой разумеющиеся [4]. Поэтому проблема
измерения управленческих процессов до сих пор слабо изучена.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ
Цель статьи — сформулировать логическую последовательность процедуры измерения качества

управленческих процессов в системе менеджмента качества.
РЕЗУЛЬТАТЫ
Система менеджмента качества функционирует на основе процессного подхода, и для ее внедрения

на предприятии необходимо идентифицировать необходимые ей процессы. Процессы системы менедж-
мента качества делятся на три группы: основные, вспомогательные (обслуживающие) и управленчес-
кие. Одно из важных мест в СМК занимают управленческие процессы, т. к. они являются регламенти-
рующими и чаще всего предшествуют другим. По словам Василевской С.В., «управленческие процес-
сы — это процессы, в ходе которых разрабатываются и принимаются решения, производится регулиро-
вание и координация хода производства, проводится контроль точности реализации программы, анализ
и учет проведенной работы» [4]. В системе менеджмента качества управленческие процессы занимают
главенствующую позицию, они чаще всего регламентируют основные и вспомогательные. Для управ-
ления процессами должна существовать обратная связь между результатами процесса и управляющи-
ми воздействиями, для этого предназначены управленческие процессы [4].

Управленческие процессы обладают некоторыми специфическими особенностями, что существен-
но затрудняет их изучение. К таким специфическим особенностям следует отнести: их результатом не
являются материальные ценности; носят умственный, интеллектуальный характер; скрыты от внешнего
наблюдателя, невозможно проследить четкое преобразование «входа» в «выход»; характеризуются не-
обходимостью восприятия и переработки большого объема информации; не имеют внешнего потреби-
теля; обеспечивают достижение общих целей организации, целей производственных процессов и целей
постоянного улучшения. Предметом управленческих процессов является информация, которая в ре-
зультате обработки и анализа превращается в управленческое решение, служащее выходом процесса.
Управленческие процессы носят информативный характер, следовательно, их параметры качества чаще
всего субъективны. Если контроль объективных параметров процессов, т. е. количественная оценка, не
является проблемой в настоящее время, то с субъективными параметрами сложнее, т. к. они не имеют
четких критериев оценки.

Указанные специфические особенности управленческих процессов должны быть учтены для их
улучшения, а для того, чтобы повысить качество осуществления управленческих процессов, их необ-
ходимо измерять и оценивать.

Очень часто понятия «измерение», «мониторинг» и «оценка» приравнивают друг к другу, поэтому
необходимо уточнить эти понятия. В.А. Качалов в своем исследовании «Что такое “мониторинг” и “из-
мерение” процесса?» дает следующее определение: «Измерение — определять или устанавливать про-
странственную величину или количество (чего-нибудь); определять или устанавливать (пространствен-
ную величину или количество) путем приложения некоторого предмета с известным размером или
объемом, или путем сравнения с некоторой фиксированной единицей измерения» [5]. А.В. Гарин пи-
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шет: «Измерение — отображение эмпирической системы в числовую систему, сохраняющую порядок
отношений между объектами» [3]. В.А. Лебединец под измерением процесса понимает «совокупность
операций для установления значения величины параметров процессов» [6]. Согласно стандарту ГОСТ
Р ИСО 9000, «измерение процессов — это совокупность операций для установления значения величи-
ны параметров процесса» [7, с. 23]. В рамках данного исследования под измерением мы будем пони-
мать процесс получения количественной (качественной) оценки показателей (характеристик).

