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ИНТЕЛЛЕКТУАЛИЗАЦИЯ ИПИ-ТЕХНОЛОГИЙ 

Проанализированы и частично классифицированы знания предметной области 
«наукоемкое производство». Показано, что для интеллектуализации ИПИ-технологии 
наиболее подходящей является распределенная агентно-ориентированная структура 
системы искусственного интеллекта. Особое внимание уделено проектированию ин-
теллектуальной системы менеджмента качества как наиболее ответственному звену 
ИПИ-технологии.  

ИПИ-технологии, искусственный интеллект, системы менеджмента качества, гибридные экспертные 
системы 

В последние десятилетия производственные технологии привлекли внимание спе-
циалистов по интеллектуальным системам реального времени. В 1988 г. фирма «Gensym» 
(США) вышла на рынок с версией 1.0 интеллектуальной системы под названием G2. В на-
стоящее время функционирует версия 5.0. Основное назначение программных продуктов 
фирмы «Gensym» – помочь предприятиям повысить качество продукции, надежность и 
безопасность производства, снизить производственные издержки, а также сохранять и ис-
пользовать знания и опыт наиболее талантливых и квалифицированных сотрудников. Как 
оболочка G2 может быть использована для интеграции уже существующих средств авто-
матизации в единую комплексную систему управления, охватывающую все стадии жиз-
ненного цикла продукции, – от производственного плана выпуска до управления техноло-
гическим процессом, эксплуатации и утилизации устаревшей продукции. 

Одновременно с началом деятельности разработчиков системы G2 в 80-х гг. в США 
появляется государственный проект CALS-технологии для военной продукции. Проект на-
целен на организацию процессов разработки, производства, послепродажного сервиса, экс-
плуатации изделий путем информационной поддержки жизненного цикла продукции на ос-
нове стандартизации методов представления данных на каждой стадии жизненного цикла и 
безбумажного обмена данными [1]. В настоящее время стандарты ИПИ-технологии (ин-
формационная поддержка жизненного цикла изделия) разработаны также и в нашей стране. 
Во многом сходные по целям CALS (ИПИ)-технологии и интеллектуальные системы G2, 
по-видимому, значительно различаются масштабами производств, на которые они рассчи-
таны. Однако стандарты ИПИ-технологии не навязывают жестко программных реализаций 
и допускают использование методов искусственного интеллекта (ИИ). 

Отметим, что в последние годы все чаще появляются публикации, особенно в Ин-
тернете, посвященные интеллектуализации информационных промышленных технологий 
[2], [3]. Так, на международной конференции [3] приложение систем ИИ к информацион-
ным технологиям стало одной из ведущих тем обсуждения. Интеллектуализация ИПИ-
технологий подразумевает, прежде всего, образование на основе базы данных, сформиро-
ванной по стандартам ИПИ, базы знаний – основы системы ИИ. ИИ придаст информаци-
онной среде ИПИ-технологии интеллектуальную систему общения, возможность созда-
вать программы, предлагающие проектировщикам и конструкторам различные варианты 
решения задач конкретной предметной области, а также программы-советчики, решаю-



 4 

щие задачи слабо формализованных задач, таких как проектирование и анализ бизнес-
процессов, материально-технического снабжения и т. п. 

Возможности интеллектуальной системы определяются уровнем ее базы знаний [4]. 
На начальном этапе проектирования системы ИИ возникают два основных вопроса. Пер-
вый из них касается определения состава и структурирования знаний («что представ-
лять?»). Второй вопрос относится к выбору способа представления знаний («как пред-
ставлять?»). Решение второго вопроса зависит от решения первого: способ представления 
должен эффективно выражать состав и структуру знаний. Выделение организации знаний 
в самостоятельную задачу связано с тем, что ее решение однозначно определяется пред-
метной областью и целью построения системы ИИ и не зависит от формализма представ-
ления знаний. Форма представления знаний, в свою очередь, связана с выбором языка 
программирования и архитектуры программной реализации интеллектуальной системы.  

В настоящей статье анализируются и классифицируются знания предметной области 
«наукоемкое производство». Проведенный анализ приводит к выбору агентно-ори-
ентированного и распределенного построения системы ИИ в информационной среде ИПИ-
технологии. В этом случае система менеджмента качества (СМК) может рассматриваться как 
звено производства, имеющее своих самостоятельных агентов. Так как построение СМК в 
рамках ИПИ-технологии до настоящего времени остается нерешенной проблемой [5], особое 
внимание в статье уделено рассмотрению СМК с автономными агентами. 

База знаний наукоемкого производства. В стандартах и литературе по ИПИ-
технологиям наукоемкого производства не встречаются слова «знание» и «база знаний». 
Стандартизируются и обсуждаются только базы данных. Краткий перечень основных данных 
приведен, например, в [6]. В приведенном списке можно найти данные о составе и структуре 
изделия, данные о физических, функциональных, эксплуатационных и других характеристи-
ках изделия, сведения о версиях моделей и т. д. Записи в ЦВМ таких данных (информацион-
ных единиц) либо уже имеют, либо нетрудно организовать такую запись в ЦВМ этих данных, 
которая придала бы каждой информационной единице следующие свойства: 1) уникальное 
имя; 2) внутреннюю интерпретируемость; 3) структурированность; 4) связанность (функцио-
нальную, каузальную, семантическую или структурную); 5) активность.  

Перечисленные пять особенностей информационных единиц определяют ту 
грань, за которой данные превращаются в знания, а базы данных перерастают в базы 
знаний [www.msclub.ce.cctpu.edu.ru/bibl/AI/index-6.html]. В системах ИИ знания явля-
ются основным объектом формирования, обработки и исследования. Одни и те же зна-
ния могут быть представлены различными способами, однако сами знания однозначно 
отражают исследуемую предметную область (если они объективны), и возможности 
интеллектуальной системы принципиально зависят от полноты и точности описания 
знаниями предметной области. 

В каждой предметной области встречается множество разнообразных категорий зна-
ний. Выделение категорий помогает структурировать систему знаний, что значительно 
облегчает ее использование. Поэтому естественным представляется в первую очередь оп-
ределить категории знаний, встречающиеся в предметной области «наукоемкое производ-
ство». Не претендуя на полноту списка, выделим следующие категории: 
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1. Стандарты, нормативы, правила, которым должно подчиняться наукоемкое произ-
водство. 

2. Стандарты и требования к выпускаемой продукции. 
3. Глубинные знания: 
– структурные и функциональные блок-схемы объекта; 
– теоретические законы, на основании которых работают объект и его блоки; 
– имитационные математические модели объекта и его блоков различных уровней 

(репрезентативные, диагностические и т. д.); 
– алгоритмы управления, мониторинга, обнаружения и идентификации дефектов и т. п.; 
– условия эксплуатации объекта, описания внешних воздействий и их допустимых 

границ. 
4. Поверхностные – о видимых взаимосвязях между отдельными событиями и фак-

тами предметной области, экспериментальные характеристики и т. п. 
5. Знания прототипов, их достоинств и недостатков. 
6. Эвристические знания экспертов. 
7. Знания технологий и т. д. 
Приведенный далеко не полный перечень знаний характеризует наукоемкое произ-

водство как предметную область с огромной и разнообразной по существу базой знаний. 
Добавим к этому, что наукоемкое производство, как правило, является распределенным, 
территориально не сосредоточенным в одном месте: производственные подразделения 
могут располагаться в различных, часто отдаленных друг от друга, регионах страны. Наи-
более перспективным подходом к разработке интеллектуальных программных продуктов 
для таких сложных предметных областей в настоящее время признан распределенный 
агентно-ориентированный подход. 

Агентские технологии появились примерно 6–7 лет назад. За это время научные раз-
работки этих технологий нашли коммерческие и промышленные приложения. Подходы, 
основанные на технологии интеллектуальных агентов, становятся одними из наиболее 
перспективных при разработке больших программных продуктов, в том числе средств 
управления крупными и сложными системами, к которым относятся, в частности, распре-
деленные наукоемкие производства [7]. 

Интеллектуальный агент – это программная система, обладающая: 
– автономностью: агенты могут в некоторых пределах самостоятельно управлять 

своими действиями; 
– социальными чертами: агенты могут взаимодействовать между собой (и, возмож-

но, c человеком) посредством некоторого языка коммуникации; 
– реактивностью: агенты воспринимают окружающую среду, которая может быть 

физическим миром, множеством других агентов, сетью Интернет или комбинацией всего 
этого, и реагируют на ее изменения; 

– активностью: агенты могут действовать целенаправленно, проявляя инициативу. 
Основные задачи создания агентно-ориентированной системы в области наукоемко-

го производства – разработка архитектуры языка программирования агентов, реализация 
переговоров интеллектуальных агентов и разработка языков для этой цели, координация 
поведения агентов. 
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Интеллектуальная система менеджмента качества (ИСМК). Менеджмент качест-
ва становится в настоящее время основой создания систем менеджмента и включает сле-
дующие основные сферы управления производством: 

1) планирование качества продукции; 
2) контроль стабильности качества производства; 
3) обеспечение качества на всех этапах жизненного цикла продукции; 
4) совершенствование (повышение эффективности и результативности) производства. 
Сложной, до настоящего времени нерешенной проблемой СМК в рамках ИПИ-

технологии является задача обеспечения качества наукоемкой продукции на стадии экс-
плуатации. Непрерывное наблюдение за техническим состоянием каждого выпущенного 
объекта в процессе эксплуатации, учет наблюдений и пожеланий потребителей необходимы 
менеджеру качества для определения направления совершенствования продукции. Слож-
ность проблемы заключается в фактическом отсутствии систем сбора и анализа информа-
ции о возникающих дефектах и причинах отказов производимой продукции в процессе экс-
плуатации [5]. Поэтому представляется целесообразным в систему интеллектуальной под-
держки менеджмента качества включить множество агентов, один из которых поможет ме-
неджеру в принятии решений по всем неформализованным задачам планирования, контро-
ля, обеспечения и совершенствования качества. Остальные агенты идентичны и устанавли-
ваются (по одному) на каждом выпускаемом объекте. Эти агенты представляют собой авто-
номные гибридные экспертные системы с блоками телекоммуникаций. 

Агент, установленный на объекте – гибридная (по терминологии [7] – динамическая) 
экспертная система, работающая в режиме реального времени, – осуществляет непрерыв-
ный мониторинг, обнаружение и идентификацию возникающих дефектов, распознает ава-
рийные ситуации и для объектов повышенного риска предупреждает (полуавтоматически 
или автоматически) аварии. Информацию о техническом состоянии и условиях функцио-
нирования объекта агент по телекоммуникациям передает в информационную среду ИПИ-
технологии и агенту менеджера качества. 

Телекоммуникации автономных экспертных систем с агентом менеджера качества 
позволят менеджеру качества регулярно проводить статистический анализ возникающих 
неисправностей по совокупности выпущенных объектов и давать рекомендации произво-
дителям по улучшению качества наименее надежных блоков, а связь экспертных систем с 
информационной средой ИПИ-технологии позволит создать «банк несоответствий». 

Обоснование выбора гибридной экспертной системы для осуществления сбора и 
анализа информации о техническом состоянии сложного объекта. Любой сложный техниче-
ский объект должен быть оснащен автоматической системой, осуществляющей монито-
ринг, поиск и идентификацию дефектов и распознающей аварийные ситуации в режиме ре-
ального времени. Разработка систем, выполняющих перечисленные функции для сложных 
технических объектов (особенно, объектов повышенного риска – самолетов, атомных стан-
ций, кораблей и т. п.), ведется уже много десятков лет специалистами по теории управления 
и технической диагностике. Основная сложность проектирования систем автоматического 
диагностирования – отсутствие точной и полной математической модели объекта (см. [8]–
[11] и ссылки в них) и недоступность для измерения многих важнейших параметров. Как 
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отмечалось в [8]–[12], описать полностью все явления, совершающиеся в функционирую-
щем объекте, и результаты воздействия небольших неизмеряемых возмущений, меняющих 
во времени его характеристики, практически невозможно. Разработано много робастных 
методов поиска и идентификации дефектов, однако эти методы либо дают вероятностные 
оценки, либо глубина диагностирования оказывается недостаточной. Кроме того, известные 
в теории управления алгоритмы предназначены, как правило, для реализации систем диаг-
ностирования динамических объектов относительно небольшой размерности.  

Отметим также, что любой сложный технический объект содержит блоки, не имею-
щие формального описания, а некоторые объекты не имеют достаточно корректного ма-
тематического описания в целом, и, наконец, любой математический алгоритм поиска и 
идентификации дефектов не решает задачу диагностирования окончательно, а поставляет 
результаты расчетов диагностических признаков в блок принятия решения, где правила 
решения формулируются эвристически лицом, принимающим решение. Таким образом, 
сложные наукоемкие объекты обладают следующими свойствами: 

– ошибочностью, неоднозначностью, неполнотой и противоречивостью математиче-
ского описания, каналов измерения и исходных данных; 

– большой размерностью пространства решения; 
– динамически изменяющимися данными и знаниями. 
Именно для решения задач с перечисленными свойствами предназначены экспертные 

системы (ЭС). ЭС первого поколения основывались на эвристических правилах, получен-
ных из описаний методов решений задач человеком-экспертом. В отличие от систем фор-
мализованной обработки данных, экспертные системы использовали только символьный (а 
не числовой) способ представления, символьный вывод и эвристический поиск решения (а 
не исполнение известного алгоритма). В настоящее время совместное использование в од-
ной ЭС знаний экспертов-практиков и теоретических знаний, выраженных в виде матема-
тических моделей, является одним из основных направлений развития теории ИИ (см. [12]–
[15] и ссылки в них). Современные ЭС не отвергают и не заменяют традиционного подхода 
к разработке программ, ориентированного на решение формализованных задач. Более того, 
робастные алгоритмы вычисления диагностических признаков, разработанные в теории 
управления, могут быть включены в базу знаний и использованы в работе ЭС. 

Агент менеджера качества. Цель агента менеджера качества – помочь менеджеру: 
– решать слабо формализованные задачи, такие как выбор стратегии на рынке сбыта 

продукции и т. п.; 
– установить критерий качества продукции, отвечающего запросам потребителей; 
– установить критерии, по которым необходимо проводить мониторинг (оценку) 

процессов системы качества; 
– определить, какие данные следует собирать для того, чтобы понять, насколько хо-

рошо протекают процессы; 
– определить, в каком виде следует принимать решения по результатам мониторинга 

процессов системы качества; 
– регулярно проводить статистический анализ возникающих неисправностей по со-

вокупности выпущенных объектов, используя информацию, поступающую от агентов, ус-
тановленных на объектах, и давать рекомендации производителям по улучшению качест-
ва наименее надежных блоков. 
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Перечисленные задачи должны решаться в циклическом процессе, в котором участ-
вуют, с одной стороны, система-агент в роли вычислительного звена и объекта управле-
ния и, с другой стороны, менеджер как управляющее звено, задающее входные данные и 
оценивающее полученный результат вычислений на компьютере. Наиболее удачной фор-
мой реализации агента менеджера качества представляется специализированная эксперт-
ная система, поскольку только ЭС имеют блоки объяснений, выдающие пользователю ло-
гику вывода предлагаемого решения, что, по-видимому, важно для менеджера. 

Таким образом, можно сделать вывод, что ИПИ-технологии без интеллектуального 
интерфейса не смогут устоять в конкурентной борьбе на мировом рынке современных 
информационных технологий. Стандарты ИПИ-технологии не препятствуют созданию в 
информационной среде ИПИ базы знаний, интеллектуальной системы общения, эксперт-
ных систем и т. п. 

Теория искусственного интеллекта является бурно развивающейся наукой: появля-
ются новые направления, методы, языки программирования. Для ИПИ-технологий суще-
ственное значение имеет решение следующих задач, связанных с разработкой нового по-
коления экспертных систем: 

– программное совмещение методов, использующих математические модели (MBR) 
и рассуждения, основанные на претендентах (CBR), без вычислительной перегрузки ком-
пьютера; 

– обеспечение возможности непрерывных коррекций и пополнения базы знаний ЭС 
в процессе эксплуатации объекта; 

– разработка алгоритмов, использующих немонотонные, вероятностные логики, учи-
тывающие неточность исходных знаний и данных. 
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INTELLECTUALIZATION OF CALS-TECHNOLOGIES  

Are analyzed and partially classified knowledge of a subject domain "the high technology 
manufacture". It is shown, that for intellectualization of CALS -technology by the most suitable 
is distributed the agent focused structure of artificial intellect system. The special attention is 
given to designing of intellectual system of a quality management as to the most responsible 
part of CALS-technology.  

CALS-technology, an artificial intellect, systems of a quality management, hybrid expert systems  

УДК 336.719 
Н. В. Степанова, А. В. Рыбаков 

КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНИЯ БАНКОВСКИМИ РИСКАМИ  
ПРИ КРЕДИТОВАНИИ ФИЗИЧЕСКИХ ЛИЦ 

Описывается логико-вероятностная модель кредитного риска при кредитовании 
физических лиц в коммерческом банке. Рассматриваются структура кредитов и пред-
ставление данных о кредитах. Излагаются методика обучения логико-вероятностной 
модели риска по статистике банка и методика анализа риска кредита и кредитной 
деятельности банка. Приведены обоснования прозрачности методики оценки кредит-
ного риска. 

Кредитный риск, анализ риска, качество оценки риска, логико-вероятностная модель риска, группы 
несовместных событий, идентификация, прозрачность модели 

В настоящее время проблема количественной оценки и анализа кредитного риска 
при кредитовании физических лиц и создания резервов на случай дефолта является акту-
альной как для западных, так и российских банков.  

Повышенные требования к качеству управления и уровню надежности коммерче-
ских банков в наши дни заставляют по-новому взглянуть на риск как атрибут неопреде-
ленности и количественной меры опасности. 

В общем случае кредитный риск при предоставлении кредитов коммерческими бан-
ками физическим лицам характеризуется следующими количественными параметрами: 

– риск как вероятность неуспеха (невозврата) каждого кредита; 
– допустимый риск; 
– средний риск; 
– возможные потери от дефолта каждого кредита; 
– среднее значение потерь; 
– максимально допустимые потери; 
– число кредитов в банке; 
– возможное число разных кредитов; 
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– число опасных кредитов; 
– энтропия опасных кредитов. 
По этим параметрам можно рассчитать риск дефолта и возможные потери банка. 

Следует обратить внимание, что в настоящее время кредит описывается признаками, каж-
дый из которых имеет градации. На практике число признаков может быть от 10 до 20 и 
число градаций в признаках от 2 до 11.  

Признак успешности кредита – Y (2 градации). Признаки кредита: Z1 – срок кредита 
(4 градации), Z2 – сумма кредита (6), Z3 – цель кредита (3), Z4 – кредитная история в банке 
(3), Z5 – наличие рублевого или валютного вклада (4), Z6 – владение пластиковыми карта-
ми банка (4), Z7 – жилищные условия (3), Z8 – наличие в собственности дорогостоящего 
имущества (3), Z9 – возраст заемщика (3), Z10 – период постоянного проживания в Санкт-
Петербурге (3), Z11 – должностной уровень (4), Z12 – стабильность занятости (период ра-
боты в указанной компании (4), Z13 – доход чистый по основному месту работы (5), Z14 – 
количество неработающих членов семьи (3). 

Использовалась статистика по кредитам физических лиц коммерческого банка. Дан-
ные для признаков получены из кредитного дела каждого заёмщика, при этом баллы заме-
нены номерами градаций. Количественные данные (срок, сумма кредита) разбиты на ин-
тервалы, которым присвоены номера градаций.  

В каждом кредите признаку успешности Y была присвоена градация 1 «хороший» 
или градация 0 «плохой». В итоге получен файл-таблица, в строках которой – кредиты, в 
первом столбце – градация успешности кредита, а в остальных столбцах – градации для 
признака по каждому кредиту. Структура данных по кредитам приведена на рис. 1. 

Основные уравнения. Признаки кредита и их градации будем считать случайными со-
бытиями: событиями-признаками и событиями-градациями [1]–[3]. Каждое событие-признак 
имеет несколько событий-градаций, которые составляют группу несовместных событий (ГНС). 
Названные события с определенной вероятностью приводят к неуспеху кредита. Сценарий не-
успеха кредита формулируется так: неуспех происходит, если происходит какое-либо одно, ка-
кие-либо два …. или все инициирующие события-признаки. Заметим, что ни одна другая мето-
дика не использует такой сценарий, охватывающий все возможные кредиты.  

 

Кредит 1 

Кредит i 

Кредит N 

Признак 1 

Признак j 

Признак n 

Признак 
успешности 

Градация 1 

Градация r 

Градация Nj 

Градация 1 

ПРИЗНАКИ

Градация Ny 
Ny 

ГРАДАЦИИ 

МНОЖЕСТВО 
КРЕДИТОВ 

  
Рис. 1 
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Бинарная логическая переменная Zj равна 1 с вероятностью Pj, если признак j привел 

к неуспеху, и равна 0 с вероятностью Qj=1 – Pj в противном случае. Бинарная логическая 
переменная Zjr, соответствующая градации r признака j, равна 1 с вероятностью Pjr и равна 

0 с вероятностью Qjr=1 – Pjr . Вектор Z(i)=(Z1,…, Zj,…, Zn) описывает кредит i из таблицы 
«кредиты – признаки». Для вычисления риска кредита i вместо логических переменных 
Z1,…, Zj, …, Zn нужно подставить логические переменные Zjr для градаций признаков 
именно этого кредита i.  

Л-функция логико-вероятностной модели (ЛВ-модель) риска неуспеха кредита [4]: 

 1 2 ... .j nY Z Z z z= ∨ ∨ ∨ ∨ ∨…  (1) 

Л-функция риска неуспеха кредита в эквивалентной форме после ортогонализации: 

 11 2 1 3 2 ... .Y Z Z Z Z Z Z= ∨ ∨ ∨   (2) 

В-функция (модель, полином) риска неуспеха кредита: 

 P = P1 + P2Q1 + P3Q1Q2 + … . (3) 

«Арифметика» в В-модели риска та-
кова, что для итогового события величина 
риска находится в пределах [0;1] при любых 
значениях вероятностей инициирующих со-
бытий. Для каждого события-градации в 
ГНС введены три вероятности: P2jr – часто-
та градации в кредитах таблицы «кредиты – 
признаки»; P1jr – вероятность события-
градации в ГНС; Pjr – вероятность события-
градации, подставляемая в формулу (3) вме-
сто вероятности Pj (рис. 2). 