Согласно национальному стандарту ГОСР Р ИСО 9001-2015, «организация должна использовать
подходящие методы мониторинга процессов…» [1, с. 19]. Monitoring в переводе с английского обозна-
чает «слежение». По мнению А. Кузьмина, мониторинг — «это постоянное отслеживание хода работ
для сравнения текущего состояния дел с планом» [8]. Хорошо работающая система мониторинга помо-
гает руководителю организации своевременно реагировать на различные отклонения. В словаре-спра-
вочнике В.М. Полонского мониторинг понимается как «непрерывное длительное наблюдение за состо-
янием среды и управление им путем своевременного информирования людей о возможном наступле-
нии неблагоприятных критических или недопустимых ситуаций» [9, с. 183]. Мониторинг определяют и
как «специально организованное, систематическое наблюдение за состоянием объектов явлений, про-
цессов с целью их оценки, контроля, прогноза» [10, с. 257], и как «научно обоснованную систему
периодического сбора, обобщения и анализа социальной информации и предоставления полученных
данных для принятия решения» [11, с. 135]. Согласно стандарту ГОСТ Р ИСО 9000, «мониторинг
процессов — это постоянное наблюдение (слежение) за показателями процесса» [7, с. 23]. Монито-
ринг позволяет корректировать ход процесса без его остановки, отслеживать процесс и выявлять тен-
денции. Под мониторингом будем понимать наблюдение и документирование фактических событий и
характеристик процесса.

Оценка — это одна из функций управления; инструмент для получения нового знания. Оценка пред-
назначена для того, чтобы понять, как улучшить последующую работу. Оценка — это «процесс, в ходе
которого пытаются определить ценность или значение проекта с точки зрения воздействия на соци-
альную проблему» [12, с. 9]. Национальный стандарт ГОСТ Р ИСО/МЭК 12207-99 понятие «оценка»
приводит следующее: «Систематическое определение степени соответствия объекта установленным
критериям» [13, с. 17]. В толковых словарях определения термина «оценка» сводятся к тому, что это
количественная характеристика чего-либо.

Главным отличием мониторинга от оценки является значительно большая глубина анализа [12,
с. 10]. Другими словами, мониторинг включает наблюдение за процессом, в то время как оценка помо-
гает определить причинно-следственные связи между предпринимаемыми действиями и результатами.

Таким образом, все три понятия (измерение, мониторинг и оценка) связаны между собой.
Н.А. Шичков разграничивает понятия «мониторинг» и «измерение» и объясняет, что мониторинг — это
качественная оценка, а измерение — количественная оценка [14]. Поэтому, применительно к управлен-
ческим процессам, так как они в большинстве случаев носят качественный характер, для одних про-
цессов проводят мониторинг, для других — измерение.

Основными задачами измерения и оценки управленческих процессов в системе менеджмента каче-
ства являются:

1) подтверждение стабильности протекания процесса;
2) соответствие «входов» и «выходов» процесса установленным требованиям, выявление несоот-

ветствий в ходе процесса;
3) определение возможности оптимизации процесса и его составляющих.
Для осуществления измерения качества управленческих процессов в СМК необходимо разрабо-

тать/выбрать показатели качества процесса и методы их диагностики, возможные причины отклонений
показателей и способы их корректировки. В связи с этим разработана универсальная процедура изме-
рения качества управленческих процессов в системе менеджмента качества, представленная на рис. 1.

Представленная процедура измерения управленческих процессов в системе менеджмента качества
состоит из трех частей: организационная, процедурная и корректирующая.

Первая часть процедуры измерения качества управленческих процессов в СМК является вводной
— организационной. Организационная часть измерения качества управленческих процессов предпола-
гает определение цели и задач мониторинга и измерения, а также обеспечение методологической базы,
на основе которой будут проводиться мониторинг и измерение управленческих процессов.

Вторую — процедурную — часть измерения качества управленческих процессов в СМК занимают
процессы мониторинга и измерения. Вторая часть процедуры является главной и основополагающей.

Третья часть процедуры измерения качества управленческих процессов в СМК направлена на выяв-
ление несоответствий в ходе процесса и выработку решений по совершенствованию процесса.

Рассмотрим каждую часть процедуры измерения качества управленческих процессов более под-
робно. Начальный этап организационной части процедуры измерения качества управленческих процес-
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Рис. 1. Этапы процедуры измерения качества управленческих процессов в системе менеджмента

качества (Предложено автором)

сов связан с определением необходимости мониторинга и измерения. То есть менеджеру по качеству
будет необходимо определить, зачем измерять управленческий процесс. Необходимость мониторинга и
измерения состоит в определении оптимальности функционирования процесса и выявлении отклонений
в работе процесса. Если не проводить измерение качества управленческих процессов, то будет невоз-
можно их контролировать, могут быть приняты неэффективные управленческие решения. Управлен-
ческие процессы в силу их специфики измерить достаточно сложно, а в некоторых случаях выделить
измеряемые количественно показатели практически невозможно. Поэтому для измерения качества уп-
равленческих процессов следует проводить и мониторинг, и измерение процессов.

При возникновении необходимости измерения управленческих процессов следует сформулировать
цели мониторинга и измерения. Верно сформулированные цели позволяют избежать ошибок и негатив-
ных последствий. Поэтому цели мониторинга и измерения управленческих процессов должны быть
гибкими, конкретными, достижимыми и согласованными с основными целями системы менеджмента
качества. В целом основными целями мониторинга и измерения процессов в системе менеджмента
качества являются подтверждение стабильности процесса и выявление возможности его улучшения.

Следующим шагом в первой части процедуры измерения качества управленческих процессов явля-
ется выделение процесса, который необходимо оценить.

При внедрении системы менеджмента качества любая организация сталкивается с проблемой иден-
тификации необходимых системе процессов. Определить необходимо не только основные и вспомога-
тельные процессы, результатом которых является готовый продукт/услуга, но и процессы, способству-
ющие получению этого продукта/услуги, — управленческие процессы. Известно, что любым процес-
сом нужно управлять для обеспечения достижения основных целей организации.

Данные по всем процессам организации фиксируются в руководстве по качеству и в соответствую-
щих документах — форма «Основные характеристики процессов и подпроцессов системы менедж-
мента качества».
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Если в организации уже идентифицированы процессы, которые, согласно требованиям к системам
менеджмента качества, должны подвергаться мониторингу и измерению, где это возможно, то данный
этап считается выполненным. Однако в случае, когда необходимо оценить процесс, который не зафик-
сирован как необходимый системе менеджмента качества, необходимо его характеристики включить в
соответствующий документ.

Выбор управленческого процесса, качество которого будет измеряться, предполагает формирование
системы показателей качества в большей степени характеризующих его состояние. Это следующий
этап первого блока процедуры измерения качества управленческих процессов в СМК.

Формирование системы показателей основывается на данных о процессе, отраженных в форме «Ос-
новные характеристики процессов и подпроцессов системы менеджмента качества». Система показате-
лей качества процесса в СМК формируется исходя из объектов и целей мониторинга и измерения процес-
са. Перечень показателей качества процесса, по мнению авторов, целесообразно формировать после по-
строения модели изучаемого процесса. Одной из вариаций моделирования может служить модель про-
цесса, построенная в нотации IDEF0 [15]. Для формирования системы показателей анализируются все
составляющие процесса — входы, выходы, ресурсы, механизмы, управляющие воздействия. Такая ра-
бота проводится с помощью экспертов. Привлекаются участники исследуемого процесса и третьи лица-
эксперты (в зависимости от вида процесса), и с помощью различных методов (мозгового штурма, дис-
куссии и т. п.) формируют систему показателей. К показателям предъявляются некоторые требования.
Они должны быть: однозначными; «прозрачными» для руководства организации; понятными для персо-
нала, который участвует в процессе; удобными для владельцев процесса и измеримыми.

После того, как сформирована система показателей качества управленческого процесса, необходи-
мо выбрать методы мониторинга и измерения качества процессов.

Метод измерений представляет собой совокупность приемов использования принципов и средств
измерений. В работе Т.А. Салимовой и Л.И. Бирюковой [16] приведены методы мониторинга и измере-
ния процессов в системе менеджмента качества исходя из объекта, целей мониторинга и измерения и
источника получения информации. Для любого управленческого процесса информация и ее источники
играют большую роль. В связи с этим при мониторинге и измерении управленческих процессов приме-
нение методов измерения, относящихся к информации, является обязательным условием. Такие мето-
ды используются чаще всего в комплексе либо группами, в зависимости от целей мониторинга и
измерения. Методы мониторинга и измерения должны демонстрировать способность процессов дости-
гать запланированных результатов и выбираются с учетом специфики управленческого процесса. При
выборе методов мониторинга и измерения процесса необходимо также обращать внимание на среду, в
которой протекает процесс, а также на цели измерения. Владелец процесса должен устанавливать кри-
терии оценки и выбирать форму представления результатов. Наиболее распространенными методами
мониторинга и измерения качества процессов системы менеджмента качества можно назвать проведе-
ние внутренних и внешних аудитов и оценку запланированных и фактических результатов процесса.