Вероятности для ГНС определены следующим образом [1]–[4]: 

 2 { 1}; 2 1; 1, 2, ..., ;
1

j

jr jr jr j

N
P P Z P r N

r
= = = =∑

=
 (4) 

 1 { 1| 1}; 1 1; 1, 2, ..., ;
1

j
jr jr j jr j

N
P P Z Z P r N

r
= = = = =∑

=
 (5) 

 { 1| 1}; 1, 2, ..., .jr j jr jP P Z Z r N= = = =  (6) 

Средние значения вероятностей P2jr , P1jr и Pjr для градаций в ГНС следующие:  

 P2jm = 1/ Nj ; 
1

2 ;
j

jm jr jr

N

r
P P P

=
= ∑  1 1 2 .

1

j

jm jr jr

N
P P P

r
= ∑

=
 (7) 
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Рис. 2  
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Риск кредита Pi вычисляют по формуле (3) при подстановке вероятностей Pjr вместо 
Pj. Вероятности Pjr будем оценивать при алгоритмическом итеративном обучении (иден-
тификации) В-модели риска по данным таблицы «кредиты – признаки». Вначале нужно 
определить вероятности P1jr, удовлетворяющие (5), и перейти от вероятностей P1jr к ве-
роятностям Pjr. Число независимых вероятностей Pjr: 

 Nind = 
1

n
j

j
N

=
∑ – n. (8) 

Вероятности Pjr и P1jr связаны по формуле Байеса через средние вероятности Pjm и P1jm : 

 1 ( / 1 ) 1 ; 1, 2, ..., ; 1, 2, ..., .jm jmjr jr jr j jP P P P P K r N j n⋅= = ⋅ = =  (9) 

Меры риска и цена за риск. Введем допустимый риск Pad, который разделяет кре-
диты на «хорошие» и «плохие»: если Pi > Pad, то кредит плохой; если Pi < Pad, то кредит 
хороший (рис. 3).  

Если выполняется классификация кредитов на большее число классов, то вводят со-
ответствующее число допустимых рисков Pad1 ,Pad2 ,…[1]–[2].  

 

0 Pmin Pa Pb
Pad Pmax 1 

Хорошие кредиты Плохие кредиты 

 
Рис. 3 

Пусть известны вероятности событий-градаций Pjr , 1, 2, ..., ; 1, 2, ..., .jj n r N= =  

Тогда вычислим риски всех N кредитов таблицы «кредиты – признаки» по В-модели кре-
дитного риска. Нанесем риски кредитов на ось рисков. Если итоговое событие Y имеет две 
градации (рис. 3), то выберем допустимый риск Pad так, чтобы Nbc кредитов из общего 
числа N были «плохими», а Ngc кредитов были «хорошими». Мерой, насколько хорош или 
плох кредит i, есть расстояние между риском кредита Pi и допустимым риском Pad: 

 di = | Pi – Pad |. (10) 

Введенная мера используется для вычисления цены за риск (процента за кредит). 
Простейшая формула цены за риск кредита 

 Ci = Cad + C · (Pi – Pad), (11) 

где Cad – цена за допустимый риск; C – коэффициент.  
Обучение ЛВ-модели кредитного риска по статистическим данным. Из-за слож-

ности задача идентификации (обучения) решается алгоритмическими методами [1], [5], [6]. 
Предложена следующая схема решения задачи. Пусть известны в первом приближении ве-
роятности для градаций Pjr, r = 1, 2, …, Nj; j = 1, 2, …, n и вычислены риски Pi, i = 1, …, N 
кредитов таблицы «кредиты–признаки». Определим допустимый риск Pad (рис. 3) так, что-
бы принятое нами расчетное число хороших кредитов Ngc имело риск меньше допустимого 
и, соответственно, число плохих кредитов Nbc = N – Ngc имело риск больше допустимого. 
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На шаге оптимизации нужно так изменить вероятности Pjr, r = 1, 2, …, Nj; j = 1, 2, …, n, что-
бы число правильно распознаваемых кредитов увеличилось. 

Переменные Pad и Ngc связаны однозначно. В алгоритме решения задачи удобнее за-
давать Ngc и определять допустимый риск Pad , так как последний параметр пришлось бы 
задавать с точностью до 6–7-го знака после запятой. 

Условие Pi > Pad выделяет следующие типы кредитов: g/g = Ngs – хорошие по методике 
и статистике; g/b = Ng – Ngs – хорошие по методике и плохие по статистике; b/g = Nb – Nbs – 
плохие по методике и хорошие по статистике; b/b = Nbs – плохие по методике и статистике. 
Риски кредитов g/g, b/g, g/b, b/b перемещаются относительно Pad при изменении Pjr . При пе-
реходе одних кредитов вправо от Pad по величине риска такое же число кредитов переходит 
влево. Оптимальным будет такое изменение Pjr , которое переводит кредиты g/b и b/g через 
Pad навстречу друг другу: функция F увеличивается при этом на две единицы. 

Задача идентификации В-модели риска сформулирована следующим образом [1]–[3]. 
Заданы: таблица «кредиты – признаки», имеющая Ng «хороших» и Nb «плохих» кре-

дитов и В-модель риска типа (3). 
Требуется определить: вероятности Pjr, r = 1, 2, …, Nj; j = 1, 2, …, n событий-

градаций и допустимый риск Pad , разделяющий кредиты на «хорошие» и «плохие». 
Целевая функция (ЦФ): число корректно классифицируемых кредитов должно быть 

максимальным:  

 MAX,
jr

bs gs
P

F N N= + →  (12) 

где Ngs , Nbs – соответственно, числа кредитов, классифицируемых как хорошие и плохие и 
статистикой, и В-моделью (совпадающие оценки).  

Из выражения (12) следует, что точность В-модели риска в классификации «хоро-
ших» кредитов Eg , «плохих» кредитов Eb и в целом Em соответственно: 

 ( ) / ; ( ) / ; ( ) / .bg g gs g b bs b mE N N N E N N N E N F N= − = − = −  (13) 

Ограничения:  
1) вероятности Pjr должны удовлетворять условию: 

 .;0 1, 1, 2, ..., ; 1, 2, ..., jjrP j n r N< < = =  (14) 

2) средние риски кредитов по В-модели и по таблице должны быть равны; при обу-
чении В-модели риска будем корректировать вероятности Pjr на шаге по формуле 

 / ; ,( ) 1, 2, ..., ; 1, 2, ...,mjr jr av jP P P P j n r N= ⋅ = =  (15) 

где Pav =Nb/N – средний риск банка по статистике; Pm – средний риск банка по модели риска; 
3) допустимый риск Pad должен определяться при заданном отношении некорректно 

классифицируемых «хороших» и «плохих» кредитов из-за неэквивалентности ущерба при 
их неправильной классификации 

 Egb = (Ng −Ngs) / (Nb−Nbs). (16)  
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Формула для обучения ЛВ-модели риска  

 opt
max 3

opt

( )
1 1 ,t

jr jr
N N

dP A K P
N
−

= ⋅ ⋅ ⋅ 1, 2, ..., ; 1, 2, ..., ,jj n r N= =  (17) 

где Amax – относительная максимальная амплитуда приращений вероятностей; Nopt , Nt – чис-
ло оптимизаций и номер текущей оптимизации; K3 – случайное число в интервале [−  1,+1]. 

В процессе оптимизации величина Pjr стремится к нулю. 
Анализ риска кредита и ЛВ-модели кредитного риска банка. Пусть В-модель риска 

обучена и известны вероятности Pjr . Для анализа определим вклады событий-признаков и со-
бытий-градаций в риск кредита и средний риск множества кредитов, а также в точность ЛВ-
модели риска. Будем определять вклады на компьютерной программе, вычисляя разности 
между значениями указанных характеристик для оптимальной модели при условии ( | ) при-
дания соответствующим вероятностям событий-градаций нулевых значений [1].  

По результатам анализа характеристик риска градаций, признаков, кредита и множества 
кредитов оптимизируется сама модель риска для повышения ее точности и робастности. 

Вклад признака (всех градаций признака) в риск кредита i: 

 0( ) ( ) , 1, 2 , ... , .
jj PdP P i P i j n== − =  (18) 

Вклад признака в средний риск Pm множества кредитов: 

 0 , 1, 2, ... , .
jjm jm jm PdP P P j n== − =  (19) 

Вклады градаций в средний риск Pm множества кредитов: 

 0, 1, 2, ..., ; 1, 2, ..., .
irjrm jm jm P jdP P P j n r N== − = =  (20) 

Вклад признака в целевую функцию Fmax: 

 max 0 , 1, 2, ..., .
jj PdF F F j n== − =  (21) 

Вклады градаций в целевую функцию Fmax: 

 max 0 , 1, 2,..., ; 1, 2,..., .
jrjr P jdF F F j n r N== − = =  (22) 

Заметим, что при вычислении (dPjrm и dFjr) допущена некорректность, ибо не ясно, 
как корректировать частоты других градаций P2jr в ГНС, если одной из них придается ну-
левое значение. Поэтому вместо вкладов dFjr будем вычислять, по аналогии с (13), ошиб-
ки классификации кредитов по каждому событию-градации: 

 ( ) ( ) ( )/ ; / ; ,jrg jrg jrgs jrg jrb jrb jrbs jrb jrm jr jrs jrE N N N E N N N E N N N= − = − = −  (23) 

где Njrg, Njrb, Njr – числа хороших, плохих и всего кредитов с градацией; Njrgs, Njrbs – числа 
хороших, плохих и всего кредитов с корректной классификацией. 

● Прозрачность сценария риска. Сценарий неуспеха кредита охватывает все возмож-
ные кредиты: неуспех происходит, если происходит какое-либо одно, какие-либо два или все 
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инициирующие события. По этому сценарию, как было показано ранее, просто записывается 
логическая функция риска (1) и далее – вероятностная функция риска неуспеха кредита (3). 

● Прозрачность целевой функции. Формулировка целевой функции отличается про-
стотой и понятливостью: число корректно классифицируемых «хороших» и «плохих» кре-
дитов должно быть максимальным (12). Корректная классификация означает, что оценки 
кредитов по статистике и ЛВ-модели риска совпадают. В отличие от других методик, для 
классификации не используется построение разделяющей поверхности или метод наимень-
ших квадратов, или экспертная система, что делает решение задачи непрозрачным.  

● Простой выбор начальных условий. Возможны несколько простых способов зада-
ния начальных значений вероятностей для событий-градаций: 

1) вероятности Pjr, r=1, 2, …, Nj, j=1, 2, …, n одинаковы и равны. Вычисляются по 
среднему риску кредитов Pav по статистике из выражения (3); 

2) вероятности P1jr, r=1, 2, …, Nj, j=1, 2, …, n равны среднему значению в группе не-
совместных событий, легко вычисляемому из выражения (7); 

3) вероятности P1jr равны частотам событий-градаций в статистике плохих кредитов; 
4) вероятности P1jr и Pjr равны значениям на предыдущем сеансе оптимизации. 
Среднее значение риска по модели Pm должно примерно равняться среднему значе-

нию риска по статистике Pav, а начальное значение целевой функции – примерно полови-
не числа кредитов в статистике.  

● Простая оценка точности вероятностей событий-градаций. В формуле оптими-
зации (идентификации) вероятностной модели риска неуспеха методом Монте-Карло (17), 
приращения вероятностей dP1jr, r=1, 2, …, Nj, j=1, 2, …, n генерируются как случайные 
числа в интервале [−1, +1]. Абсолютные значения приращений вероятностей dP1jr, умно-
женные на 100, переводятся в проценты (%). Если, например, приращение dP1jr=0.0005, 
то в процентах оно равно 0.05 %, или вероятность P1jr вычисляется с точностью 0.05 % .  

ЛВ-модель риска неуспеха кредитов позволяет решать новые важные задачи анализа 
и управления риском (вместо двух в методиках скоринга):  

1. Определение риска кредита: оценка риска кредита, классификация кредита на 
«хороший» и «плохой», определение цены за риск, анализ риска кредита, резервирование. 

2. Анализ кредитной деятельности банка: определение вкладов признаков и града-
ций признаков кредитов в средний кредитный риск банка и в точность классификации 
кредитов; решение задачи резервирования под риски кредитов; оптимизация числа при-
знаков и градаций признаков, оптимальное разбиение на интервалы (суммы и срока кре-
дита, возраста клиента) для повышения точности классификации кредитов. 

3. Обучение (идентификация) и анализ качества ЛВ-модели риска: статистический и 
комбинаторный анализ модели риска; оценка вероятностей событий-градаций и допустимо-
го риска; оценка точности ЛВ-модели риска; оценка робастности ЛВ-модели риска; выбор 
оптимального отношения неправильно классифицируемых хороших и плохих кредитов.  

● Оптимальное число признаков для описания кредита. Для каждого признака j 
можно определить уменьшение целевой функции, если исключить этот признак из ЛВ-
модели риска. Модель после такого изменения нужно переобучить. Может оказаться, что 
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некоторые признаки не влияют на точность ЛВ-модели кредитного риска в классифика-
ции кредитов. Вклады события-признака в риск конкретного кредита пропорциональны 
величине вероятности соответствующего события-градации Pjr.  

Таким образом, сформулируем основные результаты настоящей работы: 
1. Разработаны описание кредитов физических лиц и структура признаков кредитов 

коммерческого банка. 
2. Приведены основные уравнения, логическая и вероятностная модели (ЛВ-модели) 

кредитного риска с группами несовместных событий (ГНС). 
3. Введены меры риска и рассмотрена задача назначения цены за риск. 
4. Приведена постановка задачи идентификации (обучения) ЛВ-модели риска по ста-

тистике банка и методика определения отношения некорректно классифицируемых «хо-
роших» и «плохих» кредитов. 

5. Изложены методики анализа риска кредитов при кредитовании физических лиц. 
6. Приведены примеры, обосновывающие высокую прозрачность ЛВ-модели кре-

дитных рисков и результатов их оценки. 
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N. Stepanova, A. Rybakov 

QUALITY OF PHYSICAL PERSONS CREDIT RISK ESTIMATION 

Logic-probabilistic credit risk model for physical persons in commercial bank is described. 
Structure of credits and credit data representation are considered. The methodic of LP-model 
training on statistics of bank and methodic of analysis of credit and bank’s credit work are stated. 
The substantiations of transparency of credit risk assessment methodic are adduced. 

Credit risk, risk analysis, quality of risk assessment, logic-probabilistic model of risk, groups of incompatible 
events, identification, transparence of model 
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УДК 658.1.001.76 
А. Н. Мардас, И. Г. Кадиев 

О ПОДХОДАХ К ОПРЕДЕЛЕНИЮ СТАВКИ 
ДИСКОНТИРОВАНИЯ В ИННОВАЦИОННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИЙ 

Рассматриваются вопросы, связанные с определением ставки дисконтирования 
при принятии решения об инвестировании средств и оценке перспектив инновационной 
деятельности компаний. Произведен разбор наиболее распространенных методов рас-
чета ставки дисконтирования и дана оценка приемлемости в российских условиях. 

Чистая современная стоимость, ставка дисконтирования, модель оценки доходности активов, 
средневзвешенная стоимость капитала, метод кумулятивного построения 

В оценке результатов инвестиционной деятельности разновременные денежные по-
токи сопоставляются путем дисконтирования – процедуры приведения разновременных 
денежных потоков (поступлений и платежей) к единому моменту времени [1]. Дисконти-
рованная денежная сумма (английский термин «Present Value») может переводиться также 
как «настоящая ценность» [2], «современная стоимость». С проблемой корректного опре-
деления величины ставки дисконтирования (или коэффициента дисконтирования) сталки-
вается любой финансовый аналитик при вычислении текущей стоимости будущих денеж-
ных потоков в инновационной деятельности. 

Традиционно ставка дисконтирования используется для оценки эффективности вло-
жений, в частности, инвесторы отождествляют ее с требуемой нормой доходности на вло-
женный капитал. Поэтому от правильной оценки ставки дисконтирования зависит принятие 
ключевых управленческих решений, в том числе при выборе инвестиционного проекта [3]. 

Выбранная ставка дисконтирования определяет результат при расчете показателей 
эффективности проектов (чистая современная стоимость (Net Present Value, NPV ), внут-
ренняя норма доходности (Internal Rate of Return, IRR), срок окупаемости проекта (Payback 
Period, PP ), индекс доходности проекта (Profitability Index, PI )) и, в конечном итоге, реше-
ние об инвестировании. Обусловлено это тем, что в реальных условиях указанные положе-
ния достаточно традиционны в теории инвестиционного менеджмента, но в рыночной эко-
номике ставка дисконтирования не может оставаться неизменной с течением времени. 

Переменный характер ставки дисконтирования обусловливается разными темпами 
инфляции в различные периоды, разным уровнем риска осуществления инвестиций, воз-
можными кардинальными изменениями на рынке капиталов, а также изменениями, про-
исходящими в макро- и микросреде. 

Результаты расчетов эффективности бизнес-проектов с одними и теми же исходны-
ми данными, но при использовании постоянной и переменной ставок дисконтирования 
показывают, что итоговые оценки могут отражать взаимоисключающие выводы. Причем 
зачастую если проект при использовании постоянной ставки дисконта представляется эко-
номически эффективным, то на основе расчетов переменной ставки его следует отверг-
нуть, хотя бы по причине получения отрицательной величины. Проиллюстрируем это сле-
дующим примером. 
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Пусть имеется проект А, который требует для реализации инвестиций в размере 
20 000 р.  Прогнозируемые денежные потоки в течение трех лет ежегодно составят 8400 р. 
По первому варианту ставка дисконтирования принимается соответствующей рыночной 
ситуации и постоянной величиной, равной 14 %. Формула расчета чистой современной 
стоимости  NPV : 

 0
1

NPV
(1 )

n
t

t
t

CF I
R=

= −
+

∑ ,  (1) 

где n  – число периодов в длительности функционирования проекта; tCF  – чистый поток 
платежей в периоде с номером t ; R  – норма дисконта за период (обычно год). 

Подставив значения в формулу (1), получим: 

 1 2 3
8400 8400 8400NPV 20 000 498 р.
1,14 1,14 1,14

= + + − ≈ −   

Во втором варианте ставка дисконтирования отражает динамику рыночной ситуа-
ции и по первому, второму и третьему годам равна, соответственно, 10, 12 и 14 %. Тогда 
формула расчета (1)  примет вид 
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Подставив значения в формулу (2), получим: 

 8400 8400 8400NPV 20 000 435 р.
1,1 1,1 1,12 1,10 1,12 1,14

= + + − ≈
⋅ ⋅ ⋅

  

Таким образом, бизнес-проект А представляется экономически не эффективным, ес-
ли ставка дисконтирования принята постоянной. Вместе с тем он оказывается приемле-
мым, если ставка дисконтирования отражает реальную динамику по годам. 

Существование на практике ситуаций, аналогичных проиллюстрированному приме-
ру, привело к рассмотрению в теории различных подходов при определении ставки дис-
контирования. 

● Первый подход основан на модели оценки доходности активов (Capital Assets 
Pricing Model, CAPM ), разработанной для объяснения динамики курсов ценных бумаг и 
обеспечения механизма, посредством которого инвесторы могли бы оценивать влияние 
инвестиций в предполагаемые ценные бумаги на риск и доходность их портфеля. 

Согласно данной модели требуемая норма доходности для любого вида инвестиций 
зависит от риска, связанного с этими вложениями, и определяется выражением 

 ( )f m fR R R R b= + − ,  

где R  – ставка дисконтирования; fR  – доходность безрисковых активов; mR  – среднеры-

ночная норма прибыли; b  – коэффициент (измеритель риска вложений). 
Таким образом, в данной модели требуемая ставка дисконтирования равна доходности 

альтернативных безрисковых вложений для инвестиций с нулевым уровнем риска ( 0=b ), 
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среднерыночной норме прибыли, если риск вложений равен среднерыночному ( 1=b ), а 
также может быть больше или меньше mR  (при соответствующих значениях  bb) [2]. 

Следует отметить, что данная модель выведена при целом ряде допущений, основными 
из которых являются предположение о наличии эффективного рынка капитала и совершенной 
конкуренции инвесторов [4]. Очевидно, что для России это еще крайне далекая перспектива. 

● Второй подход к определению величины ставки дисконтирования связан с вычис-
лением текущей стоимости так называемого бездолгового денежного потока (Debt Free 
Cash Flow), т. е. генерируемого компанией денежного потока, который может быть ис-
пользован для финансирования новых проектов. При его вычислении применяют величи-
ну стоимости капитала, используемого компанией для финансирования своей деятельно-
сти. Поскольку в таком финансировании участвуют как собственные, так и заемные сред-
ства, то в качестве величины общей стоимости капитала выступает средневзвешенная 
стоимость капитала (Weighted Average Cost of Capital, WACC ). Вычисляется средне-
взвешенная стоимость капитала по формуле 
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где iR  – стоимость i -го источника капитала; iV
V

 – доля i -го источника в общем привле-

ченном капитале. 
Доходность нового инвестиционного проекта должна быть выше чем величина 

WACC  (иначе он понизит общую стоимость компании). Именно с этих позиций часто ис-
пользуют показатель WACC  в качестве ставки дисконтирования. 

● В третьем подходе при определении величины альтернативных издержек использу-
ют так называемый метод кумулятивного построения. В рамках этого подхода к величине 
безрисковой ставки доходности добавляются премии за различные виды риска, связанные с 
конкретным инвестированием. Конкретная величина премии за каждый из видов риска (за 
исключением странового) определяется экспертным путем в интервале от 0 до 5 % [4]. 

Авторы [5] предлагают следующую формулу для расчета индивидуальной ставки 
дисконтирования: 

 ∑
=

++=
n

j
jgsrR

1
,  

где r  – реальная безрисковая ставка ссудного процента; s  – инфляционные ожидания;;    

jg  – премия за отдельный риск по фактору с условным номером j .  

Отраженные в литературе подходы к выбору ставки дисконтирования, опирающиеся 
на последний подход методические рекомендации по оценке эффективности инвестици-
онных проектов и их отбору для финансирования [6] рекомендуют учитывать три типа 
риска: страновой риск, риск ненадежности участников проекта и риск неполучения преду-
смотренных проектом доходов. 

В условиях России применение любого из трёх этих методов представляется затруд-
нительным. Так, применение модели WACC  осложняется тем, что цена собственного ка-
питала (дивиденды акционеров) не соответствует рыночному уровню доходности (отсут-
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ствуют котировки акций на открытом рынке). Цена же заемного капитала (в тех редких 
случаях, когда он используется) часто искажена ввиду льготного характера предоставляе-
мых кредитов, запутанности схем кредитования и наличия просроченной задолженности.  

Применение метода CAPM  сталкивается с проблемой определения безрисковой и 
среднерыночной ставки доходности, коэффициента b  (определение этого показателя во-
обще затруднительно для большинства отечественных инновационных компаний), а также 
экспертной (опять же, в ущерб объективности) оценки сопутствующих рисков (страновых, 
за закрытость компании, ее величину и т. п.). 

К недостаткам метода кумулятивного построения можно отнести его субъективность 
(зависимость от экспертных оценок рисков). Кроме того, он значительно менее точен, чем 
методы расчета ставки дисконтирования WACC  и CAPM . 

Таким образом, несмотря на необходимость в разработке единой методики для оцен-
ки эффективности инновационной деятельности компаний, адаптированной к российским 
условиям, эта задача окончательно еще не решена и остается весьма актуальной. 
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APPROACHES TO DETERMINE THE DISCOUNTING RATE IN COMPANIES’ INNOVATIVE ACTIVITY  

Defining the discounting rate in making decision process about investing and estimating 
the company’s innovative performance is considered in the article. The analysis of most com-
mon methods for calculation the discounting rate is given as well as its applicability in Russian 
conditions. 

Net present value, the discounting rate, capital assets pricing model, weighted average cost of capital, the 
cumulative building method 
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УДК 658.562 
Н. Н. Мунина, Е. В. Чайковская, А. Ю. Щербаков 

СОВРЕМЕННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ПРОЕКТИРОВАНИИ  
КАЧЕСТВА ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ УСЛУГ 

Рассматриваются основные аспекты применения нечеткой логики при проектиро-
вании качества образовательных услуг. 

Всеобщее управление качеством, образовательная услуга, нечеткая логика, инструмент менеджмента, 
функция принадлежности, нечеткий калькулятор 

В сфере управления образованием, как и в любой другой сфере, организации стре-
мятся использовать самые новые и самые эффективные инструменты менеджмента. Толь-
ко организация, которая постоянно движется вперед, может выжить на рынке услуг, а ры-
нок образовательных услуг очень насыщенный, и конкуренция на нем довольно высока. 

Многие родители решают вопрос, в какой вуз отдать учиться ребенка, какое направ-
ление образования поможет найти ему работу, и не сейчас, а через 5–7 лет. На e-mail ком-
паний каждый день приходят десятки писем спама, в которых предлагаются все возмож-
ные и невозможные виды тренингов и семинаров. Как в этих сложных, постоянно изме-
няющихся условиях предсказать будущее, предложить стратегический план развития? Не 
все компании могут позволить себе крупные и дорогостоящие отделы маркетинга, но это 
не уменьшает их потребности в маркетинговой информации. Когда организация занима-
ется проектированием качества предоставляемых услуг, она обязательно сталкивается с 
проблемой затрат на проектирование. Это время, силы, деньги. Нужно не только разрабо-
тать программу курса, но и определить целевую аудиторию, найти преподавателей, подго-
товить раздаточные материалы. При этом решение должно быть принято быстро и цена 
ошибки достаточно высока.  

Любое заинтересованное лицо (руководитель фирмы, инвестор, кредитор) хочет 
знать не только цифры, полученные в результате анализа ситуации, но и качественную 
оценку. Приемлемы ли данные показатели, хороши ли они, плохи ли они? Также обычно 
для оценки деятельности предприятия руководителю было бы интересно сравнить значе-
ния отдельного показателя с неким общим показателем деятельности фирмы. При этом 
просто ответ «хорошо» или «плохо» недостаточен. Руководителя интересуют оттенки и 
тенденции. А из желаний руководства и разработок сотрудников рождаются новые инст-
рументы менеджмента. 

Какие требования к инструментам предъявляет всеобщий менеджмент качества (To-
tal Quality Management – TQM)? TQM говорит о принятии решений, основанных на фак-
тах, и как-то особо подчеркивает методы статистического подхода и инструменты стати-
стического анализа. А статистический анализ, в свою очередь, применяет четкую логику.  

Четкая логика – раздел алгебры, в котором все величины могут принимать 
только два значения: «истинно» или «ложно». Булева логика (название дано по имени 
математика XIX столетия Джорджа Буля) точно соответствует двоичной системе 
счисления, в которой каждая переменная может принимать значение либо 1, либо 0 
[http://termin.narod.ru/b/Boolean_logic.htm].  
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Четкая логика – это детерминированная логика, не допускающая двойственности, неоп-
ределенности логических суждений и вычислений. В четкой логике существуют только две 
оценки: если элемент принадлежит множеству, то 1, если не принадлежит, то 0. Например: 
есть множество работающих людей. Хорошо они работают или нет, не важно. Чёткую логику 
используют, в основном, для процессов с установленными закономерностями. 

Нечеткая логика. К сожалению, четкая логика хороша только тогда, когда вы точно 
знаете значения. Если у вас есть только приблизительные данные, то весь статистический 
аппарат не сможет вам помочь. Или, например, сколько раз вы сталкивались с ситуацией, 
когда проще сказать: «Ну и раздатка на этих курсах, страниц 200 будет», чем дать «точ-
ную» информацию: «Объем раздаточных материалов на этих курсах составляет 251 стра-
ницу». А что делать, если точной информации в принципе нет? Например, сколько сту-
дентов придет на курсы в следующем году, 2000 или 2201? Да и директора интересуют не 
данные с точностью до двух знаков после запятой (он понимает, что в ситуации неста-
бильности рынка 100 % верной информации он все равно не получит), а тенденции, общая 
картина происходящего. Да и ответ ему желательно выдать, чем скорее, тем лучше, и чем 
дешевле, тем лучше. А ведь не стоит забывать, что даже если и возможно дать подробный 
и точный статистический портрет события, то будет ли эта информация эффективна, если 
принять во внимание время и средства, потраченные на сбор и анализ информации. Во 
всех подобных случаях на выручку приходит нечеткая логика.  

Более 40 лет назад американский математик, профессор калифорнийского универси-
тета Лотфи А. Заде (Lotfi A. Zadeh) разработал основные идеи теории нечетких множеств. 
В 1965 году в журнале «Information and Control» (№ 8) была опубликована его работа 
«Fuzzy Sets», которая заложила основы моделирования интеллектуальной деятельности 
человека и явилась толчком к развитию новой математической теории. 

Впервые нечеткая логика была реализована в 1970 году Эбрахимом Мамдани. Он ис-
пользовал ее для управления парогенератором. В 1980-х годах нечеткая логика и теория не-
четких множеств с успехом применялись для разработки программных средств поддержки 
принятия решений и в экспертных системах анализа данных. Япония с успехом переняла 
европейский опыт, и теперь слово «фаззи» (fuzzy) стало символом коммерческого успеха 
нового промышленного изделия в этой стране. В продажу поступили нечеткие фотоаппара-
ты, кондиционеры, стиральные машины. Даже метро в японском городе Сендай управляет-
ся нечетким компьютером [cм. лит.]. Определим основные понятия нечеткой логики. 

Нечеткое множество — это совокупность элементов произвольной природы, отно-
сительно которых нельзя с полной определенностью утверждать, принадлежит ли тот или 
иной элемент рассматриваемой совокупности или нет. Существует несколько вариантов 
формального определения нечеткого множества, которые, по сути, отличаются лишь спо-
собом задания характеристической функции данных множеств. Наиболее интуитивно по-
нятным является задание области значений подобной функции как интервал действитель-
ных чисел [0; 1] (включая сами эти числа) [x].  

Также можно выделить «пустое нечеткое множество» и «универсум». По сути, они 
совпадают со своими классическими аналогами.  
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Носителем нечеткого множества называется такое подмножество универсума, для 
которого функция принадлежности отлична от нуля, т. е. все элементы нашего нечеткого 
множества. 

Ядром нечеткого множества, является такое подмножество, функция принадлежно-
сти для которого равна 1. Графически ядро нечеткого множества представлено на рис. 1. 

1 – границы; 
2 – ядро; 
3 – носитель 
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Рис. 1 

Нечеткое высказывание (в общем случае) – это повествовательное предложение, 
выражающее законченную мысль, относительно которой можно судить об ее истинности 
или ложности с некоторой долей уверенности. 

Примеры нечетких высказываний:  
● Коучинг – это популярная тема тренингов; 
● 14 pt – маленький размер шрифта для текста презентации; 
● быть может, раздаточные материалы будут напечатаны на хорошей бумаге; 
● Ю. П. Адлер – известный консультант. 
Нечеткий вывод – процедура и алгоритм получения нечетких заключений на основе 

нечетких условий. Основные этапы нечеткого вывода изображены на рис. 2.  

 Формирование базы 

Фаззификация входных переменных 

Агрегирование подусловий 

Активизация подзаключений 

Аккумулирование заключений 
 

Рис. 2 

Пример формирования базы правил: 
Правило 1. ЕСЛИ тема семинара неинтересна, ТО слушателей придет мало (F = 1). 
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Правило 2. ЕСЛИ тема семинара не очень интересна, но цена низкая, ТО слушателей 
будет не много (F = 0,9). 

Правило 3. ЕСЛИ тема семинара интересная, ТО слушателей придет много (F = 0,5). 
Правило 4. ЕСЛИ тема семинара не очень интересна, но цена низкая, ТО слушателей 

придет очень много (F = 0,9). 
F – значимость правила, т. е. уверенность в истинности заключения. 
Фаззификация входных переменных – процесс нахождения значений функции при-

надлежности нечетких множеств на основе обычных (не нечетких) исходных данных. 
Агрегирование подусловий – процедура определения степени истинности условий, по 

каждому из правил нечеткого вывода. 
Активизация – процедура нахождения степени истинности каждого из правил нечет-

кого вывода. 
Аккумулирование знаний – процедура нахождения функции принадлежности для лю-

бой из выходных лингвистических переменных. 
Также может применяться дефаззификация, для того чтобы получить обычное коли-

чественное значение, которое может быть использовано специальными устройствами.  
В практике применяются следующие алгоритмы нечеткого вывода: алгоритм Мам-

дани, алгоритм Цукамото, алгоритм Ларсена и др. [cм. лит.]. 
Программные средства. На данный момент нечеткую логику очень активно ис-

пользуют финансисты, и, как следствие, появилось достаточно большое количество про-
граммных продуктов, ориентированных именно на эту область деятельности. «Yamaichi 
Securities» выпустили программный продукт, позволяющий работать со средне- и долго-
срочными операциями с корпоративными бумагами. «Fuji Bank» решает более сложную 
задачу – игра с ценными бумагами в режиме on-line. Интересно, что нечеткая экспертная 
система, управляющая игрой «электронного трейдера» «Fuji Bank», состоит всего из  
200 правил. Успех и изящество системы «Fuji Bank» отчасти объясняется тем, что ее раз-
работку возглавляла семья ученых Yasunobu – та самая, которая ранее создала нечеткую 
систему управления пригородными поездами японского города Сендай. 

Недавно на рынок вышла вторая версия пакета CubiCalc фирмы «HyperLogic». Это 
одна из наиболее мощных экспертных систем на основе нечеткой логики. Пакет содержит 
интерактивную оболочку для разработки нечетких экспертных систем и систем управле-
ния, а также run-time-модуль, позволяющий оформлять созданные пользователем системы 
в виде отдельных программ. От других пакетов CubiCalc отличает также наличие весьма 
мощной утилиты Rule Maker, позволяющей решать одну из основных проблем в работе с 
нечеткой логикой – автоматическое построение нечетких правил. 

В Росси недавно появился пакет iThink, уже успевший продемонстрировать свои 
возможности при моделировании выборов Президента России. Скорее всего, он вскоре 
также будет применяться в вопросах повышения доходности бизнеса. 

Но перечисленные системы — это дорогостоящие и громоздкие программные про-
дукты. В противовес им было выпущено несколько компактных программ, использующих 
основы нечеткой алгебры. В качестве примера можно привести IRC-калькулятор 
(Investments Risk Calculator) и Fuzzi-Calc [http://tora-centre.ru/library/fuzzy/ct_fuz.htm].  
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IRC-калькулятор предназначен для оценки риска инвестиций, когда результирую-
щий показатель эффективности инвестиций представлен не в классическом точечном ви-
де, а в форме «размытого» показателя. «Размытость» проистекает из того, что денежные 
потоки инвестиционного проекта не могут быть определены вполне точно, и тогда они 
представлены в модели в размытом виде. Соответственно, размывается и результирую-
щий показатель. В результате расчетов пользователь получает количественную оценку 
уровня риска (в процентах от 100 %) и лингвистическую оценку риска (приемлемый 
риск – до 10 %, пограничный риск – от 10 до 20 %, недопустимый риск – свыше 20 %) 
[http://sedok.narod.ru/s_files/2003/Art_170603.doc]. 

Fuzzi-Calc необходим для всех, кому нужно точно оценить свою прибыль на сле-
дующий квартал или месяц. Как уже отмечалось, использование классической таблицы 
невозможно при отсутствии точных данных. Поэтому обычно неизвестное значение заме-
няется приблизительным, а тем самым на ноль сводится вероятность получения достовер-
ного результата. К сожалению, на данный момент этот программный продукт достаточно 
дорогой (порядка $450), но после того, как его цена опустится, Fuzzi-Calc займет свое ме-
сто на рабочем столе каждого аналитика [http://tora-centre.ru/library/fuzzy/ct_fuz.htm].  

Преимущества нечеткой логики. Основное преимущество нечеткой логики заключает-
ся в ее простоте. При больших объемах входной и выходной информации центральный блок 
принятия решений становится компактнее и проще для восприятия человеком. Появляется воз-
можность работы с неполными и нечеткими данными, что особенно важно в таких областях 
деятельности, как, например, финансовое планирование (финансовый менеджмент в расплыв-
чатых условиях; финансовый анализ и оценка риска банкротства; инвестиционный проект: эф-
фективность и риск; оценка инвестиционной привлекательности). Если при использовании чет-
кой входной информации решение задачи оказывается очень сложным и громоздким, то нечет-
кая логика помогает упростить решение, тем самым, экономя время и, соответственно, ресурсы.  

Нечеткая логика является моделью человеческой логики. Она позволяет оперировать 
понятиями, близкими человеку, такими как «плохой – хороший», «высокий – низкий». 

Традиционно в сфере образования решения принимаются интуитивно и во многом 
зависят от опыта и квалификации лица, принимающего решения. Алгоритмы применения 
нечеткой логики помогают уменьшить проблему неформализованности, а также постро-
ить соответствующую экспертную систему. Такая экспертная система позволит мульти-
плицировать знания одного человека и сделать их доступными для всей организации.  

Нечеткая логика дает возжность, примененяя достаточно недорогие инструменты, 
промоделировать большое число ситуаций, тем самым, позволяя оценить риски инвести-
ций в разработку новых образовательных программ. 

Применение нечеткой логики в задачах кластеризации (маркетинговые мероприятия; 
работа с клиентами; работа с поставщиками; работа с персоналом) позволит задать прави-
ла более интуитивно и тем самым поможет избежать потери определенного числа потен-
циальных клиентов. 

Несмотря на то что нечеткая логика дает приблизительные результаты, она выигры-
вает во времени и простоте. Что, возможно, даже является скорее преимуществом, так как 
в реальном бизнесе не важно, сколько слушателей придет на образовательную программу 
с точностью до единиц, а важны тенденции. 
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 Рассматривается метод сбалансированных показателей и его модификации к 
особенностям проектов и специфике менеджмента.  
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Проекты области высоких технологий являются одними из самых дорогостоящих. 

Так, стоимость внедрения ERP-системы (комплексной системы управления предприяти-

ем) может достигать десятков, а то и сотен тысяч долларов. Поэтому крайне важным во-

просом является оценка эффективности внедрения подобных систем.  

Говоря о методах определения эффективности от инвестиций в IT-проекты, можно 

выделить два основных подхода к оценке: финансовый подход, оценивающий финансо-

вую отдачу от проекта, и смешанный подход, содержащий в себе как финансовую, так и 

нефинансовую составляющие [1].  

Первая группа методов – это Net Present Value (метод чистого приведенного дохода), 

Internal Rate of Return (внутренняя норма доходности), Return of Investment (метод опреде-

ления возврата инвестиций), Total Cost of Ownership (совокупная стоимость владения) и 

некоторые другие. 

Однако чисто финансовый подход предполагает оценку только тех эффектов, которые 

можно оценить в денежном эквиваленте, но одновременно возникают и трудности. С одной 

стороны, далеко не всегда существует возможность оценить в денежном выражении абсо-

лютно все преимущества, которые дает нам информационный проект. С другой стороны, на 

сегодняшний день основной капитал большинства предприятий выражается в нематериаль-

ных активах (лицензии, ноу-хау, качество товара, качество обслуживания и т. д.). 

К смешанным методам оценки эффективности относят Portfolio Management (управ-

ление проектами, как портфелем активов), Applied Information Economics (прикладная ин-

формационная экономика) и, пожалуй, самый распространенный на нынешний момент 

метод – метод сбалансированных показателей (Balanced Scorecard (BSC)). По данным 

журнала «Fortune», BSC является основным инструментом оценки исполнения стратегии  

в 402 компаниях из 500, входящих в рейтинг «Fortune-500».  
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Balanced Scorecard делает акцент не только на финансовых показателях эффективно-

сти, давая возможность оценить такие аспекты деятельности, как число постоянных кли-

ентов, индекс удовлетворенности клиентов, средний срок выполнения заказа, доля брака, 

текучесть кадров, число рационализаторских предложений и т. д. 

Авторы Balanced Scorecard (профессора Гарвардской школы экономики Дэвид Нор-

тон и Роберт Каплан) предложили четыре направления оценки эффективности (рис. 1), 

отвечающие на самые значимые для успешной деятельности компании вопросы [2]:  

1. Финансы / Экономика («Каково представление о компании у акционеров и инве-

сторов?»). 

2. Рынок / Клиенты («Какой компанию видят покупатели ее продуктов?»). 

3. Бизнес-процессы («Какие бизнес-процессы требуют оптимизации, на каких орга-

низации стоит сосредоточиться, от каких отказаться?»). 

4. Инфраструктура / Сотрудники («Какие возможности существуют для роста и раз-

вития компании?»). 

Традиционно используемые финансовые показатели в системе Balanced Scorecard 

считаются «поздними» (когда реагировать уже поздно), а показатели, относящиеся к пер-

спективам «Рынок / Клиенты», «Бизнес-процессы» и «Инфраструктура / Сотрудники», 

рассматриваются как «ранние» (есть возможность реагировать своевременно). 
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Рис. 1 

В рамках модели Balanced Scorecard четыре упомянутых направления связывают-

ся между собой стратегической причинно-следственной цепочкой (рис. 2) – квалифи-

цированные, мотивированные, сплоченные в единую команду сотрудники, используя 

развитую инфраструктуру (информационные системы, оборудование, технологии), 

обеспечивают необходимое системе качество бизнес-процессов. Отлаженные бизнес-
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процессы (низкий процент брака, быстрая обработка и выполнение заказа клиента, ка-

чественная сервисная поддержка) обеспечивают удовлетворенность клиентов, дости-

жение конкурентных преимуществ и успех компании на рынке. Маркетинговые успехи 

компании, в свою очередь, служат залогом ее финансовых успехов. Обратная цепочка 

модели Balanced Scorecard работает следующим образом: причины неудовлетвори-

тельных значений финансово-экономических показателей следует искать в блоке «Ры-

нок / Клиенты», неудовлетворенность клиентов означает наличие проблем в блоке 

«Бизнес-процессы», а корни проблем с бизнес-процессами находятся в блоке «Инфра-

структура / Сотрудники» [http://www.gaap.ru/biblio/management/strategic/049.asp]. 

Инфраструктура / 
Сотрудники Бизнес-процессы Рынок / Клиенты Финансы / 

Экономика

 
Рис. 2 

Если говорить об индикаторах (key performance indicator (KPI) – ключевой показа-

тель эффективности), которые используются для измерения в рамках каждого направле-

ния, то «приборная панель» менеджера каждого уровня включает те показатели, которыми 

он оперирует в своей деятельности. Для топ-менеджера – это показатели стоимости ком-

пании, эффективности использования капитала, эффективности инвестиций и т. д. На 

уровне руководителя производственной единицы – показатели операционных затрат, за-

грузки мощностей, величины брака и т. п. Построение BSC осуществляется таким обра-

зом, чтобы задачи и показатели менеджеров более высокого уровня в интегрированном 

виде отражали задачи и показатели менеджеров более низкого уровня оргструктуры.  

Как бы ни был хорош метод Balanced Scorecard сам по себе, он не может работать долж-

ным образом в неадекватных условиях. Данный инструмент позволяет внедрить существую-

щую в компании стратегию, но не создать новую. Основной чертой BSC является создание 

«прозрачности» на предприятии. Если корпоративная культура на предприятии такова, что 

прозрачность деятельности не устраивает сотрудников, эта система не будет работать.  

Со временем всякая стратегия должна пересматриваться. Стратегия предприятия 

должна регулярно корректироваться, одновременно с ней будет изменяться и Balanced 

Scorecard. Иногда Balanced Scorecard трансформируется в IT Scorecard – специализиро-

ванную систему IT-показателей эффективности. Эта модель применяется, когда в IT-

проекте, связанном, как правило, с быстрым развитием информационных технологий, ме-

тодология Balanced Scorecard в «чистом» виде не работает. В рамках подхода IT Scorecard 

четыре основных направления сбалансированных показателей заменяются следующими: 

развитие бизнеса, производительность, качество (для IТ – как с внутренней, так и с внеш-

ней точек зрения) и принятие решений.  

В настоящее время практическое применение методологии BSC вызывает опре-

деленные затруднения у многих менеджеров российских компаний, несмотря на пони-

мание важности установления целей и показателей и критериев их достижения. Это 

связано с тем, что для значительной части российских компаний характерен недоста-

точный уровень профессиональной подготовки менеджеров среднего звена. В резуль-

тате даже корректное установление целей руководством компании не приводит к их 
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дальнейшей корректной декомпозиции и определению КPI. Публикуемые западные 

методики во многих случаях не настолько хороши сами по себе и требуют значитель-

ной доработки для успешного применения, исходя из особенностей российского ме-

неджмента. Отметим, что доработки иногда бывают весьма существенными. Например, 

в [http://www.balancedscorecard.ru/bsc782.htm] вместо четырех фиксированных направ-

лений BSC (финансы, клиенты, бизнес-процессы, инфраструктура), предлагается мо-

дель, представленная на рис. 3. 