Когда система показателей качества процесса сформирована и выбраны соответствующие методы
мониторинга и измерения, составляется документ — форма «Показатели качества процессов и методы
их оценки», затем приступают к установлению плановых значений показателей качества управленчес-
кого процесса.

Установление плановых значений показателей качества управленческих процессов осуществляется
путем планирования целевых значений показателей. То есть организация планирует процесс, рассчиты-
вая ожидаемые результаты, которые стремятся к идеалу. Плановые значения показателей могут быть
количественными и качественными. Количественные значения показателей позволят определить откло-
нения фактических величин от запланированных путем выполнения математических операций (опреде-
ление абсолютного и относительного отклонения).

Основными источниками данных при определении плановых значений показателей качества управ-
ленческих процессов являются различные организационные, финансовые и иные планы, отчеты за пре-
дыдущие периоды.

Результаты данного этапа процедуры измерения качества управленческих процессов заносятся в
Лист регистрации сводной информации о результативности системы менеджмента качества.

Следующая часть процедуры измерения качества управленческих процессов в системе менеджмен-
та качества состоит из двух отдельных процессов — мониторинга и измерения. Это главная часть
процедуры измерения качества управленческих процессов.

Мониторинг процессов — это наблюдение и документирование фактических событий и характерис-
тик процесса. Мониторинг проводится на всех этапах управленческого процесса — на входе, выходе и
в рамках самого процесса. Мониторинг предполагает продолжительное и систематическое наблюдение
за ходом процесса и подразумевает потребность организации в системе сбора, хранения, анализа, про-
гноза и передачи информации. Процесс мониторинга проходит в три этапа: подготовка наблюдений,
сбор данных, анализ и объяснение полученных результатов.
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Прежде всего следует разработать программу наблюдений за процессом и план их проведения,
отобрать исполнителей, разработать инструментарий для сбора информации (анкеты, тесты и пр.).

Сбор данных для мониторинга предполагает проведение тестирования, анкетирования, собеседова-
ний, работу с документацией, а также наблюдение за сбором информации для обеспечения достоверно-
сти данных.

Обработка и анализ информации предполагает, что полученные результаты анализируют, выделяют
существенные для измерения данные, а затем сравнивают их до и после выполнения мониторинга и
измерения управленческих процессов.

Оценка достоверности информации важна для управленческих процессов, так как они носят инфор-
мативных характер и базируются на информации, поступающей в процесс.

Интерпретация полученной в ходе мониторинга информации и сведение в отчет по использованию
результатов позволит сократить время на выработку решений по совершенствованию процесса либо
поддержанию достигнутого уровня качества процесса.

После проведенных работ по мониторингу необходимо зарегистрировать фактические значения по-
казателей качества управленческих процессов, источником которых являются анкеты, наблюдения, кон-
трольные листы. Согласно требованиям к системам менеджмента качества ГОСТ Р ИСО 9001-2015,
организация должна разработать документацию системы менеджмента качества, которая должна состо-
ять из документированных процедур и записей, документы, необходимые организации для «обеспече-
ния эффективного планирования, осуществления процессов и управления ими» [1, с. 25]. Таким обра-
зом, формируются записи по результатам мониторинга. Немаловажным является осуществление хра-
нения результатов мониторинга и измерения. Документы должны быть правильно структурированы,
понятны всем участникам процесса и легко доступны.