На Западе нематериальные активы – понятие гораздо более определенное и устойчи-

вое, чем в России, и там традиционные направления Balanced Scorecard в настоящее время 

вполне достаточны для управления бизнесом. В России же «классических» четырех на-

правлений бывает явно недостаточно. Именно поэтому для управления бизнесом в наших 

условиях необходимо иметь более гибкие и настраиваемые инструменты и предлагаемый 

вариант оставляет менеджеру полную свободу в выборе областей управления. Он сам во-

лен определять управляемые подобласти бизнес-процессов, лежащие в фиксированном 

трехмерном базисе (внутренние процессы, внешние процессы, финансы). В данную мо-

дель вписывается и оригинальная модель Р. Каплана и Д. Нортона. Важно отметить, что 

конкретные управляемые подобласти могут задаваться топ-менеджерами самостоятельно, 

исходя из специфики своего предприятия. 
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Рис. 3 

В завершение необходимо подчеркнуть важность понимания факта, что развитие 

информационных технологий есть составная часть развития предприятия. Какая бы ни 

была стратегия развития предприятия, IT-стратегия должна ей соответствовать (как ми-

нимум – не должна противоречить!). В противном случае вложения в информационные 
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технологии не только не принесут пользы, но и могут обернуться значительными убытка-

ми для предприятия. Этот немаловажный фактор необходимо учитывать при принятии 

решения о внедрении корпоративной информационной системы на предприятии еще до 

построения системы оценки ее эффективности.  
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ПРИНЦИПЫ КОМПЬЮТЕРНОЙ ПОДДЕРЖКИ  
СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА 

Рассматриваются основные положения концепции компьютерного обеспечения 
систем менеджмента качества. Рассмотрены подходы к автоматизации управления 
качеством, возможности информационных и компьютерных технологий в менедж-
менте качества, особенности информатизации деятельности службы качества, общие 
требования к компьютерным технологиям управления качеством и основные трудно-
сти, с которыми приходится сталкиваться при внедрении систем автоматизации. 

Система менеджмента качества, информационные технологии в управлении качеством, 
автоматизация управления, информационные системы 

Система менеджмента качества (СМК) является одной из подсистем системы управ-

ления любого современного предприятия или организации, наряду с такими ориентиро-

ванными подсистемами, как маркетинг, материально-техническое снабжение, управление 

финансами, проектированием, производством, сбытом, персоналом и т. п. При этом сам 

термин «система менеджмента качества» обычно ассоциируется с требованиями между-

народных стандартов ISO, хотя подсистема управления качеством свойственна в той или 

иной степени любому предприятию, а проблемы управления качеством выходят далеко за 

рамки внедрения систем менеджмента качества, регламентируемых требованиями выше-

упомянутых стандартов. 

Анализ функционирования СМК в различных организациях свидетельствует о том, 

что их конечная эффективность во многом определяется уровнем использования компью-

терных технологий менеджмента качества. Без серьезной компьютерной поддержки даже 

успешно функционировавшие на начальном этапе «бумажно-ориентированные» СМК на-

чинают утрачивать как свою гибкость и оперативность при необходимости в реагирова-
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нии на «внешние» изменения и/или «возмущения», так и привлекательность для персона-

ла, что связано с появлением дополнительных учетно-отчетных документов во всех под-

разделениях и на всех этапах функционирования организации, а также со значительными 

затратами времени на регистрацию и обработку всех видов данных в СМК.  

В связи с этим в настоящее время одним из наиболее действенных путей повышения 

эффективности системы управления предприятием является внедрение компьютерных 

технологий. Следует отметить, что существующие системы компьютерной поддержки 

СМК, как правило, имеют фрагментарный характер и направлены в основном на решение 

только частных задач при анализе и управлении ходом процессов в организации или на 

предприятии (например, диаграмма Парето; статистические методы оценки стабильности 

различных процессов и др.).  

Под автоматизированной системой информационного обеспечения управления качест-

вом (АСИОУК) следует понимать комплекс программно-технических, методических и орга-

низационных компонентов, обеспечивающих создание, обработку и использование информа-

ции, необходимой для надлежащего функционирования системы менеджмента качества. 

Применительно к терминологии ГОСТ Р ИСО 9000–2001, приведенное определение 

можно переформулировать следующим образом: автоматизированная система информа-

ционного обеспечения СМК – это управленческая идеология, объединяющая стратегию 

организации применительно к качеству (с выстроенной для ее реализации структурой) и 

передовые информационные технологии. Следует отметить, что эта система осуществляет 

именно функции информационной поддержки процессов менеджмента качества, а не ав-

томатизации самих процессов. 

Таким образом, можно сделать вывод, что, в зависимости от стратегии автоматиза-

ции управления конкретной организацией на определенном этапе, АСИОУК можно рас-

сматриваться либо как целостный комплекс, предназначенный для решения всей совокуп-

ности задач управления качеством, либо просто как сумму приложений с определенным 

набором функций. Очевидно также, что АСИОУК – это подсистема (или подмножество 

элементов) корпоративной информационной системы, а проблема создания и внедрения 

компьютерной системы качества должна трактоваться как одно из направлений общей 

стратегии автоматизации системы управления предприятием.  

Можно выделить несколько подходов к информатизации управления качеством, в за-

висимости от того, какие системы автоматизации управления предприятием используются.  

Первый подход можно определить как компьютеризацию менеджмента качества в 

рамках создания и внедрения так называемой корпоративной информационной системы 

(КИС), примером которой является любая системы ERP-класса.  

Второй подход используется в тех случаях, когда на предприятии не стремятся к 

созданию полномасштабной КИС, а используют набор специализированных функцио-

нально-ориентированных систем. В этом случае задачи менеджмента качества могут ре-

шаться и с применением функционально-ориентированных систем. Если подобная систе-

ма затрагивает деятельность большинства подразделений предприятия, то такую систему 

называют системой корпоративного уровня. Примером является система управления элек-
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тронным документооборотом предприятия. Если же система решает задачи отдельных 

подразделений, то это локальная система.  

Третий подход может базироваться на отдельных достижениях информационных 

технологий, таких как, например, аналитические и интеллектуальные информационные 

технологии, и быть направленным на решение отдельных задач, стоящих перед предпри-

ятием в области менеджмента качества.  

И, наконец, четвертый подход заключается в информатизации деятельности отдельных 

категорий персонала, деятельность которого влияет на качество посредством универсальных 

или узкоспециализированных систем. Последний подход обычно ассоциируется с автомати-

зацией системы менеджмента качества, определяемой требованиями стандартов серии ИСО. 

Применительно к менеджменту качества стратегия внедрения компьютерных техно-

логий может формулироваться как проблема надлежащей идентификации системы ме-

неджмента качества и автоматизации ее функций методами и средствами информацион-

ных технологий в рамках общей стратегии автоматизации управления организацией с уче-

том следующих факторов:  

− видения руководством предприятия целей и задач СМК, ее места в общей системе 

управления предприятием;  

− особенностей организационно-управленческой структуры организации;  

− стратегии автоматизации управления организацией в целом;  

− возможностей уже имеющихся программных и технических средств; 

− информатизации деятельности службы качества (например, разработка, поддержа-

ние и совершенствование руководств и процедур СМК; оценка уровня качества в органи-

зации с помощью оригинальных или заимствованных методик; внутренние и внешние ау-

диты (ревизии, экспертизы, инспекции, проверки) СМК; архивирование нормативной, 

справочной и тематической документации и т. п.). 

В любом случае внедрение компьютерных технологий для управления качеством, 

равно как и задачу системной интеграции для их информационной поддержки, целесооб-

разно выделить в отдельное направление, даже если проблема решается на базе классиче-

ских продуктов корпоративного уровня.  

Автоматизированную систему информационного обеспечения управления качеством 

можно рассматривать либо как целостный комплекс, предназначенный для решения всей 

совокупности задач управления качеством, либо просто как сумму приложений с опреде-

ленным набором функций. 
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МЕТОД РЕАЛЬНЫХ ОПЦИОНОВ И ОПТИМИЗАЦИЯ  
СТРУКТУРЫ КАПИТАЛА 

Посвящена выбору оптимальной структуры капитала компании. Модель оценки 
доходности финансовых активов, теория Модильяни–Миллера и метод реальных 
опционов рассматриваются совместно. Теория ценообразования опционов используется 
для оценки рыночной стоимости долга. При определении оптимальной структуры 
пассива получается система уравнений, которую можно решить итерационно. Приво-
дится числовой пример решения полученной системы уравнений. 

Метод реальных опционов, формула Блэка–Скоулза, теоремы Модильяни–Миллера, модель оценки 
доходности финансовых активов, чистая приведенная стоимость, рыночная стоимость компании, 
оптимальная структура пассива 

Как пишет А. В. Бухвалов в предисловии к первой части [1] своего блистательного об-

зора в «Российском журнале менеджмента», посвященного применению метода реальных 

опционов, «если менеджер не встраивает реальные опционы в стратегию компании, ему не 

за что платить зарплату, так как от его решений ничего не зависит». Он продолжает: «Уже 

не менее десятилетия концепция реальных опционов считается передним краем мировой 

теории и практики менеджмента. Само понятие, пришедшее в теорию менеджмента как 

широкое обобщение финансовых опционов (инструмента срочного финансового и товарно-

го рынков), овеяно ореолом таинственности и недоступности из-за применяемого в оцени-

вании зубодробительного математического аппарата, доступного в основном физикам-

теоретикам. Однако “придумывание” реальных опционов требует, скорее, знаний по техно-

логии, маркетингу, общему и стратегическому менеджменту, чем математического аппара-

та, который может оказаться полезным только на следующем этапе анализа». 

Термин «реальный опцион» впервые введен С. Майерсом [2] через несколько лет после 

публикации работы Ф. Блэка и М. Скоулза [3] по ценообразованию финансовых опционов. 

Рассматриваемый Майерсом реальный опцион относится к финансовой политике компании. 

В соответствии с подходом С. Майерса, собственники финансово зависимой компании имеют 

call-опцион на право выкупа своей фирмы у кредиторов по заранее обусловленной цене. Они 
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откажутся от владения своей фирмой, если ее рыночная стоимость окажется ниже балансовой 

стоимости долга, передав компанию кредиторам. Данный подход позволил С. Майерсу оце-

нить рыночную стоимость долговых обязательств как стоимость call-опциона. 

В настоящей статье нам понадобится метод реальных опционов в ситуации, анало-

гичной той, для которой данный термин и был первоначально введен Майерсом, а именно 

для управления структурой пассива компании, т. е. выбора такой структуры финансиро-

вания, которая максимизирует рыночную стоимость компании. 

Как хорошо известно (см., например, [4]), стоимость (дисконтированный денежный 

поток) является наилучшим измерителем деятельности компании, так как оценка стоимо-

сти, в отличие от других показателей, требует полной информации о ее финансово-

хозяйственной деятельности. Среди всех мыслимых показателей деятельности компании 

ни один не является столь всеобъемлющим, как стоимость. «Компании, ориентированные 

на чистую прибыль или на норму прибыли, страдают близорукостью» [4]. В связи с по-

всеместным переходом менеджеров высшего звена от близорукой, навеянной расхожей 

версией маржинализма установки на максимизацию прибыли к стоимостному мышлению 

становится как никогда ранее острой проблема выбора оптимальной структуры пассивов. 

Первая теорема Модильяни–Миллера [5] утверждает, что при максимизации стоимо-

сти компании выбор структуры пассива является нерелевантным в мире без налогов и тран-

сакционных издержек. Эта же теорема [6], [7] при наличии корпоративного налога на при-

быль и при исключении возможности финансовых затруднений дает результат, согласно 

которому стоимость компании тем выше, чем выше уровень финансового левериджа. Тем 

не менее, для каждой отрасли экономики сложилась некая целевая структура пассива, хотя, 

казалось бы, специфика бизнеса должна определять в первую очередь структуру активов, а 

не специфику финансирования компании. Вместе с тем, совершенно ясно, что характер дея-

тельности оказывает влияние и на условия предоставления компании кредитов финансового 

характера, и на кредитную политику контрагентов, и, наконец, на отношение к финансовой 

составляющей риска со стороны финансовых менеджеров самой рассматриваемой компа-

нии. Кроме того, слепое следование сложившейся в той или иной отрасли целевой структу-

ре капитала (которую можно найти, например, в базе данных проф. А. Дамодорана 

[www.stern.nyu.edu] не является оптимальным для конкретной компании. В любом случае 

необходим точный расчет оптимальной структуры капитала и точная оценка величины по-

терь в случае отклонения структуры от оптимальной, скажем, на 1 %. 

Ю. Бригхем и Л. Гапенски [8] приводят результаты опроса двухсот финансовых ме-

неджеров, почти все из которых заявили, что решение о структуре капитала является 

очень важным, едва ли не основным как для ценности фирмы, так и для положения самого 

менеджера. Они выражали уверенность в том, что существует оптимальная структура ка-

питала, что доля долга должна находиться в пределах 26…40 % от стоимости собственно-

го капитала. Менеджеры указывали также на влияние финансовых брокеров и инвестици-

онных банков, которые своими действиями по выдаче кредитов или размещению средств 

приводят к тому, что устанавливается некая средняя в отрасли, быть может, далекая от 

оптимума, структура капитала. В противном случае они просто требуют большей платы за 

кредит. Приводятся также следующие данные относительно долей акционерного капита-
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ла, привилегированных акций и заемных средств в структуре капитала компаний по от-

раслям (табл. 1).  

Таблица 1 
Доля, % S P D 

Производство стали 72 0 28 

Машиностроение 69 1 30 

Торговля 45 1,5 54 

Услуги 43 6 51 

Стал развиваться альтернативный подход, называемый теорией иерархии, согласно 

которому менеджер желает сохранить контроль над компанией и поэтому с неохотой до-

пускает новых акционеров. Таким образом, он просто придерживается некоторой средней 

в отрасли структуры капитала. 

Как известно [9], стоимость компании можно разбить на три составляющих:  
стоимость фирмы = стоимость при финансировании из собственного капитала + 

+ PV (present value – приведенная стоимость) налоговой защиты + 
+ PV издержек финансовых трудностей. 

Именно поэтому зависимость стоимости корпорации от уровня финансового леве-

риджа имеет точку максимума. Издержки финансовых трудностей зависят от вероятности 

их возникновения и от реальной цены, в которую они обойдутся, если все-таки наступят. 

Вопросами оценки приведенной стоимости издержек финансовых затруднений, занимался 

Эдвард Альтман [10], создатель самой популярной эконометрической модели диагностики 

банкротства, методика построения которой так или иначе используется всеми, кто работа-

ет с подобными моделями. Согласно расчетам Альтмана, прямые затраты финансовых 

трудностей составляют 1…5 % от общей стоимости компании в зависимости от вида ее 

активов, причем, если эти активы осязаемы, материальны, то величину приведенной 

стоимости финансовых затруднений бывает легко определить, в случае же нематериаль-

ных активов ее очень трудно оценить. Здесь возникают очень большие судебные издерж-

ки, которые, однако, также могут быть рассчитаны. Столь же трудно оценить и приведен-

ную стоимость косвенных издержек финансовых трудностей. Эти затраты связаны с более 

осторожным, неоптимальным поведением менеджеров, судебными ограничениями, кото-

рые препятствуют оптимальному поведению компании, и т. д. 

Можно считать, что стоимость финансовых затруднений уже учтена в уменьшении 

рыночной стоимости долга по сравнению с его балансовой стоимостью по мере увеличения 

уровня финансового левериджа. Известная задача о выборе оптимальной структуры капита-

ла компании рассматривается, например, в [8]. В данной постановке задачи рискованность 

долга отражена только в ужесточении условий кредитования по мере увеличения размера 

долга. Однако рыночная стоимость долга при таком рассмотрении все время принимается 

равной его балансовой стоимости, т. е. он все-таки рассматривается как безрисковый. При 

этом изменяющееся значение β  собственного капитала левериджированной компании оп-

ределяется экспертным путем либо рассчитывается по формуле Хамады в том ее виде, как 

она была выведена ее создателем [11] исходя из предположения о безрисковости долга. При 

этом, правда, получается неплохой результат. Попытка применить в расчете более коррект-
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ный вариант этой формулы, справедливый для случая фиксированного и бессрочного долга 

[9, с. 443, 515], сразу приводит к противоречивым результатам, поскольку рыночная стои-

мость долга продолжает приниматься равной его балансовой величине.  

Как оценить рыночную стоимость долга в общем случае? Не находя ответа на те или 

иные вопросы, человек обращается за помощью к теории ценообразования опционов  

(Option Pricing Theory – OPT) и к методу реальных опционов. Однако для применения ме-

тода реальных опционов нужны исходные данные, полученные с помощью других моде-

лей. В [8] рассматривается красивый хрестоматийный пример применения ОРТ к приня-

тию решений о структуре капитала. Правда, приводится несколько юмористическая си-

туация, когда стоимость компании не меняется, оставаясь равной некоторой наперед за-

данной константе, а меняются только рыночные стоимости долга и собственного капита-

ла. Однако и в такой постановке задача является вполне осмысленной, так как максимизи-

руется прибыль акционеров, получаемая ими как разность между рыночной и балансовой 

стоимостью собственного капитала компании за счет равного ей по величине убытка кре-

диторов данной компании.  

В первой части обзора [1] А. В. Бухвалов рассматривает различные ситуации приме-

нения реальных опционов, в частности, упоминает со ссылкой на [12] о их высокой роли 

при принятии решений о структуре капитала. Считая при этом стоимость компании неиз-

менной, он пишет: «Так как фундаментальная ценность компании определяется производ-

ством, то ценность не изменится». При всем нашем безмерном уважении к А. В. Бухвало-

ву, следует заметить, что здесь он явно попадает в плен к только что упомянутому хре-

стоматийному примеру из Ю. Бригхэма и Л. Гапенски [8], вступая в противоречие с тео-

рией Модильяни–Миллера. Так как «фундаментальная стоимость компании определяется 

производством», числитель выражения, которое определяет ценность компании, не изме-

нится, но управляя структурой капитала, мы минимизируем знаменатель выражения для 

NPV (Net Present Value – чистая приведенная стоимость). 

Отталкиваясь от теории Модильяни–Миллера и применяя метод реальных опционов 

для оценки рыночной стоимости долга, попытаемся более точно определить оптимальную 

структуру капитала компании. Разумеется, если рассматривать реальную ситуацию с де-

тально разработанным бизнес-планом на несколько ближайших лет и оценкой денежных 

потоков на постпрогнозный период, то сразу же возникнет ситуация, называемая финан-

систами «проблемой рециркулятивности», т. е. рекурсивное построение вычислительных 

процедур. Это нас нисколько не смущает, так как из опыта известно, что в финансовых 

расчетах все итерационные процессы, как правило, быстро сходятся. 

Рассмотрим пример по типу кейса из [9], но более конкретный и без различных 

предположений о значениях параметров, полученных экспертным путем. Предприятие 

пищевой промышленности имеет операционную прибыль в среднем NOI = $ 1,7 млн. Не 

умаляя общности, предположим для простоты рассмотрения, что вся прибыль распределя-

ется. Разумеется, применяемый подход никак не зависит от данного предположения, про-

сто несколько упрощаются расчеты. Вариация доходности активов фирмы равняется 

2σ 0,01= . Из [www.shfm.ru/Consult/1/mrs.htm] находим, что премия за риск вложения в 
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акции российских предприятий равна 15,5 %m FR R− = , бета отрасли составляет β 0,57=  

(для нелевериджированной компании). Безрисковая норма доходности %5=FR  

[www.troika.ru/eth/app1/w13_rus.html], ставка налога на прибыль 24 %T = . Таким образом, 

рыночная стоимость компании определяется выражением  

 
( )NOI 1

U
U

e

T
V

K
−

= ,  

где ( )β 5 % 0,57 15,5 % 13,835 %
U Ue F e m FK R R R= + − = + ⋅ = , следовательно, 

 
( )1,7 1 0, 24

$ 9,34 млн.
0,13835

UV
⋅ −

= =   

Компания может заменить собственные средства заемными, выкупая акции у своих 

акционеров и выпуская взамен облигации, вплоть до $ 2 млн под 8 % годовых, вплоть до  

$ 4 млн под 10 % годовых, вплоть до $ 6 млн под 15 % годовых и под 20 % годовых вплоть 

до $ 8 млн. Требуется выбрать оптимальную структуру капитала компании. Из первой тео-

ремы Модильяни–Миллера с учетом корпоративного налога на прибыль [9] известно, что 

при неизменных условиях кредитования стоимость корпорации тем больше, чем выше уро-

вень финансового левериджа, поэтому не нужно оптимизировать стоимость компании на 

всем промежутке [0; 9,34], а достаточно лишь сравнить значения стоимости компании в 

точках возможных локальных максимумов: D = 0; 2; 4; 6; 8 (номинальная стоимость). 

Как хорошо известно [8, c. 152–154], собственный капитал финансово зависимой ком-

пании можно рассматривать как call-опцион на выкуп фирмы обратно у кредиторов, который 

имеет смысл в том и только том случае, если ее рыночная стоимость окажется выше балансо-

вой стоимости долга. В противном случае акционеры не исполнят опцион, оставив фирму у 

кредиторов, а у себя – взятые в долг деньги, предпочтя банкротство уплате долга своим кре-

диторам. Соответственно, позицию кредиторов можно рассматривать как позицию лица, под-

писавшего put-опцион. Рыночная стоимость S собственного капитала левериджированной 

компании, по формуле Блэка–Скоулза [13], определяется, как: 

 ( ) ( ) ( )21 dNeXdNVсS tTr ⋅⋅−⋅== −− ,  

где c – текущая стоимость call-опциона, или текущая рыночная оценка собственного капи-

тала компании; V – текущая стоимость фирмы, равная S+D (D – рыночная стоимость дол-

га); X – цена исполнения опциона, или балансовая стоимость долга; N – функция распре-

деления стандартного нормального закона, 
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−
;  

r – сила роста непрерывно начисляемых процентов по безрисковой годовой процентной 

ставке FR ; t – текущий момент времени; T – срок исполнения опциона, другими словами, 
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( )tT −  – период, на который взят долг компании. Стоимость put-опциона в соответствии с 

формулой Блэка–Скоулза [13]: 

 ( ) ( ) ( )12 dNVdNeXp tTr −⋅−−⋅⋅= −− .  

Использовав паритет put- и call-опционов, или (put-call parity) [13], находим рыноч-

ную стоимость долга компании: 

 ( ) peXcVD tTr −⋅=−= −− .  

К сожалению, в литературе стало общим местом, приводя без доказательства фор-

мулы Блэка–Скоулза, выведенные ими для модели в непрерывном времени, в которой r – 

безрисковая непрерывная процентная ставка, или сила роста непрерывно начисляемых 

процентов, подставлять вместо r годовую безрисковую процентную ставку [14, с. 364–

375], которую для отличия от r обозначим FR  и которая, очевидно, связана с r соотноше-

нием r
F eR =+1  или ( )FRr += 1ln . Корректное применение формулы Блэка–Скоулза, 

можно найти, например, в [15]. 

Волатильность доходности активов фирмы в рассмотреном примере равна 

σ 0,01 0,1= = . Тогда волатильность доходности собственного капитала левериджиро-

ванной компании равна 
σ

Λ
, где 

DS
D
+

=Λ  – уровень финансового левериджа. 

Учитывая два последних замечания, запишем систему уравнений для определения ры-

ночной стоимости собственного капитала компании, рыночной стоимости ее долга и рыночной 

стоимости всей левериджированной компании, если балансовая стоимость ее долга равна X: 

 ( )( )β , β β β β 1 ,
U U

D F
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Решая систему уравнений (1)–(6) численно, приняв в качестве начального прибли-

жения для D и S, соответственно, балансовую стоимость долга X и величину XVU − , по-

лучаем следующие варианты финансирования (табл.2). 

Таблица 2 
X  ,DR % XVU −  S D LV  

0 0 9,34 9,34 0 9,34 

2 8 7,34 7,849433 1,904731 9,754164 

4 10 5,34 6,337785 3,809252 10,14704 

6 15 3,34 4,760721 5,714271 10,47499 

Все величины в табл. 2, за исключением процентов по долгу DR , приведены в мил-

лионах условных единиц. Вариант замещения $ 8 млн из $ 9,34 млн собственных средств 

заемными оказался нереальным, даже под 20 % годовых, в этом случае рыночная стои-

мость фирмы резко упала бы, а рыночная стоимость собственного капитала стала бы от-

рицательной величиной.  

Для проверки расчетов можем убедиться, что 

( ) ( ) ( ) ( )21 1 dNRXdNVS tT
F ⋅+⋅−⋅= −−

. 

Таким образом, оптимальной оказалась структура финансирования компании, когда 

$ 6 млн ее собственных средств заменены привлеченными под 15 % годовых, в этом слу-

чае рыночная стоимость долга составляет $ 5,714 млн, рыночная стоимость собственного 

капитала $ 4,761 млн, рыночная стоимость компании $ 10,475 млн. Немногим хуже вари-

ант займа в размере $ 4 млн под 10 % годовых. Полученная структура пассива совпадает с 

целевой структурой для предприятия торговли, приведенной в табл. 1, и коренным обра-

зом отличается от результатов примитивного расчета оптимальной структуры финансиро-

вания по формулам (2), когда принимаем рыночную стоимость долга D равной его балан-

совой стоимости (т. е. фактически считаем долг безрисковым) и применяем для расчета 

βL  упрощенный вариант формулы Хамады, в котором β 0D = : 

 ( )β β 1 1
UL e

D T
S

 = + − 
 

. (7) 

При расчете по формулам (2) и (7) получалось, что оптимальная структура пассива 

имеет место в случае замещения только $ 2 млн собственных средств заемными. В этом 

случае рыночная стоимость собственного капитала компании получалась $ 7,51 млн, а 

рыночная стоимость всей компании, соответственно, $ 9,51 млн. Единственный результат, 

который совпадает в обоих вариантах расчета, – это невозможность замены $ 8 млн собст-

венных средств заемными при стоимости нелевериджированной компании $ 9,34 млн. В 

остальном, как видно из приведенного примера, приближенный расчет оптимальной 

структуры капитала компании без учета с помощью метода реальных опционов рискован-

ности долга грубо занижает оптимальный с точки зрения стоимостного подхода уровень 

финансового левериджа. 
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A. Korolev 

REAL OPTIONS METHOD AND THE CAPITAL STRUCTURE OPTIMIZATION  

Devoted to the choice of the optimal capital structure of the company. Capital Assets 
Pricing Model, Modigliani-Miller Theory and the Real Options Method are considered simul-
taneously. Option Pricing Theory used to evaluate market price of debt. To find the optimal 
passives structure a system of equations is got that may be solved iteratively. A numerical ex-
ample of the obtained equations system solution is shown. 

Real Options Method, Black-Scholes Analysis, Modigliani-Miller theorems, Capital Assets Pricing Model, net 
present value, company market value, optimal structure of passive 
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И. В. Степанов 

УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ ПРИ ЭКСПЛУАТАЦИИ 
СЛОЖНЫХ ТЕХНИЧЕСКИХ СИСТЕМ 

Рассмотрена функциональная структура системы управления эксплуатацией 
сложной системы. Определены задачи управления качеством в процессе эксплуатации 
сложной системы. 

Управление эксплуатацией, техническое обслуживание и ремонт, управление качеством 

Структура системы управления эксплуатацией. Под сложной системой в на-

стоящей статье понимается техническая или организационная система, представляю-

щая собой совокупность взаимосвязанных и объединенных общей целью подсистем. 

Любая сложная система характеризуется следующими отличительными признаками: 

наличием сложной структуры (структурная сложность), сложным алгоритмом и мно-

гоцелевым характером поведения (функциональная сложность), высоким уровнем ав-

томатизации и вероятностным характером поступления внешних воздействий (инфор-

мационная сложность). 

Процесс управления эксплуатацией сложной системы представляет собой комплекс ме-

роприятий организационного и технического характера, направленных на достижение постав-

ленных перед системой задач и обеспечение заданного уровня готовности и безопасности. При 

этом в большинстве случаев имеют место временные и ресурсные ограничения [1], [2]. 

К процедурам, обеспечивающим управление эксплуатацией, можно отнести:  

● планирование использования и использование технических средств по основному 

назначению; 

● оценку состояния, обслуживание и ремонт оборудования сложной системы; 

● управление запасами ресурсов, обеспечивающих функционирование сложной системы; 

● прогнозирование изменения состояния и выявление потенциальных отказов обо-

рудования сложной системы. 

Система управления эксплуатацией (СУЭ) должна обеспечивать такую эксплуата-

цию оборудования сложной системы, которая позволяет исключить их отказы в период 

нахождения судна в море за счет рациональной организации технического обслуживания 

и ремонта. При этом предполагается смешанная система обслуживания, включающая в 

себя регламентное обслуживание (планово-предупредительные осмотры и ремонты) и об-

служивание по действительному техническому состоянию. 

На рис. 1 представлена функциональная структура СУЭ. Она включает четыре под-

системы: систему управления качеством (СУК), систему технического обеспечения 

(СТО), систему управления готовностью и систему управления безопасностью (СУБ).  

В рамках процесса управления готовностью следует различать процессы управления 

технической и организационной готовностью систем [3]. Соответственно, в составе СУЭ вы-

деляются системы управления организационной (СУОГ) и технической готовностью (СУТГ).  
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СТО – подсистема обслуживания и ремонта 

Техническое обслуживание Ремонт, модернизация  

Ресурсы для основного 

(технологического) процесса 
Ресурсы для технического 

обслуживания и ремонта 

СУК 
СУК 

СТО – подсистема снабжения 

Применение системы по назначению  
(основной технологический процесс) 

  – нормальные (штатные) режимы; 

  – опасные (предаварийные) режимы; 

  – аварийные режимы, аварии 
СУБ 

СУТГ 

СУК 

Трудовые ресурсы 

СУОГ 

Деятельность 
 по обслуживанию 
 и ремонту 

Деятельность по снабжению 

Деятельность 
 по управлению Снабжение 

Снабжение 

Планирование 

 
Рис. 1 

Указанные системы обеспечивают выполнение четырех взаимосвязанных задач, от-

ражающих различные аспекты эксплуатации сложной системы: 

● управление готовностью системы – обеспечение способности системы выполнять 

установленные функции в требуемом объеме; 

● управление обеспечением безопасности (управление риском) – обеспечение безо-

пасного для людей и окружающей среды функционирования системы; 

● управление качеством продукции (процессов) – обеспечение соответствия процес-

сов и результатов деятельности системы ожиданиям потребителей; 

● управление техническим обеспечением – обеспечение системы всеми необходи-

мыми для функционирования видами материальных ресурсов. 

Описанные задачи непосредственно связаны с понятием эксплуатации сложной сис-

темы и раскрывают различные стороны этого процесса. В настоящее время, в зависимости 

от точки зрения заказчика, при автоматизации управления эксплуатацией решаются толь-

ко отдельные из перечисленных задач и некоторые их комбинации [2], [4]. Для обеспече-

ния эффективного функционирования сложной системы целесообразно решать указанные 

задачи совместно в рамках единой автоматизированной системы – СУЭ. 

Основные этапы эксплуатации сложных технических систем. Процесс эксплуа-

тации сложных систем включает в себя следующие этапы: 
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● использование оборудования по назначению в штатных и аварийных режимах, ус-

тановленных нормативно-технической и эксплуатационной документацией; 

● техническое обслуживание по правилам, установленным эксплуатационной доку-

ментацией; 

● ремонт оборудования и его составляющих; 

● хранение оборудования в месте эксплуатации и на складах в условиях, определяе-

мых эксплуатационной документацией. 

Взаимосвязь различных этапов эксплуатации представлена на рис. 2, где использо-

ваны следующие обозначения: КУ – команда управления; П – пуск, ввод оборудования в 

работу; О – обслуживание (техническое обслуживание или ремонт); С – остановка (от-

ключение) оборудования; А – авария (отказ) оборудования; ТО – техническое обслужива-

ние; Р – ремонт; TS = 0 – неисправное оборудование; TS = 1 – исправное оборудование;  

µ – номер текущего режима использования оборудования (ψ1µ). 

ψ30 ψ31 

ψ01 

ψ20 

ψ1µ 

ψ22 

ψ10 

ψ32 

ψ23 

ψ21 

КУ 

П 

О 

µ 

µ 

С, А 

TS = 0, Р 

А 

TS = 1, 

 ТО 

 
Рис. 2 

В таблице приведено краткое описание основных этапов и режимов эксплуатации, 

представленных на рис. 1. 

Одной из важнейших задач управления эксплуатацией сложной системы является 

обеспечение качества функционирования всех подсистем, во всех режимах. Данное усло-

вие предполагает гарантию качества всех видов деятельности и всех процессов, проте-

кающих в системе и в первую очередь процессов управления, технического обслужива-

ния, ремонта и снабжения. 

Этап  

эксплуатации 

Режим  

эксплуатации 
Описание режима Функции управления качеством 

ψ01 Режим пуска оборудования Контроль качества выполнения ра-

бот по подготовке оборудования к 

пуску и включения его в работу 

Использование 

по назначению 

(Ψ1) 

ψ1µ µ-й режим функционирования 

сложной системы из множества 

режимов, разрешенных эксплуа-

тационной документацией 

1. Обеспечение соответствия входных, 

выходных и внутренних параметров 

процессов нормам, установленным 

эксплуатационной документацией. 

2. Исключение перехода в опасные 

(недопустимые) режимы и состояния 
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Окончание таблицы 
Этап  

эксплуатации 

Режим  

эксплуатации 
Описание режима Функции управления качеством 

Использование 

по назначению 

(Ψ1) 

ψ10 Режим остановки оборудования Обеспечение безопасного состояния 

оборудования при его отключении 

ψ20 Диагностирование оборудования Контроль качества функционирова-

ния оборудования 

ψ21 Техническое обслуживание (ТО) 

оборудования 

1. Обеспечение качества функциони-

рования и безопасности оборудования. 

2. Контроль качества выполнения 

работ по ТО 

ψ22 Ремонт оборудования 1. Восстановление работоспособно-

сти и безопасности оборудования. 

2. Контроль качества выполнения 

работ по ремонту 

Техническое 
обслуживание 

и ремонт (Ψ2) 

ψ23 Проверка и настройка оборудо-

вания 

1. Настройка оборудования и обес-

печение качества функционирования 

оборудования. 

2. Контроль качества выполнения 

работ по настройке оборудования 

ψ30 Хранение оборудования в месте 

его использования 

Контроль правильности хранения 

ψ31 Расконсервация (активация) и при-

ведение оборудования в состояние, 

пригодное для использования 

Контроль качества выполнения ра-

бот по расконсервации 
Хранение (Ψ3) 

ψ32 Консервация и приведение обо-

рудования в состояние, необхо-

димое для его хранения 

Контроль качества выполнения ра-

бот по консервации оборудования 

Управление качеством процессов эксплуатации. Система управления качеством яв-

ляется необходимой составной частью системы управления эксплуатацией. В соответствии с 

международным стандартом ISO 9000:2000 управление качеством должно базироваться на 

информационной системе, поддерживающей автоматизированную обработку данных и доку-

ментирование процессов обеспечения качества на всех стадиях жизненного цикла изделия и 

автоматизированное управление этими процессами, данными и документацией.  

Функции управления качеством основных процессов эксплуатации перечислены в 

таблице.  

Пусть каждый режим функционирования ψi характеризуется уровнем готовности Γi 
и объемом и составом решаемых задач Z, где Ψ – разрешенная совокупность режимов 

функционирования, такая, что ψi ∈Ψ , а Z = {zi} целевая функция сложной системы (zi – 

частные целевые функции ее элементов).  

Таким образом, задача управления качеством в процессе эксплуатации сложной сис-

темы формулируется следующим образом: для каждого процесса и режима функциониро-

вания системы необходимо обеспечить наибольший (установленный) уровень готовности 

элементов системы (оборудования, персонала, ресурсов, вспомогательных процессов  

и т. п.), участвующих в данном процессе [1]–[3]: 
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 ( ) ( ) ( )( )допψ ψ : maxj j j j j j jz∀ →Γ Γ ∈Γ ∧ Γ → , где ( )ψ : ψj j j j j jz z→Γ ≡ →Γ .  

Обеспечение качества в процессе использования сложной системы по назначению 

достигается не только за счет качества процессов управления, но и за счет качества про-

цессов технического обеспечения. 

СТО (см. рис. 1) является одной из основных систем, обеспечивающих качество функ-

ционирования, и предназначена для организации обслуживания и снабжения сложной системы. 

СТО обеспечивает планирование и проведение работ по ТО и ремонту оборудования сложной 

системы, а также планирование и обеспечение материально-технического снабжения [4].  

Задача управления техническим обеспечением формулируется следующим образом. 

В любой момент времени в системе должно быть достаточное для ее эффективной дея-

тельности количество ресурсов (трудовых, финансовых, энергетических, информацион-

ных ресурсов и др.):  

 ( )( )maxi i it z R R∀ ∃ℜ ∆ → ⊂ℜ ,  

где ( ) ( )устi i iz K z K z∆ =  – степень выполнения целевой функции iz ; K – критерий оцен-

ки эффективности по выбранному показателю ( устiz ). 

СУК сложной системы представляет собой информационно-управляющую систему, 

интегрированную в СУЭ и ориентированную на управление потоками работ (см. таблицу). 

Эффективность и безопасность эксплуатации сложной системы достигаются за счет 

постоянного контроля качества всех процессов, протекающих в сложной системе, в пер-

вую очередь деятельности обслуживающего персонала по управлению, ТО и ремонту. 

Работа выполнена при поддержке гранта PD05-2.0-100 Правительства Санкт-

Петербурга для молодых кандидатов наук. 
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I. V. Stepanov 

QUALITY MANAGEMENT AT OPERATION OF COMPLEX TECHNICAL SYSTEMS 

The functional structure of a control system эксплуатаций of complex system is consid-
ered. The tasks of quality management while in service of complex system are certain. 

Management of operation, maintenance service and repair, quality management 
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А. Н. Мардас, И. А. Козырев 

О МЕТОДАХ ДИАГНОСТИКИ СОСТОЯНИЯ ПРОЕКТА 

Рассматриваются вопросы, связанные с проблемами диагностики состояния про-
ектных работ. Разобраны наиболее известные методы оценки состояния проекта и 
выработаны рекомендации по раннему выявлению неблагоприятного развития событий. 

Базовая стоимость запланированных работ, фактическая стоимость выполненных работ, суммарный 
индекс выполнения стоимости 

Важнейшей составляющей управления проектами является обеспечение эффектив-
ности при расходовании средств. 

Статистика крупнейшей аналитической компании «Standish Group» [1] в области ин-
формационных проектов, осуществляемых для частных и государственных компаний, пока-
зывает, что около 90 % из них не были успешно выполнены из-за перерасхода средств или 
отклонения от сроков. Более того, 33 % проектов были прекращены до выхода на стадию за-
вершения. Примерно одна треть из проектов, выполняемых мелкими, средними и крупными 
компаниями, сопровождалась сообщениями о превышении бюджета на 150–200 %. Со срока-
ми выполнения работ тоже не все гладко – более чем одна треть из обследуемых компаний 
сообщали о превышении сроков на 200–300 %. Подобная статистика свидетельствует о том, 
что современные методы и средства управления проектами недостаточно эффективны. К 
примеру, на неудачные проекты в США тратится около $145 млн в год. 

Когда проект начинается, менеджер надеется на то, что он завершится успешно. Однако 
приведённая статистика говорит о колоссальных перерасходах средств, выделяемых на про-
екты. Поэтому вполне логично иметь средство для перманентного мониторинга проектов.  

Одним из методов диагностики состояния проектов является анализ по освоенному 
объему, разработанный в 1960-х годах для Министерства обороны США [2]. Методология 
предполагает, что в ходе реализации проекта постоянно отслеживаются его параметры и 
ставятся следующие вопросы: 

● Фактические затраты меньше запланированных на данный момент. Выигрывает ли 
проект в стоимостном выражении, или это свидетельство отставания от расписания?  

● Фактические затраты на проект выше плановых, хотя проект выполнен лишь на-
половину. Какова будет его стоимость к моменту завершения всех проектных работ?  

● Оставшаяся доля работы будет стоить меньше предполагаемых затрат. Может ли 
такое быть?  

● Есть ли исполнители для выполнения нового контракта?  
● Будут ли влиять изменения в ставках оплаты исполнителей и в курсе валют на ко-

нечную стоимость проекта? 
● Как сокращение финансирования проекта повлияет на план движения денежных 

средств в проекте?  
Таким образом, суть анализа по освоенному объему заключается в оценке степени 

продвижения проекта в стоимостных показателях. При этом сравниваются плановые за-
траты с фактическими при учёте выполненного объема работ. 
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Для конкретизации данного метода и создания работоспособной методики введем в 
рассмотрение три величины, характеризующие текущее состояние проета: 

● базовая стоимость запланированных работ (BCWS, БСЗР), которая обозначает свод-
ную стоимость работ, подлежащих выполнению к текущему моменту. Другими словами, этот 
параметр обозначает величину затрат на проект к современному моменту по базовому плану; 

● фактическая стоимость выполненных работ (ACWP, ФСВР), которая обозначает 
сводную фактическую стоимость трудозатрат на текущий момент, т. е. сколько фактиче-
ски потрачено на проект к современному моменту; 

● базовая стоимость выполненных работ (BCWP, БСВР), которая обозначает за-
планированную по базовому плану стоимость фактически выполненных работ. 

Таким образом, результатом мониторинга в каждый момент времени должны стать 
показатели сводной стоимости (BCWS, БСЗР), какую стоимость он приобрел (BCWP, 
БСВР) и сколько было затрачено на её формирование (ACWP, ФСВР). 

Следовательно, чтобы определить, насколько ход работ соответствует календарному 
плану, необходимо рассчитать: 

Отклонение от Календарного Плана = БСВР – БСЗР. 

Если базовая стоимость выполненных работ меньше базовой стоимости запланиро-
ванных работ, то проект отстает от расписания. Если же стоимость выполненных работ 
превышает стоимость запланированных работ, то проект опережает расписание. 

Чтобы определить, укладывается ли проект в бюджет, сравниваются показатели 
BCWP (БСВР) и ACWP (ФСВР): 

Отклонение По Стоимости = БСВР – ФСВР. 

Если фактическая стоимость выполненных работ больше отраженной в базовом пла-
не, то проект превышает бюджет. Если же фактическая стоимость ниже запланированной, 
то это значит, что средства расходуются экономно. 

В рамках данной методики освоенное значение может определяться, как сумма затрат 
на работы, которые должны быть выполнены на момент анализа проекта. Таким образом, 
освоенное значение выполненных работ равняется плановой стоимости работ. Для работ, 
которые не начались, освоенное значение равно нулю. Для оценки характера выполнения 
начатых работ используется такая величина, как процент выполнения, при этом имеется в 
виду физический процент выполнения работ, а не процент выполнения по длительности.  

В каждом проекте есть определенное количество работ, которые считаются по сути 
своей неизмеримыми. Как пример подобных работ можно упомянуть работы, выполняе-
мые менеджером проекта или менеджером по качеству. Часто предполагается, что осво-
енное значение для подобных работ равно плановому или что по ходу выполнения работы 
с точки зрения длительности увеличивается ее физический процент выполнения. 

После получения данных о текущем состоянии проекта необходимы следующие рас-
счеты: 

● переоценка стоимости оставшейся доли работ;  
● переоценка использования оставшегося бюджета. 
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Наилучшим выходом было бы полностью переоценить оставшуюся невыполненной 
часть проекта. Однако задача получения новых оценок может оказаться весьма трудоемкой. 
Использование же прошлой оценки может оказаться ошибочным. Если затраты на проект 
выше планируемых, использование прогнозов в соответствии с исходным планом может ока-
заться некорректным. Обусловленно это тем, что он не отражает факта выполнения работ и, 
скорее всего, более оптимистичен, чем следовало бы. Оценка в соответствии с данной мето-
дикой более чем 400 программ, выполнявшихся с 1977 года, показывает, что суммарный ин-
декс выполнения стоимости (CPI) лежит в интервале от 15 до 85 %. Со временем прослежи-
вается тенденция ухудшения, т. е. уменьшения значения индекса. Для колличественной оцен-
ки результатов мониторинга предлагается ввести оценку проекта на текущую дату: 

 ИВС = освоенный объем/фактическая стоимость выполненных работ,  

где ИВС – индекс выполнения стоимости. В соответствии с изложенным, если рассчет по 
последней формуле даёт результат меньше, то это свидетельство негативных тенденций в 
выполнении проекта. Так, значение ИВС 0.85 показывает, что на каждый потраченный на 
проект доллар было сделано работ только на 0.85 доллара. В свою очередь, деление ос-
тавшейся части плановых затрат на 0.85 покажет ожидаемую стоимость работ на заверше-
ние проекта, если тенденции в выполнении работ значительно не изменятся. Прогнозы, 
осуществляемые с использованием ИВС, помогут своевременно выявить перерасход 
средств в проекте. Использованием этого же индекса выполнения стоимости производится 
не только стоимостная оценка, он позволяет осуществить проверку правильности рассчета 
оценки временных параметров проекта.  