Когда все необходимые данные собраны, можно приступать к самому измерению. Если информа-
ции недостаточно, то процесс начинается сначала с этапа мониторинга. Измерение — это процесс полу-
чения количественной (качественной) оценки показателей (характеристик). Осуществление измерения
качества управленческого процесса проходит 3 стадии:

1) проведение процедуры измерения качества управленческого процесса посредством метода само-
оценки;

2) регистрация результатов мониторинга и измерения качества управленческого процесса;
3) анализ результатов мониторинга и измерения управленческого процесса.
Измерение показателей качества управленческого процесса имеет свой алгоритм. Первоначально ре-

гистрируются плановые значения показателей качества, которым должен соответствовать процесс. Затем
происходит непосредственно измерение показателей качества управленческого процесса, то есть расчет
количественных и фиксирование качественных показателей. Вторым этапом в этом алгоритме является
регистрация фактических значений показателей качества управленческого процесса. Все результаты из-
мерений управленческого процесса должны быть задокументированы для дальнейшего анализа записей.
Последним этапом данного алгоритма является определение отклонений и расчет отношений между пла-
новыми и фактическими показателями качества. Здесь и достигается истина измерения качества процес-
сов. После данного этапа уже можно говорить о качестве процесса, хоть и поверхностно.

Все результаты и мониторинга, и измерения качества управленческого процесса по всем показате-
лям качества должны быть сведены в один документ и зарегистрированы в Листе регистрации сводной
информации о результативности системы менеджмента качества. Этот этап называется «Регистрация
результатов мониторинга и измерения качества управленческого процесса».

Следующим этапом измерения качества управленческого процесса является анализ результатов
мониторинга и измерения качества управленческого процесса. На данном этапе все результаты анали-
зируются и оценивается качество процесса, выявляются отклонения в осуществлении процесса. Ре-
зультаты анализа приводят к выработке решений по корректирующим и предупреждающим действиям
относительно управленческого процесса.

Корректирующая часть процедуры измерения качества управленческого процесса в системе менедж-
мента качества касается поддержания процесса и поиска решений о возможностях улучшения процесса.

Если при анализе результатов мониторинга и измерения качества управленческого процесса найде-
ны отклонения и несоответствия, необходимо разработать мероприятия по совершенствованию процес-
са. Если отклонения не найдены, необходимо поддерживать процесс на достигнутом уровне.

Разработка мероприятий по совершенствованию управленческого процесса проходит 3 этапа:
1. Выявление несоответствий по процессу. В ходе анализа результатов мониторинга и измерения

качества процесса выявляются несоответствия в работе процесса. Все несоответствия и отклонения от
заданных параметров должны быть зафиксированы и задокументированы для дальнейшего анализа и
разработки соответствующих управленческих решений. Все несоответствия, которые были обнаружены,
должны быть: зарегистрированы в отчетах по проведению аудита в соответствии с требованиями; внесены
в протоколы несоответствий и сведены в общий отчет о функционировании системы менеджмента каче-
ства. Выявление несоответствий осуществляется в ходе мониторинга на всех этапах процесса.
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2. Поиск и анализ возможных причин несоответствий процесса заданным параметрам и условиям
проводится по данным мониторинга процесса, в ходе которого фиксировалась вся информация. В ходе
такого анализа найденные несоответствия по процессу прорабатываются с целью определения причин
выявленных несоответствий. Анализ причин выявленных несоответствий основывается на сборе необ-
ходимой количественной или качественной информации (данные контроля, мнения сотрудников, кото-
рые касаются рассматриваемой проблемы, и т. п.).

3. Поиск и анализ возможностей улучшения качества управленческого процесса должен проводиться
с учетом затрат, возможностей внедрения предполагаемых мероприятий и предполагаемого эффекта.

ВЫВОДЫ
Совершенствование деятельности и обеспечение заданного уровня конкурентоспособности пред-

приятия возможно на основе результатов измерения, оценки и мониторинга протекающих в организа-
ции процессов. Главенствующими процессами являются управленческие, которые имеют свою специ-
фику, затрудняющую их изучение и совершенствование.

Представленная процедура измерения и мониторинга управленческих процессов может способ-
ствовать улучшению их выполнения. Выполнение отдельных этапов процедуры определяется особенно-
стями изучаемого процесса.
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