Таким образом, применение изложенной методики позволяет в отчете заказчику 
представить оптимистический, пессимистический и наиболее вероятный сроки выполне-
ния начатого проекта. 

Кроме того, методика обеспечивает внутренние прогнозы, используемые менедже-
рами для управления контрактом и системой коммуникаций внутри проекта.  

Множество прогнозов упрощает задачу управления проектами и обеспечивает ран-
нее предупреждение о возможных перерасходах средств. 

A. N. Mardas, I. A. Kozyrev 

TO THE METHODS OF DIAGNOSTICS CONDITION OF THE PROJECT 

Problems of diagnostics of condition design work are considered in the article. The most 
known methods estimation of condition project work are reviewed and the early development 
of negative development events recommendations regarding. 

Baseline cost of work scheduled, actual cost of work reformed, total index of implementation cost 



 49

УДК: 658.562  
В. В. Азарьева, В. И. Круглов, В. С. Соболев, 

 С. А. Степанов, В. В. Ященко  

ВНЕШНЯЯ ОЦЕНКА СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
КАЧЕСТВОМ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО УЧРЕЖДЕНИЯ  
ПРИ ПРОВЕДЕНИИ АТТЕСТАЦИИ  
И ГОСУДАРСТВЕННОЙ АККРЕДИТАЦИИ 

Рассмотрены основные принципы и методика внешней оценки наличия и 
эффективности функционирования системы управления качеством образовательного 
учреждения (вуза, ссуза) при проведении аттестации и государственной аккредитации. 
В основу концепции такой оценки положена проверка соответствия системы качества 
образовательного учреждения требованиям стандартов и директив для гарантии 
качества высшего образования в Европейском регионе, разработанных Европейской 
сетью гарантии качества в сфере высшего образования (ENQA). 

Образовательные учреждения высшего и среднего профессионального образования (вузы, ссузы), 
гарантии качества образования, система качества образовательного учреждения, стандарты и 
директивы для гарантии качества образования, Европейская сеть гарантии качества (ENQA) в сфере 
высшего образования, внешняя оценка системы качества образовательного учреждения, аттестация и 
государственная аккредитация образовательных учреждений 

В соответствии c концепцией модернизации российского образования на период до 
2010 года главная задача российской образовательной политики – обеспечение высокого 

качества образования на основе сохранения его фундаментальности и соответствия акту-
альным и перспективным потребностям личности, общества и государства (Приложение к 
приказу Минобразования России от 11.02.2002 г. № 393). 

Система качества (СК) образовательного учреждения (ОУ) как один из важнейших 
механизмов внутренних гарантий качества образования в настоящее время входит в число 
показателей государственной аккредитации ОУ, определяющих их статус по типу «выс-
шее учебное заведение» (вуз) или «образовательное учреждение среднего профессиональ-
ного образования» (ссуз).  

В соответствии с приказом Рособрнадзора № 1938 от 30 сентября 2005 г. этот пока-
затель для вузов формулируется как показатель 1.2.3 «Эффективность внутривузовской 
системы обеспечения качества образования».  

Для ссузов в соответствии с приказом МО РФ от 01.10.2001 г. № 3249 (с изменениями и 
дополнениями приказа МО РФ от 27.12.2002 г. № 4669) этот показатель формулируется как 
показатель 1.2.3 «Система управления и контроля качества в образовательном учреждении». 

Таким образом, перед экспертами-аудиторами по качеству, входящими в аккредита-
ционную комиссию Федеральной службы по надзору в сфере образования и науки (Ро-
собрнадзор), при проведении аккредитационного обследования ОУ стоит задача оценки 
наличия и эффективности СК в обследуемом образовательном учреждении. 

В настоящей статье рассмотрена концепция внешней оценки системы качества обра-
зовательного учреждения, а также описана методика оценки СК ОУ экспертами-
аудиторами при проведении аттестации и государственной аккредитации [1]. 

Концепция оценки системы качества образовательного учреждения. В основу 
концепции оценки системы качества образовательного учреждения, представленной на ри-
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сунке, положена проверка степени соответствия СК ОУ требованиям стандартов и директив 
для гарантии качества высшего образования в Европейском регионе, разработанных Евро-
пейской сетью (Ассоциацией) гарантии качества (ENQA) в сфере высшего образования. 

В соответствии с Берлинской декларацией [www.bolognaberlin2003.de/en/commu-
nique_minister/index.htm]. ENQA разработала документ «Стандарты и директивы для гаран-
тии качества высшего образования в Европейском регионе» [http://www.enqa.net].  

Этот документ является основой для построения систем внутренней и внешней 
оценки и гарантии качества образования и аккредитации ОУ и европейских агентств по 
оценке качества образования. 

Стандарты и директивы ENQA [http://www.enqa.net] основаны на следующих базовых 
принципах гарантии качества высшего образования: 

– поставщики высшего образования несут основную ответственность за гарантию 
его качества; 

– интересы общества, касающиеся качества и стандартов высшего образования, 
должны быть защищены; 

– качество академических программ для студентов и остальных бенефициариев 
должно улучшаться и развиваться; 

– должны существовать действенные и эффективные организационные структуры, 
предоставляющие и поддерживающие академические программы; 

– очень важна прозрачность в использовании внешней экспертизы процессов гаран-
тии качества; 

– необходимость соответствия внешней оценки качества своим целям. Для достиже-
ния этих целей внешняя оценка качества должна накладывать только соответствующую и 
необходимую нагрузку (не более того) на образовательные заведения; 

– должно поощряться развитие культуры качества в вузах; 
– должны разрабатываться процессы, с помощью которых вузы смогли бы проде-

монстрировать свою отчётность, включая отчётность за общественные и частные матери-
альные инвестиции; 

– гарантия качества с целью отчётности полностью равна по значимости гарантии 
качества с целью совершенствования учебного процесса; 

– учебные заведения должны демонстрировать своё качество как внутри страны, так 
и на международной арене; 

– используемые процессы гарантии качества не должны подавлять многообразие и 
новаторство. 

Внутренняя гарантия качества обеспечивается за счет внедрения в образовательных уч-
реждениях систем качества и регулярного проведения самооценки на основе тех или иных 
моделей менеджмента качества. Это обеспечивает перенос ответственности за качество и 
оценку качества туда, где она должна быть – в ОУ, и приводит к существенной экономии ма-
териальных и временных ресурсов, выделяемых на проведение внешней экспертизы. 

Далее приведены основные требования Европейских стандартов по оценке внутрен-
них гарантий качества в образовательном учреждении, т. е. аспекты оценки СК ОУ, пред-
ставленные в столбце 1 на рисунке, а также некоторые комментарии (директивы) к ним. 
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1. Политика и процедуры оценки качества. Учебные заведения должны иметь по-
литику, соответствующие процедуры гарантии качества и стандарты своих образователь-
ных программ и сертификатов. В своей работе они также должны полностью посвящать 
себя развитию культуры признания важности качества и его гарантий. Для достижения 
этого учебные заведения должны разрабатывать и применять стратегию постоянного 
улучшения качества. Стратегия, политика и процедуры должны обладать официальным 
статусом и находиться в свободном доступе. Они также должны отводить роль студентам 
и другим заинтересованным сторонам. 

Комментарии. Официальные процедуры и политика должны образовывать систему, 
в которой вузы разрабатывают и отслеживают эффективность своей системы гарантии ка-
чества. Они также помогают формировать общественную уверенность в независимости 
организаций. Политика должна содержать заявление о намерениях и основные средства, с 
помощью которых данные намерения осуществляются. Руководство по процедурам долж-
но предоставлять детализированную информацию о методах, с помощью которых осуще-
ствляется политика, и служить справочным материалом для лиц, интересующихся прак-
тическим аспектом применения процедур. 

Изложение политики должно отражать: 
– отношение между обучением и исследовательской работой в учебном заведении; 
– стратегию учебного заведения по отношению к качеству и стандартам; 
– организацию системы гарантии качества; 
– обязанности департаментов, школ, факультетов и других организационных под-

разделений и частных лиц по отношению к гарантии качества; 
– вовлечение студентов в процесс гарантии качества; 
– методы, с помощью которых политика применяется, контролируется и проверяется. 
Реализация требований ENQA полностью зависит от понимания учебными заведе-

ниями (на всех их уровнях) следующего: 
– их программы имеют ясные и эксплицитные ожидаемые результаты; 
– их работники готовы и могут осуществлять учебный процесс, что поможет студен-

там достичь этих результатов; 
– предусмотрено полное, своевременное моральное и материальное поощрение тех 

работников, которые демонстрируют мастерство, компетентность и преданность делу. Все 
учебные заведения должны стремиться к улучшению и совершенствованию уровня обра-
зования, предлагаемого студентам. 

2. Утверждение, мониторинг и периодические проверки программ и квалифика-
ций. Учебные заведения должны иметь официальные механизмы утверждения, периоди-
ческих проверок и мониторинга своих программ и сертификатов. 

Комментарии. Доверие студентов и других заинтересованных сторон высшему об-
разованию легче установить и поддерживать с помощью обеспечения качества, которое 
гарантирует, что программы хорошо составлены и регулярно проверяются и являются ре-
левантными и востребованными. 

Гарантия качества программ и сертификатов должна включать: 
– разработку и публикацию ожидаемых результатов обучения; 
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– постоянное внимание учебному плану, составлению и содержанию программ; 
– специфические требования различных видов обучения (дневное отделение, заоч-

ное отделение, дистанционное обучение, Интернет-обучение) и типов высшего образова-
ния (академическое, профессиональное); 

– доступность ресурсов обучения; 
– официальные процедуры по утверждению программ вышестоящими организациями; 
– наблюдение за прогрессом и достижениями студентов; 
– регулярные проверки программ (включая проверку специалистами извне); 
– постоянное взаимодействие с работодателями, представителями рынка труда и 

другими соответствующими организациями; 
– участие студентов в процедурах гарантии качества. 
3. Оценка студентов. Студенты должны оцениваться с помощью опубликованных 

критериев, положений и процедур, применяемых согласованно. 
Комментарии. Оценка студентов является одним из наиболее важных элементов в 

высшем образовании. Результаты оценки оказывают большое влияние на будущую карье-
ру студентов. Таким образом, важно, чтобы оценочный процесс всегда производился про-
фессионально, с учетом существующих обширных знаний в области тестирования и про-
ведения экзаменов. Оценка также предоставляет важную для учебных заведений инфор-
мацию об эффективности поддержки обучения. 

Процедуры оценки студентов должны: 
– быть составленными в соответствии с предполагаемыми результатами обучения и 

другими целями программ; 
– соответствовать своему назначению (диагностическому, воспитательному, теку-

щему или итоговому); 
– руководствоваться четкими опубликованными критериями; 
– проводиться людьми, понимающими влияние оценки на студентов в процессе при-

обретения знаний и умений, относящихся к их будущей квалификации; 
– по возможности, не полагаться на суждение одного проверяющего; 
– принимать во внимание возможные последствия экзаменационных требований; 
– иметь ясные правила, касающиеся отсутствия студента, его болезни и других ува-

жительных причин; 
– гарантировать надежность оценочного процесса, в соответствии с установленными 

процедурами учебного заведения; 
– проверяться в административном порядке, что гарантирует точность всей процедуры. 
4. Гарантия качества преподавательского состава. Учебные заведения должны 

разработать методы для определения достаточной компетенции и квалификации работни-
ков, вовлечённых в учебный процесс. Данные методы должны быть доступны для внеш-
ней проверки и быть упомянуты в отчётах. 

Комментарии. Преподаватели являются главным ресурсом учебного процесса, дос-
тупного большинству студентов. Очень важно, чтобы преподаватели обладали полным 
знанием и пониманием преподаваемого предмета, имели необходимые умения и опыт для 
эффективной передачи знаний студентам в рамках учебного контекста и имели обратную 
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связь с обучаемыми. Учебные заведения должны гарантировать, что пополнение штата 
сотрудников и процедуры назначения включают способы гарантирования, что новые со-
трудники обладают хотя бы минимально достаточным уровнем компетенции. Преподава-
тельскому составу должны предоставляться возможности повышать профессиональную 
квалификацию и должно поощряться самосовершенствование. Учебные заведения долж-
ны предоставлять преподавателям с недостаточным уровнем компетенции возможности 
развивать умения до приемлемого уровня и обладать средствами лишения таких препода-
вателей права на преподавание, если преподаватель продолжает демонстрировать свою 
недостаточную компетенцию. 

5. Ресурсы обучения и поддержка студентов. Учебные заведения должны гаранти-
ровать, что ресурсы, доступные для обучения, являются адекватными и уместными для 
каждой предлагаемой программы. 

Комментарии. Кроме доступа к преподавательскому составу, студентам необходимо 
иметь также доступ к другим ресурсам процесса обучения. Ресурсы могут быть как физи-
ческими (библиотеки или компьютеры), так и человеческими (наставники, советники и 
другие консультанты). Ресурсы обучения и другие механизмы поддержки должны нахо-
диться в свободном доступе, быть смоделированными в соответствии с нуждами студен-
тов; студенты должны иметь возможность высказывать свое мнение о предоставляемых 
услугах. Учебные заведения должны постоянно наблюдать за эффективностью дополни-
тельных услуг, проводить проверки и улучшать их. 

6. Информационные системы. Учебные заведения должны гарантировать сбор, 
анализ и использование информации, необходимой для эффективного управления про-
граммами обучения и другой деятельностью. 

Комментарии. Самообследование или самооценка учебных заведений – это отправ-
ная точка для эффективной гарантии качества. Очень важно, чтобы учебные заведения 
обладали средствами сбора и анализа информации о собственной деятельности. При от-
сутствии данных средств учебные заведения не будут знать, что в их системе работает хо-
рошо, а что требует внимания, также не будут известны результаты нововведений. 

Информационные системы, относящиеся к качеству, в некоторой мере зависят от 
местных условий, но они, по крайней мере, должны охватывать: 

– прогресс студентов и уровень успеваемости; 
– спрос на выпускников на рынке труда; 
– удовлетворенность студентов учебными программами; 
– эффективность преподавания; 
– состав студентов и его анализ; 
– доступные обучающие ресурсы и их стоимость; 
– главные показатели деятельности данного учебного заведения. 
Также очень важно сравнение учебных заведений с другими аналогичными органи-

зациями ENQA и за ее пределами. Это позволяет заведениям углубить уровень самопо-
знания и найти различные методы саморазвития. 

7. Общественная информация. Учебные заведения должны регулярно публиковать 
свежую, беспристрастную и объективную информацию (количественную и качественную) 
о предлагаемых ими программах и сертификатах. 
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Комментарии. В осуществлении своей общественной роли учебные заведения несут 
ответственность за предоставление информации о предлагаемых программах, об ожидае-
мых результатах этих программ, квалификациях, которые они присваивают, используе-
мых обучающих и оценочных процедурах и об образовательных возможностях, доступ-
ных студентам. Публикуемая информация также может содержать описание достижений 
выпускников и характеристику обучающихся на данный момент студентов. Данная ин-
формация должна быть точной, беспристрастной, объективной и доступной. Данная ин-
формация не должна использоваться только в качестве маркетинговой акции. Учебное за-
ведение должно проверить, что информация соответствует ожидаемому результату в от-
ношении беспристрастности и объективности. 

Методика оценки системы качества образовательного учреждения. Каждый из 
приведенных аспектов оценки СК ОУ оценивается экспертами-аудиторами с точки зрения 
уровня управляемости соответствующими процессами на основе 6-уровневой шкалы зре-
лости, которой поставлена в соответствие 10-балльная шкала оценки (от 0 до 10 баллов), 
что дает возможность дифференцировать оценку на стадиях перехода от одного уровня к 
другому. Эта шкала представлена на рисунке. 

Шкала зрелости на соответствие СК ОУ требованиям стандартов ENQA для различ-
ных аспектов оценки содержит уровни развития СК ОУ, представленные в таблице. 

При этом каждый следующий уровень зрелости включает выполнение требований 
всех предыдущих уровней. Поэтому при экспертизе СК ОУ должны рассматриваться по-
следовательно все уровни и выход на следующий, более высокий уровень допускается при 
документальном подтверждении образовательным учреждением выполнения требований 
предыдущего уровня. 

Шкала оценки критериев наличия и эффективности СК ОУ 
в соответствии с требованиями стандартов и директив ENQA 

№ п/п Уровень зрелости Описание уровней зрелости 

1 

Неопределенность СК 
ОУ 

● Потребители и их требования не определены. 
● Методы работы ОУ не определены и не документированы. 
● Требования потребителей не трансформированы в результирующие 
показатели. 
● Результаты деятельности ОУ не управляемы 

2 

Определенность СК 
ОУ 

● Требования потребителей определены, есть система обратной связи с 
потребителями в отношении их требований. 
● Методы работы ОУ стандартизованы на основе общих процедур. 
● Требования потребителей трансформированы в результирующие 
показатели* ОУ. 
● Управление деятельностью ОУ на основе измерения и анализа ре-
зультирующих показателей введено в постоянную практику ОУ, из-
вестно всему персоналу и осуществляется не один год 

3 

Воспроизводимость СК 
ОУ 

● Системы обратной связи и измерений результирующих показателей 
деятельности ОУ связаны с системой корректирующих действий. 
● Измерение результирующих показателей деятельности ОУ демонст-
рируют воспроизводимость этих показателей. 
● Деятельность ОУ стандартизована на основе подробных процедур. 
● Внутренние показатели**, влияющие на результирующие показатели 
качества программами ОУ, определены и измеряются 
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Окончание таблицы 

№ п/п Уровень зрелости Описание уровней зрелости 

4 

Способность СК ОУ ● Заметная тенденция роста удовлетворенности потребителей. 
● Проводятся неформальные внутренние аудиты. 
● Корректирующие действия по результатам аудитов демонстрируют по-
ложительные тенденции результирующих показателей деятельности ОУ. 
● Мероприятия, воздействующие на результирующие показатели каче-
ства программ ОУ, демонстрируют воспроизводимость этих показате-
лей (адекватные корректирующие действия). 
● Мероприятия в отношении факторов, влияющих на качество дея-
тельности ОУ, определены и реализуются 

5 

Внутренняя эффектив-
ность СК ОУ 

● Деятельность ОУ, не добавляющая ценность для потребителя, выяв-
лена и минимизирована. 
● Проблемные места в деятельности ОУ выявлены и находятся под 
управлением. 
● Введена система мероприятий по повышению внутренней эффектив-
ности деятельности ОУ 

6 

Гибкость СК ОУ ● Быстрое распространение внутри ОУ информации об изменениях 
требований потребителей. 
● Для повышения адаптивности ОУ определены альтернативные пути 
развития деятельности ОУ. 
● Сотрудники ОУ наделены значительными полномочиями и отвечают 
за результирующие показатели деятельности. 
● Внедрена система обучения сотрудников ОУ по новым перспектив-
ным направлениям деятельности 

Примечания: 

* Результирующие показатели (показатели результата, показатели результативности) – ито-
говые показатели, определяемые в долгосрочной перспективе по результатам деятельности или на 
выходе процесса. 

** Внутренние показатели (показатели внутренней результативности, влияющие факторы) – 
показатели, влияющие на показатели итоговой результативности, определяемые, как правило, 
в краткосрочной перспективе. 

Приведенная на рисунке концепция оценки СК ОУ позволяет экспертам-аудиторам 
по качеству, входящим в аккредитационную комиссию Рособрнадзора, при проведении 
аккредитационного обследования в каждом конкретном случае сделать одно из следую-
щих заключений: 

1) в случае обнаружения существенных несоответствий СК ОУ установленным аккре-
дитационным требованиям (стандартам ENQA [http://www.enqa.net]), что соответствует оцен-
кам по балльной шкале 0–1 по одному из аспектов оценки, может быть принято решение о 
неудовлетворении требованиям показателя 1.2.3 государственной аккредитации с обязатель-
ным устранением замечаний и выявленных несоответствий в установленные сроки; 

2) в случае соответствия СК ОУ, в основном, установленным аккредитационным 
требованиям, что соответствует оценкам балльной шкалы 2 и выше по всем аспектам 
оценки, может быть принято решение об удовлетворении требованиям показателя госу-
дарственной аккредитации 1.2.3 (случай соответствует левой черной рамке на рисунке); 

3) в случае соответствия СК ОУ установленным аккредитационным требованиям, 
что соответствует оценкам балльной шкалы 3 и выше, может быть принято решение об 
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удовлетворении СК ОУ требованиям показателя 1.2.3 и аттестации СК ОУ с внесением 
СК данного ОУ в реестр Федеральной службы по надзору в сфере образования и науки; 

4) если в процессе аккредитации был установлен высокий уровень внедрения и раз-
вития СК ОУ (что соответствует оценкам балльной шкалы от 7 и выше), то полномочным 
органом по аккредитации может быть принято решение об аттестации системы качества 
ОУ как лучшей в своем классе и рекомендации представления образовательному учреж-
дению своего опыта «лучших практик» на сайте Федеральной службы по надзору в сфере 
образования и науки (случай соответствует правой черной рамке на рисунке). 

При экспертизе СК конкретного ОУ эксперты-аудиторы должны обращать внимание 
на наличие в ОУ сертификатов, подтверждающих соответствие их систем менеджмента 
качества требованиям стандарта ISO 9001:2000 (ГОСТ Р ИСО 9001–2001) [2], выданных 
соответствующим органом по сертификации систем менеджмента качества, а также ди-
пломов лауреатов конкурса Министерства образования и науки РФ «Системы обеспече-
ния качества подготовки специалистов». Наличие таких свидетельств может служить ос-
нованием для частичной проверки СК ОУ в соответствии с методикой, изложенной в дан-
ной статье. Особое внимание должно уделяться анализу результатов регулярного прове-
дения самооценки ОУ в соответствии с моделью совершенствования деятельности ОУ в 
области менеджмента качества [3]. 

В рамках Федеральной программы развития образования на 2005 год по проекту 
«Научно-методическое обеспечение по созданию и внедрению системы управления каче-
ством в образовательных учреждениях профессионального образования» подготовлены 
Методические рекомендации для независимых экспертов, осуществляющих оценку эф-
фективности функционирования системы управления качеством образования в вузах и 
ссузах [1]. Эти методические рекомендации содержат формы так называемых чек-листов 
для оценки различных аспектов СК ОУ на соответствие ее требованиям стандартов ENQA 
[http://www.enqa.net], а также указания по их заполнению.  

Получаемая в результате интегральная оценка позволяет определить наличие и эф-
фективность СК ОУ при проведении аттестации и государственной аккредитации и выне-
сти одно из приведенных ранее решений (1–4). 

Необходимо отметить, что наличие сертификата на систему менеджмента качества 
ОУ по ISO 9001:2000 (ГОСТ Р ИСО 9001–2001) [2] или диплома лауреата конкурса Мини-
стерства образования и науки РФ не является основанием для автоматического признания 
соответствия СК ОУ установленным аккредитационным требованиям. 
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THE EXTERNAL ASSESSMENT OF AN EDUCATIONAL INSTITUTION QUALITY SYSTEM DURING 
CERTIFICATION AND STATE ACCREDITATION 

Basic principles and methodology of an external assessment of an educational institution 
(Higher or Professional) quality system efficiency during certification and state accreditation 
are considered. The compliance of the educational institution quality system with the Stan-
dards and Directives for quality assurance of the higher education in European region issued 
by the European Network for Quality Assurance in Higher Education (ENQA) was taken as the 
basis conception of such principles and methodology. 
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Н. В. Степанова 

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ КАЧЕСТВА 
В ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Основными источниками финансовых ресурсов для осуществления образователь-
ного процесса и улучшения его качества являются: бюджетное финансирование, плата 
физических лиц, спонсорская помощь, гранты. Для оценки результатов необходимо ос-
воить специальные методики, сопоставляющие затраты и результаты управления об-
разовательной деятельностью. 

Качество, образовательная деятельность, технология обучения, затраты на качество, система 
качества, контроль качества 

Проблема повышения качества в образовательной деятельности является одной из 
наиболее актуальных и приоритетных на современном этапе. Решение данной задачи тре-
бует существенных инвестиций и текущих затрат. Основными источниками финансовых 
ресурсов для осуществления образовательного процесса и улучшения его качества явля-
ются: бюджетное финансирование, плата физических лиц, спонсорская помощь, гранты. 
Каждый их вышеуказанных участников заинтересован, чтобы использование денежных 
средств было максимально результативным. Реализация данных требований и ожиданий 
происходит в процессе управления образовательной деятельностью силами профессорско-
преподавательского состава высших учебных заведений. Для оценки результатов необхо-
димо освоить специальные методики, сопоставляющие затраты и результаты управления 
образовательной деятельностью, и, таким образом, обеспечить механизм экономической 
эффективности повышения качества образовательных процессов. 

В широком смысле под качеством образования понимается соответствие высшего 
образования (результата образовательного процесса) целям и задачам подготовки специа-
листов по образовательным программам, реализуемым в вузе. 

На качество высшего образования оказывает влияние множество разнообразных 
факторов, важнейшими среди которых являются: качество целей образовательного про-
цесса; качество средств и условий достижения целей образовательного процесса; качество 
конечного результата образовательного процесса. 
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Качество целей образовательного процесса определяется ожиданиями и требования-
ми субъектов образования. Общество в целом формулирует цели образования как социаль-
ный заказ, выражающийся в стандартах образования. Вуз формулирует цели своей образо-
вательной деятельности в миссии, стратегии, программах развития по отдельным направле-
ниям и т. д. Работодатели, родители, студенты по-своему определяют цели образования, 
предъявляя свои требования к знаниям и умениям выпускников (влияя тем самым на со-
держания учебных программ). При этом различные субъекты имеют различные интересы и, 
соответственно, устанавливают различные критерии в задачах управления качеством. 

Качество средств и условий достижения целей образовательного процесса опреде-
ляется следующими основными факторами: 

– качеством образовательных программ и технологий, качеством преподавания (на-
личие современных технологий обучения; академическая мобильность студентов; наличие 
оригинальных учебных программ по различным формам обучения, отвечающих перспек-
тивным потребностям); 

– качеством научно-педагогических кадров, качеством проводимых исследований; 
– качеством обучаемых (от абитуриентов до выпускников); 
– качеством ресурсного обеспечения образовательного процесса (материально-

технической и экспериментальной базы, в том числе – учебно-методического и информа-
ционного обеспечения); качеством условий проведения занятий; 

– качеством управления образовательным процессом и вузом в целом (наличие в ву-
зе собственной системы качества образования, соответствующей требованиям отечест-
венных и европейских стандартов). 

Качество конечного результата образовательного процесса рассматривается шире, 
чем просто профессиональная подготовка выпускников (степень пригодности выпускников 
к эффективной работе): это обязательно физическое и духовно-психическое здоровье, об-
щая культура, интеллект, ценностные ориентации и т. д. Конечный результат обучения 
включает в себя: результаты итогового контроля (по специальности); результаты анкетиро-
вания преподавателей и студентов; результаты олимпиад, конкурсов и т. д. (по дисциплине, 
по комплексу дисциплин), результаты психологического тестирования (интеллект, память, 
ценностные ориентации и т. д.); результаты медико-валеологических обследований. 

Таким образом, качество образования – интегральная характеристика, имеющая от-
ношение ко всему деятельностному циклу вуза, включающему проектирование, реализа-
цию и контроль образовательного процесса, инфраструктурное обеспечение (на основе 
инфокоммуникационных технологий), а также самооценку вуза. 

Управление качеством призвано обеспечить соответствие реализуемых образова-
тельных программ нормам и квалификационным требованиям, сформулированным в трех 
важнейших документах РФ: 

1. Федеральный закон «Об утверждении Федеральной программы развития образо-
вания в России». 

2. Программа «Модернизация образования». 
3. Национальная доктрина развития образования. 
Возрастающие требования к качеству образования отражают существующее проти-

воречие между, с одной стороны, возрастающими требованиями к уровню (качество, 



 60 

сложность) труда, к нравственным и профессиональным возможностям человека и, с дру-
гой стороны, фактическим уровнем образованности, компетентности, нравственности вы-
пускников высших учебных заведений. 

В нашем финансово-ориентированном обществе эффективность бизнеса измеряется 
величиной прибыли. Финансовый контроль за деятельностью фирмы является жизненно 
важным. Большинство затрат, связанных с деятельностью предприятия, регистрируются в 
отчетах и предоставляются руководству. Знание и анализ этих затрат оказывает большую 
помощь в успешном руководстве компании. 

На большинстве предприятий, занимающихся производством и обслуживанием, за-
траты на удовлетворение ожиданий потребителя в области качества составляют значитель-
ные суммы, которые в действительности не снижают величину прибыли, поэтому представ-
ляется логичным, что затраты на качество должны быть выявлены, обработаны и представ-
лены руководству подобно другим затратам. К сожалению, многие руководители не имеют 
возможности получать наглядную информацию об уровне затрат на качество просто пото-
му, что в компании нет системы для их сбора и анализа, хотя регистрация и подсчет затрат 
на качество – не сложная, уже отработанная процедура. Определенные один раз, они обес-
печат руководство дополнительным мощным инструментом управления. 

Предположим, что высшее руководство компании уже определило свой рынок, т. е. 
установлены и отражены с достаточной убедительностью комплексы требований по про-
дукту или услуге различной градации (сорта) для потребителей различных уровней. 

Сконцентрироваться на затратах, связанных с обеспечением того, что «качество» то-
вара или услуги реально будет соответствовать ожиданиям потребителя, т. е. на затратах, 
связанных с выполнением этих ожиданий. 

Должны быть заданы следующие основные вопросы, связанные с «затратами на ка-
чество»: 

● Что такое затраты на качество и как они возникают?  
● Неизбежны ли затраты на качество?  
● Какова зависимость между затратами на качество и достижением качества?  
● Представляют ли затраты на качество существенную часть от оборота компании?  
● Какую пользу можно извлечь из анализа затрат на качество? 
Проанализировав общие затраты на качество, можно сгруппировать их по категори-

ям в соответствии со схемой на рис. 1. 
 Общие затраты  

на качество 

Затраты  
на несоответствие 

Внутренние потери Внешние потери Контроль Предупредительные 

Затраты  
на соответствие 

 

Рис. 1  

Составляющие каждой из четырех основных категорий затрат на качество определены 
уже много лет назад. Категоризация этих элементов, в основном, условная, и незначительные 
различия в деталях встречаются в различных организациях. Это не существенно, поскольку 
сбор, классификация и анализ затрат на качество – чисто внутренняя деятельность компании. 
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Действительно важно то, чтобы внутри компании взаимопонимание и согласие по 
деталям было однозначно. Категории затрат должны быть постоянными, они не должны 
дублировать друг друга; если какая-либо затрата появляется под одним заголовком, то она 
не должна появиться под другим, и в дальнейшем, во всех последующих случаях, эта за-
трата должна появляться под тем же самым, первоначальным заголовком. Неизбежны ли 
затраты на качество? Самый простой ответ: «Да!». 

В действительности, не возможно полностью исключить затраты на качество, однако 
они могут быть приведены к приемлемому уровню. Некоторые виды затрат на качество 
являются явно неизбежными, в то время как некоторых можно избежать. 

Затраты на качество могут быть минимизированы, однако любая мысль о том, что 
они могут быть сведены к нулю, – это заблуждение. 

Общие затраты на качество складываются из затрат на предупредительные мероприя-
тия, затрат на контроль и затрат на потери (внешние и внутренние). С изменением достиг-
нутого уровня качества изменяются и величины составляющих затрат и, соответственно, их 
сумма – общие затраты на качество. Эта доля действительно существенна? Самый простой 
ответ: «Да, конечно!». Там, где затраты на качество должным образом учтены, они могут 
составлять от 2 до 20 % и более от объема продаж (оборота). Информация, опубликованная 
за последние годы в изданиях таких органов, как Институт обеспечения качества в Велико-
британии (Institute of Quality Assurance), Американское общество по управлению качеством 
(American Society for Quality Control) и Европейская организация по качеству (European 
Organisation for Quality) в действительности показывает, что данное соотношение существу-
ет в широком круге предприятий во всех частях Западного мира (рис. 2).  

 

 – затраты на потери (внешние и внутренние); 
 – затраты на контроль; 
  

 – затраты на предупредительные 
мероприятия  

Рис. 2 

Как идентифицировать затраты на качество?  
Первая задача – определить перечень элементов затрат, которые относятся к дея-

тельности компании, и сгруппировать их. 
Вторая – назвать эти элементы таким образом, чтобы их смысл был ясен персоналу 

компании. 
Третья – назначить кодовые символы для каждого элемента. Это может быть, на-

пример, цифра, буква или их комбинация. 
Основным звеном обеспечения качества образования является кафедра, планирования 

и обеспечения качества – методологические советы всех уровней, контроля качества – 
учебный отдел. Однако эта сложившаяся традиционная структура направлена прежде всего 
на достижение уровня соответствия стандартам, а не требованиям рынка. Разорван процесс 
осуществления функции планирования качества, поскольку методические советы не созда-
ют систему опережающих требований, а лишь следуют за происходящими изменениями.  
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Вузу нужен специализированный контур управления качеством, связанный прежде все-
го с созданием и развитием отдела или управления маркетинга и стратегического развития.  

Большая проблема заключается в идентификации управленческих процессов и квали-
метрическом обеспечении деятельности вуза. Особенно важны процессы стандартизации 
учебных, научных и управленческих процессов для обеспечения надёжности управления. 

Система учета и анализа затрат на качество, которая не согласована с сущест-

вующими внутри организации особенностями, имеет слишком мало шансов на успех. Эта 

система должна быть встроена в организацию, как бы «сшита по мерке». Ее нельзя 

«взять с вешалки», т. е. уже готовую. 

Определение и анализ затрат на качество позволяют представить реальную картину 
состояния дел в организации в области обеспечения качества. 

Информация о затратах на качество создает предпосылки для принятия стратегиче-
ских, тактических и оперативных управленческих решений с учетом требований всех за-
интересованных лиц, что способствует повышению эффективности производства, повы-
шению рентабельности и возрастанию конкурентоспособности. 

Информация о затратах на обеспечение качества становится ключевой для решения 
следующих задач: 

– выявления конкурентоспособности продукции на внутреннем и внешнем рынках; 
– определения размеров необходимых инвестиций, направляемых на повышение ка-

чества продукции; 
– определения позиций организации при ведении ценовой неценовой конкуренции; 
– оценки эффективности функционирования системы качества организации; 
– идентификации «узких мест» и критических областей в деятельности; 
– разработки параметров качества, поддержания достигнутого уровня качества и его 

повышение; 
– информирования заинтересованных сторон организации о затратах на качество. 
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N. Stepanova  

ECONOMICAL ASPECTS OF QUALITY IN EDUCATIONAL ACTIVITIES 

The main financial sources for educational process and it’s quality improvement are: 
budgetary financing, fee of natural persons, help of sponsors, grants. It is necessary to master 
special methodics, that compare costs and results of educational activity management. 

Quality, educational activities, training technology, quality expenses, quality system, quality control 
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УДК 339.137:37 
В. Ю. Сергеев 

МОДЕЛЬ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ПОРТРЕТА  
СПЕЦИАЛИСТА 

Рассмотрены теоретические основы определения и построения модели профес-
сионального портрета специалиста в вузе. 

Маркетинг образовательных услуг, маркетинг некоммерческих организаций, образование 

Образовательный продукт (услуги) охватывает все стороны развития личности и 
предполагает не только собственно образование в виде усвоения опыта предыдущих по-
колений в форме знаний, умений и навыков, но и воспитание определенных качеств пове-
дения и их дальнейшую корректировку, физическое и интеллектуальное развитие челове-
ка в целом, формирование у него способности к дальнейшему развитию и саморазвитию. 

Таким образом, можно отметить, что конечным результатом потребления опреде-
ленного образовательного продукта является квалифицированный специалист с соответ-
ствующим набором характеристик. Набор этих характеристик будет меняться в соответст-
вии с выбранной специальностью.  

Стоит также отметить, что сложившаяся в России система управления образователь-
ными услугами высших учебных заведений в настоящее время не соответствует в полной 
мере своему социальному предназначению по подготовке специалистов, адаптированных 
к работе в новых условиях и изменениям спроса на рабочую силу. Это выражается в от-
сутствии адекватного механизма согласования имеющейся структуры и численности при-
нимаемых студентов структуре и численности текущего и будущего спроса на специали-
стов, отсутствии в вузах специальной подготовки студентов для работы в часто меняю-
щихся социально-экономических ситуациях. 

Соответственно, представляется возможным и необходимым разработка методики 
формирования, а также самой модели специалиста с учетом конъюнктуры рынка труда.  

Понятие «модель» ввел в употребление еще в XVII в. известный немецкий философ 
и математик Г. Лейбниц, рассматривая ее как удобную форму знаний об окружающем ми-
ре, своего рода информационный эквивалент конструируемого в определенных практиче-
ских целях объекта. Такая трактовка остается востребованной и в настоящее время во 
многих областях науки и техники, в том числе и образовании. 

За рубежом (особенно в последние тридцать лет) достаточно много работ было по-
священо различного рода моделям, использовавшимся для получения наглядного и адек-
ватного представления о будущей профессиональной деятельности того или иного спе-
циалиста и проектирования эффективных технологий соответствующей подготовки к ней. 

В основе большинства современных моделей, представленных зарубежными учены-
ми, лежит понятие «ключевые компетенции», введенное в научный обиход в начале 90-х гг. 
Международной организацией труда. Это понятие трактуется как общая способность чело-
века мобилизовать в ходе профессиональной деятельности приобретенные знания и умения, 
а также использовать обобщенные способы выполнения действий. Вместе с тем подчерки-
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вается, что ключевые компетенции обеспечивают универсальность и уже поэтому не могут 
быть узкоспециализированными. 

Итоги многолетних исследований нашли отражение в рекомендациях Совета Европы 
и сформулированы в пяти ключевых положениях, уровень овладения которыми выступает 
неоспоримым критерием качества полученного образования. Речь здесь идет о компетен-
циях политических, социальных, касающихся жизни в поликультурном обществе, опреде-
ляющих владение устным и письменным общением, связанных с возникновением общест-
ва информации, реализующих способность и желание учиться на протяжении всей жизни, 
что служит основой непрерывной профессиональной подготовки. 

В отечественной профессиональной педагогике достижения в данной области связаны 
с именами С. Я. Батышева, Э. Ф. Зеера, Е. А. Климова, Н. В. Кузьминой, А. К. Марковой,  
В. Е. Радионова, Е. Э. Смирновой, Г. В. Суходольского, Н. Ф. Талызиной и др. Большинство 
авторов, работая над моделью специалиста, выделяют две главные составляющие: 

1) профессиональные знания, умения и навыки, которые непосредственно характе-
ризуют специалиста в профессиональной области (для научной сферы и сферы высшего 
образования это могут быть также характеристики научной составляющей подготовки); 

2) личностные качества, которые характеризуют специалиста как личность (лично-
стно-психологические характеристики – моральные, деловые и психологические качества, 
которые необходимы для занятия определенным видом деятельности; характеристики 
здоровья и физической подготовки; характеристики культурного развития). 

Г. В. Суходольский, например, занимаясь вопросами моделирования подготовки и про-
фессиональной деятельности специалистов, указывает, что для профессиографических моде-
лей личности характерен выбор базовых свойств «от профессии», основывающийся на систе-
ме предъявляемых к специалисту требований, и на специальных способностях, которыми в 
определенной мере должен обладать представитель определенной профессии [1], [2]. 

Таким образом, если при рассмотрении профессиональной составляющей образа 
специалиста разногласий во взглядах не наблюдается, то при рассмотрении личностной 
составляющей можно обнаружить существенные различия. В качестве причин этого сле-
дует назвать специфику профессий и мировоззренческие установки, ориентирующие на 
выполнение определенной социальной функции.  

Тем не менее, можно выделить безусловные личностные качества, которыми должен 
обладать выпускник любого вуза. О. Мельничук и А. Яковлева называют в качестве тако-
вых следующие: ответственность перед делом и людьми, добросовестность, социопривле-
кательность, единство слова и дела, широкую культуру и т. д. Г. Б. Скок под обобщенными 
личностными качествами понимает «физическое, психическое и нравственное здоровье, об-
разованность, общекультурную грамотность» [3]. Э. Ф. Зеер выделяет в данном контексте 
креативность, контактность, самоконтроль, самостоятельность и др. [4]. Р. Петрунева отно-
сит к личностным профессиональным качествам все те, которые способствуют раскрытию и 
реализации возможностей человека, формированию его мотивов и интересов [5].  

В последние годы появились несколько работ, раскрывающих и уточняющих суть 
феномена «модель специалиста» на основе понятий «ключевые квалификации», «профес-
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сиональная квалификация», «ключевые компетенции». Отметим, что Э. Ф. Зеер, в отличие 
от других исследователей, разграничивает эти понятия [4]. Он определяет:  

– профессиональную квалификацию как степень и вид профессиональной подготов-
ленности работника, предполагающие наличие у него знаний, умений и навыков, необхо-
димых для выполнения определенной работы;  

– ключевые квалификации как общепрофессиональные знания, умения и навыки, а 
также способности и качества личности, необходимые для выполнения работы в сфере 
определенной группы профессий;  

– ключевые компетенции как межкультурные и межотраслевые знания, умения и 
способности, необходимые для адаптации и продуктивной деятельности в различных 
профессиональных сообществах.  

Но при этом ученый все же указывает на некоторое «перекрытие» (частичное со-
вмещение) данных понятий, что является принципиально важным фактором в плане раз-
работки модели специалиста, получающего образование в стенах университета.  

По мнению автора настоящей статьи, модель специалиста должна включать помимо 
профессиональных и личностных качеств также и систему оценки овладения профессио-
нальными характеристиками и обозначение оптимального или предельно допустимого 
уровня обладания специалистом теми или иными перечисленными качествами.  
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УДК 658.562 
Д. В. Васильков, В. В. Ященко 

ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА ПРЕДПРИЯТИЙ  
МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ  
В ОБЛАСТИ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА 

Рассматриваются вопросы подготовки персонала предприятий машинострои-
тельной отрасли в области систем менеджмента качества. 

Системы менеджмента качества, обучение персонала, управление качеством 

Введите в практику подготовку и переподготовку персонала. 
6-й принцип Э. Деминга 

Люди либо признают, что у них недостаточно знаний, либо  
не признают. Многие беды возникают во втором случае. 

Хитоси Кумэ 

В настоящее время российские предприятия машиностроительной отрасли стали ак-
тивно разрабатывать и внедрять системы менеджмента качества в соответствии с требова-
ниями международного стандарта ISO 9001:2000. Эта активность имеет очень большой 
мотивационный диапазон – от формального подхода к создаваемым системам, когда пре-
обладает только фактор наличия престижного зарубежного сертификата, до глубинного 
понимания преимуществ, которые дает система в условиях жесткой рыночной конкурен-
ции, тем более, что вступление России в ВТО скорее всего станет реальностью. В этой си-
туации можно уверенно прогнозировать нарастание дефицита специалистов в области ме-
неджмента, базирующегося на качестве. Отсутствие спроса на таких специалистов, на-
блюдаемое на рекрутинговых сайтах Интернета, скорее говорит о том, что руководители 
компаний считают, что подобный дефицит можно ликвидировать «домашними средства-
ми», например, с помощью многочисленных изданий в этой области, осваивать которые 
предполагается самостоятельно.  

Многочисленные российские организации, в той или иной мере имеющие отноше-
ние к обучению в области качества, стоят перед непростым выбором, пытаясь ответить на 
вопрос: «Кого учить, чему учить и как учить?». Последняя часть этого вопроса затрагива-
ет формы обучения и ответ на нее наиболее простой. На рынке образовательных услуг 
существуют следующие формы обучения: высшее образование; переподготовка; повыше-
ние квалификации; краткосрочные курсы, семинары и тренинги. 

Последние 5–10 лет в вузах России (в том числе в СПбГЭТУ «ЛЭТИ») ведется обу-
чение специальности «инженер-менеджер в области качества». В программу обучения 
входят как общеобразовательные дисциплины, так и специальные: основы обеспечения 
качества; всеобщий менеджмент качества; статистические методы; сертификация систем 
качества; аудиты качества и др. Такое же обучение реализуется в вузах и по программе 
второго высшего образования. 

Переподготовка персонала по указанным специальностям в России на сегодняшний 
день практически не проводится, чего нельзя сказать о повышении квалификации в облас-
ти менеджмента качества. 
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В России создалась довольно уникальная ситуация – есть несколько российских 
систем профессионального обучения (повышения квалификации) в области качества, 
которые, однако, не имеют системы о взаимном признании результатов своего обуче-
ния. Тому есть примеры. 

С одной стороны, существует подготовка экспертов в области сертификации 
систем качества ГОСТ Р с головной организацией ВНИИС (г. Москва). Обучение 
персонала предприятий проводит, в частности, Академия метрологии, стандартиза-
ции и сертификации, которая имеет свой филиал в Санкт-Петербурге. После обуче-
ния (108 часов) и выполнения ряда требований к квалификации – 4 года опыта рабо-
ты по СМК, участие в четырех сертифицирующих аудитах в качестве стажера и др. – 
слушателю присваивается звание эксперта, дающее право проводить аудиты в систе-
ме сертификации ГОСТ Р. 

С другой стороны, создана система добровольной сертификации персонала в облас-
ти качества в РФ. Головная организация – Европейский центр по качеству (г. Москва). 
Имеются представительства во всех регионах России. Система гармонизирована со схе-
мой регистрации персонала Европейской организации по качеству (EOQ). Подготовка 
идет по следующим ступеням: 

– профессионал в области качества (90 часов обучения) – для допуска к экзамену не-
обходимо более 1 года опыта работы в области менеджмента качества; 

– менеджер систем качества (135 часов) – более 2 лет опыта работы и два внешних 
аудита по СМК; 

– аудитор по качеству (159 часов) – более 2 лет опыта работы и пять аудитов, и т. д. 
Преимущество второй системы заключается в ее признании Европейской организа-

цией по качеству с выдачей соответствующего сертификата. 
И, наконец, третья форма – краткосрочные курсы (семинары), которые обычно 

проводятся в течение нескольких дней (20–30 часов). Тематика подобных курсов, про-
водимых многочисленными консалтинговыми компаниями и органами по сертифика-
ции, ориентирована на получение общих знаний и представлений о системах менедж-
мента качества. 

Какова же структура персонала российских предприятий, представляющих собой 
потенциальных слушателей перечисленных форм обучения? 

Практически на любом предприятии можно выделить категории сотрудников, для 
которых требуется разные программы обучения в области систем менеджмента качества: 

1) высшее руководство предприятия; 
2) руководители среднего звена; 
3) персонал, непосредственно специализирующийся в области систем менеджмента 

качества; 
4) сотрудники организации. 
Для успешного проведения и завершения проекта по разработке и дальнейшего раз-

вития системы менеджмента качества нужны сотрудники, на которых возлагаются соот-
ветствующие функции в этом направлении (табл. 1). 
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Таблица 1 

Категории персонала  
для ввода и развития СМК 

Функции персонала 

Представитель высшего руководства (обычно 
уровень заместителя генерального директора) 

Лидерство и поддержка со стороны высшего руково-
дства проекта по разработке и дальнейшего развития 
системы менеджмента качества 

Руководители ключевых видов деятельности, 
процессов и подразделений 

Владельцы (руководители) межфункциональных или 
функциональных процессов СМК 

Менеджер (инженер) по качеству Организационные и технические аспекты проекта по 
разработке и дальнейшего развития СМК, дополняющие 
функции представителя высшего руководства 

Команда внедрения СМК – сотрудники под-
разделений, вовлеченные в развитие СМК 

Организационные и технические аспекты проекта по 
развитию СМК как в рамках отдельных процессов и 
подразделений, так и в вопросах их взаимодействия 

Отдельные сотрудники подразделений Технические аспекты проекта по развитию СМК в под-
разделениях 

Внутренние аудиторы организации Проведение внутренних аудитов 

Организационная структура развития СМК и соответствующая ей деятельность в 
рамках проекта по развитию СМК приведены на рисунке.  

 

Представитель руководства (лидер-координатор проекта внедрения и развития СМК) 

Команда внедрения 
(сотрудники  
предприятия) 

Ответственные  
за процесс 

(руководители 
подразделений) 

Внутренние 
аудиторы 

(сотрудники 
предприятия) 

Менеджер  
по качеству 

Введение 
 и развитие СМК. 

Реализация  
проектов 

 улучшения СМК 

Менеджмент 
процессов 

 
 

Аудит СМК 
Координация 

проектов 
развития СМК 

 

Становится очевидным, что для различных групп сотрудников необходимы различ-
ные программы обучения, соответствующие их ролям в проекте ввода и развития СМК 
(табл. 2). 

Таблица 2 

Категории персонала  
для ввода и развития СМК 

Программа обучения 
Форма  

обучения 
1. Руководитель предприятия, его за-
местители. 
2. Представитель высшего руководства. 
3. Начальники производств и ключе-
вых подразделений, в том числе бу-
дущие ответственные за процессы 

«Менеджмент компании на основе качества 
бизнес-процессов. Внедрение стандарта ISO 
9001:2000» 

Мотивацион-
ный обзорный 
семинар, про-
должитель-
ность от 8  
до 16 часов 



 69

Окончание табл. 2 

Категории персонала  
для ввода и развития СМК 

Программа обучения 
Форма  

обучения 
Программы высшего и 2-го высшего образо-
вания для подготовки дипломированных спе-
циалистов по направлению 657000  
«Управление качеством» специальности 
340100 «Управление качеством» 

Высшее и 2-ое 
высшее образо-
вание 

Менеджер (инженер) по качеству 

Программа «Профессионал в области качест-
ва» (90 часов обучения). 
Программа «Менеджер систем качества» 
 (135 часов). 
Программа «Аудитор по качеству» (159 часов) 

Повышение 
квалификации 
и получение 
звания «эксперт 
СМК» или 
«менеджер СК» 

Руководители ключевых видов деятель-
ности, процессов и подразделений 
Команда внедрения СМК – сотрудни-
ки подразделений, вовлеченные в раз-
витие СМК 

«Современные системы менеджмента качества» Двухнедельный 
семинар в объ-
еме 72 часов, из 
них, как мини-
мум, 50 % от-
водится прак-
тическим заня-
тиям 

Отдельные сотрудники подразделений «Основные положения СМК и их практиче-
ская реализация на предприятии» 

Семинар в объ-
еме 16 часов 

Внутренние аудиторы организации «Стандарт ИСО 19011:2002. Руководящие ука-
зания по аудиту систем менеджмента качества 
и/или систем экологического менеджмента» 

Семинар в объе-
ме 16 часов. 
Участие во 
внутренних ау-
дитах 

Обучение всех групп необходимо провести на начальном этапе проекта разработки 
СМК, что позволит значительно снизить обычное в подобных случаях противодействие 
персонала, которое вызвано естественной человеческой реакцией на любого рода иннова-
ции, особенно, если в организации существуют различной природы барьеры как между 
организационными структурами, так и между разными уровнями менеджмента. 

D. V. Vasilkov, V. V. Jashchenco 

TRAINING OF THE PERSONNEL OF THE ENTERPRISES OF MACHINE-BUILDING BRANCH IN THE FIELD 
OF A  QUALITY MANAGEMENT 

Questions of preparation of the personnel of the enterprises of machine-building branch 
are considered in the field of quality management systems. 

Quality management systems, training of the personnel, quality management 
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УДК 65.290-2 
А. М. Ефимов 

РАЗДЕЛЕНИЕ ФУНКЦИЙ МАРКЕТИНГОВОГО КАНАЛА  

Рассматриваются вопросы, связанные с организацией канала распределения това-
ров и услуг, распределения функций между отдельными участниками канала. Рассмот-
рены существующие потоки в рамках маркетингового канала. Приведены два подхода к 
определению функций и затрат отдельного участника канала. Предложена модель рас-
пределения прибыли внутри канала между его участниками.  

Распределение, маркетинговый канал, потоки в канале распределения, затраты, эффективность, 
координация действий участников, оптимизация 

Деятельность коммерческих юридических лиц предполагает извлечение прибыли и 
ее распределение между участниками. При этом цель максимизации прибыли достигается 
путем эффективной организации всех процессов на предприятии, в том числе оптимиза-
ции канала распределения. 

Для того чтобы товары (услуги) стали доступны различным потребителям, необхо-
димо обеспечить удобство времени, места и способа приобретения этих товаров. Решени-
ем этих вопросов и занимается канал распределения. Особенность функционирования ка-
нала распределения, или маркетингового канала, заключается в том, что организации, 
функционирующие в структуре канала, можно исключить или заменить, а функции, вы-
полняемые этими организациями, не подлежат исключению. 

Выполнение функций канала зачастую осуществляется несколькими его участни-
ками. При этом дублирование функций нередко приводит к увеличению затрат на рас-
пределение продукции. Однако увеличение затрат может быть оправданным, посколь-
ку оно бывает необходимо для своевременной доставки товаров в нужное место и в 
необходимом количестве. Если же увеличение затрат не оправдывается, дублирование 
функций становится расточительным и неэффективным. Таким образом, возникает не-
обходимость распределения функций, а соответственно, и прибыли между участника-
ми маркетингового канала. 

Оптимальность достигается выполнением каждой функции канала распределения 
тем субъектом, который в состоянии выполнять ее максимально эффективно. Такое рас-
пределение функций требует не только минимизации суммарного объема затрат канала и 
максимизации дохода канала путем более полного удовлетворения потребностей потреби-
телей, но и дальнейшее распределение прибыли канала между ее участниками. 

Схема (рис. 1) иллюстрирует потоки в рамках канала распределения. 
Количественными характеристиками канала товародвижения являются его длина 

и ширина. На рис. 2 представлена схема трехуровневого канала распределения. Длина 
канала товародвижения определяется количеством посредников между производите-
лем и конечным потребителем, а ширина – числом посредников (оптовых и рознич-
ных) на любом этапе реализации продукции предприятия. Ширина канала распределе-
ния зависит от использования эксклюзивного, селективного или интенсивного подхода 
в распределении продукции.  
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Рис. 2 

Функции внутри канала можно распределять двумя способами: 
1) определить текущий объем затрат канала (Z) как величину постоянную и макси-

мизировать совокупный доход (I) канала путем распределения функций, а соответственно, 
и затрат между участниками; 

2) определить совокупный доход канала как величину постоянную и минимизиро-
вать текущий объем затрат канала, распределив функции между его участниками. 

Для примера построим систему уравнений для распределения функций согласно 
второму варианту. Определив минимальный уровень затрат на выполнение i-й функции 
канала распределения за fi, затраты j-го участника канала на выполнение i-й функции ка-
нала как zji, его доход как ij, можно составить следующую систему: 
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В отсутствие комплексного управления каналом каждый участник канала распреде-
ления преследует свои цели, которые чаще всего выражаются в максимизации прибыли. 
Однако это не позволяет максимизировать суммарную прибыль внутри канала, так как ус-
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ловием максимизации эффективности одного из уровней канала распределения служит 
выполнение требований к эффективности на других его уровнях, т. е. возникает необхо-
димость координации действий участников канала. 

Совместное управление каналом предполагает распределение между его участниками 
не только функций канала, но и прибыли. Величина распределенной прибыли i-го участни-
ка канала товародвижения (xi) зависит от величины затрат этого участника (zi), размера 
суммарной прибыли канала товародвижения (P) и необходимого предприятию размера ми-
нимальной прибыли (pi). Таким образом, может быть получена система уравнений, позво-
ляющая принимать решения о распределении прибыли в рамках канала товародвижения: 
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где еi – значение разницы прибыльности отдельного участника канала и канала в целом.  
Определение размера прибыли отдельного участника канала в результате решения 

указанной системы уравнений позволит добиться: 
– стимулирования участников канала распределения к повышению эффективности 

выполнения функций канала; 
– уменьшения уровня неопределенности при планировании прибыли отдельным уча-

стником; 
– повышения качества выполняемых функций канала распределения без увеличения 

размера суммарных затрат канала. 
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FUNCTIONS SHARING IN MARKETING CHANNEL  

The process of distribution channel management, functions sharing between the separate 
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УДК: 658.562 
М. С. Никонов, И. В. Степанов 

ИНТЕГРИРОВАННАЯ СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА  
СОВРЕМЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

Описаны структура интегрированной системы менеджмента современного пред-
приятия, структура документов предприятия, цели и задачи структурных подразделений, 
процедура снабжения и поставок, процесс обмена информацией, работа с персоналом. 

Интегрированная система управления, менеджмент предприятия, управление качеством  

Современное предприятие должно рассматривать свою ответственность за деятель-
ность в области охраны окружающей среды, охраны труда и качества как неотъемлемую 
часть бизнес-процесса [1].  

В общем случае интегрированная система менеджмента (ИСМ) предприятия вклю-
чает [1]: 

– систему общего менеджмента предприятия, в том числе менеджмент персонала и 
менеджмент ресурсов;  

– систему менеджмента качества (СМК); 
– систему менеджмента рисков; 
– систему менеджмента окружающей среды (СМОС); 
– систему менеджмента безопасности охраны труда (СОТ). 
Действие системы менеджмента качества (СМК) распространяется на качество и 

безопасность продукции предприятия. Действие СМОС распространяется на идентифика-
цию и контроль экологических аспектов деятельности предприятия. Действие системы 
СОТ распространяется на обеспечение безопасных условий труда персонала предприятия. 

В настоящее время большинство успешных и развивающихся компаний стремят-
ся к разработке Интегрированной системы менеджмента предприятия на основе требо-
ваний Международных стандартов ISO 9001:2000, ISO 14001:1996, OHSAS 18001 
[http://www.tehdoc.ru/catalog.html, http://www.iso.org]. Система менеджмента должна 
служить базой для постоянного развития и улучшения процессов управления. 

Задачи и цели подразделений предприятия определяются в соответствии с требо-
ваниями законодательства, выявленными значительными рисками и положениями поли-
тики [1], [http://www.tehdoc.ru/catalog.html]. 

Для мониторинга используются ключевые показатели деятельности предприятия 
(KPI – Key Performance Indicators). В таблице показаны типовые цели и KPI для различных 
отделов с точки зрения ИСМ.  

№ 
п/п 

Отдел Цели KPIs 

Обеспечивать работу без травматизма 
на производстве 

Количество несчастных случаев, частота не-
счастных случаев, число проведенных ауди-
тов безопасности  

 
1 

Отдел гаран-
тии качества/ 
Охраны труда 
и охраны ок-
ружающей 
среды  Снижать и устранять негативное воз-

действие на окружающую среду 
Загрязнение сточных вод, сброс твердых отходов, 
уровень энергопотребления и водопотребления 
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Продолжение таблицы 

№ 
п/п Отдел Цели KPIs 

Увеличивать степень соответствия  
качества продукции требованиям по-
требителей 

Число жалоб конечных потребителей (на ко-
личество единиц проданной продукции) 

Уменьшать число инцидентов с гото-
вой продукцией  

Объем несоответствующей готовой продук-
ции от объема производства, % 

Уменьшать число инцидентов с про-
дукцией в процессе производства 

Объем несоответствующего продукта от объ-
ема производства, % 

Обеспечивать снижение несоответст-
вий исходных материалов  

Показатель забракованных исходных мате-
риалов 

Поддерживать соответствие ИСМ тре-
бованиям ISO 9001:2000 и 14001:96, 
OHSAS 

1 

Отдел гаран-
тии качества/ 
Охраны труда 
и охраны ок-
ружающей 
среды 

Обеспечивать соответствие качества и 
безопасности продукции компании за-
конодательным требованиям страны  

Наличие и подтверждение сертификатов каче-
ства и соответствия 

Увеличивать операционную эффектив-
ность оборудования 

Общая эффективность использования обору-
дования 

Производить продукцию, соответст-
вующую требованиям стандартов каче-
ства. Выполнять план 

Выполнение плана 
2 

Производст-
во 

Уменьшать отходы исходных материа-
лов в процессе производства 

Отходы упаковочных материалов 

Непрерывно обеспечивать производст-
во исходными материалами в соответ-
ствии с производственным планом 

Точность выполнения производственного пла-
на 

3 

Планирова-
ние 

Постоянно снижать запасы исходных 
материалов на складах 

Запас сырья и упаковочных материалов 

4 
Информаци-
онные тех-
нологии 

Повышать доступность информацион-
ных систем для пользователей 

Время доступности систем / общее время, %  

Минимизировать затраты на всех эта-
пах доставки, обработки и хранения 
грузов  

Коэффициент затрат на обработку одной ди-
стрибуционной единицы (например, ящик 
готовой продукции) 

Постоянно совершенствовать произ-
водственный процесс и повышать эф-
фективность труда 

Коэффициент использования эффективности 
(производительности) труда 

Эффективно использовать и распреде-
лять имеющуюся технику 

Коэффициент использования складской тех-
ники 

С целью минимизации затрат компании 
на хранение оптимально утилизировать 
имеющиеся складские площади, не до-
пуская нарушения правил хранения 

Коэффициент использования складских пло-
щадей 

Минимизировать затраты на всех эта-
пах доставки, обработки и хранения 
грузов  

Коэффициент затрат на обработку одной ди-
стрибуционной единицы (например, ящик 
готовой продукции) 

5 

Логистика 

Постоянно совершенствовать произ-
водственный процесс и повышать эф-
фективность труда 

Коэффициент использования эффективности 
(производительности) труда 
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Окончание таблицы 

№ 
п/п 

Отдел Цели KPIs 

Эффективно использовать и распреде-
лять имеющуюся технику 

Коэффициент использования складской тех-
ники 

С целью минимизации затрат компании на 
хранение оптимально утилизировать 
имеющиеся складские площади, не до-
пуская нарушения правил хранения 

Коэффициент использования складских пло-
щадей 

5 

Логистика 

Предоставлять качественный и свое-
временный сервис всем внутренним 
заказчикам 

Коэффициент своевременности исполнения 
заявок 

Подбирать и нанимать на работу ком-
петентных и квалифицированных ра-
ботников 

Текучесть кадров (за год), % 

6 

Отдел кадров 
 

Постоянно повышать уровень профессио-
нальных навыков и деловых качеств каж-
дого работника на базе индивидуального 
ежегодного планирования развития карье-
ры и оценки деятельности работника 

Количество часов обучения на каждого ра-
ботника в год. 
Количество сертификатов от обучающих ор-
ганизаций (в год), подтверждающих повыше-
ние квалификации работником 

Разрабатывать продукцию, безопасную 
для жизни и имущества потребителей 

Отсутствие обоснованных жалоб на потреби-
тельские свойства продукции 

Выполнять инновационный план по 
своевременной постановке на произ-
водство новых видов продукции 

Соответствие сетевому графику по срокам. 
Незамедлительное информирование об изме-
нениях проекта в части техноло-
гий/сертификации. В установленные сроки 
обеспечивать производство всей необходимой 
документацией 

7 

Отдел разви-
тия/ техноло-

гических 
разработок 

Обеспечить заявленную длительность 
жизненного цикла продукции 

Число жалоб 

Своевременное обеспечение производ-
ства исходными материалами в полном 
объеме и требуемого качества, соглас-
но заявкам от Отдела планирования 

Своевременная поставка, полный объем, тре-
буемое качество исходных материалов 
(да/нет) 

Своевременная обработка претензий по 
несоответствиям по количеству и каче-
ству, выявленным на этапе входного 
контроля либо в процессе производства 

Действия по урегулированию претензии со-
гласованы с поставщиком, вопрос о компен-
сации решен в течение месяца (да/нет) 8 

Отдел Заку-
пок 

Обеспечение таможенной группы (в 
случае импорта части исходных мате-
риалов) необходимыми документами – 
контрактами, сертификатами, копиями 
отгрузочных документов и т. д. 

Документы предоставлены своевременно 
(да/нет) 

Снижать время достижения 60 % (и 
более) эффективности при запуске но-
вого вида продукции 

Показатель зависит от наличия подобных про-
ектов/сложности запуска 

9 

Отдел глав-
ного инже-
нера 

Своевременно обрабатывать заявки от 
производственных отделов предприятия 

Показатель зависит от сложности заявки 

Процессы на предприятии. В процессе разработки ИСМ необходимо разработать и 
описать все существенные процессы предприятия [http://www.tehdoc.ru/catalog.html, 
http://www.iso.org]. Для этого можно построить модель процессов предприятия (рис. 1). При 
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этом должны быть выявлены процессы, относящиеся к потребителям. Предприятие должно 
анализировать требования потребителей с целью повышения качества продукта до требуемого 
уровня. Законодательные и другие обязательные требования, относящиеся к продукции, долж-
ны быть идентифицированы и отражены в регистре, который подвергается аудиту и анализу.  

Анализировать интересы и запросы конечных потребителей должен отдел маркетинга. 
Этот анализ является неотъемлемой частью инновационного процесса в компании. 
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Рис. 1 

Процесс проектирования. В крупных компаниях мероприятия по проектированию и 
разработкам главным образом управляются инновационными центрами, вынесенными за 
пределы самого производства. Следовательно, инновационные центры находятся вне зоны 
ответственности ИСМ предприятия, но имеют свои требования к качеству и безопасности. 

Все проекты по постановке на производство новых видов продукции проходят ряд 
проверок на каждой стадии процесса [http://www.iso.org], [2]. Инструментом планирова-
ния и управления проектами является IPM (Innovation Process Management) – Менеджмент 
инновационного процесса. Проекты, не соответствующие предопределенным критериям 
на каждой стадии анализа, не переходят к следующему этапу.  

Результаты анализа проектов, а также входные и выходные данные проектирования 
должны быть документированы. До начала производства или внедрения изменений кри-
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тические элементы качества продукции анализируются и при необходимости обновляют-
ся. На основе анализа рисков вносятся новые контрольные точки, когда это требуется. 

Процесс закупок, снабжения и поставок [2] должен быть основан на взаимодейст-
вии отделов закупок, планирования, снабжения, производства и поставок и описан в до-
кументации по ИСМ. 

Предприятие размещает заказ на закупку материалов в соответствии с процедурой 
осуществления закупок и контролирует поставки, пользуясь процедурой выпуска кон-
тракта, заказа и контроля отгрузки и получения товара на склад. Закупки оборудования и 
услуг должны управляться отделом материально-технического снабжения компании. 

Все требования к закупаемой продукции и сроки поставки сообщаются поставщику 
в ясной форме [http://www.iso.org]. Требования к закупкам должны быть особенно точны-
ми, когда множество компаний поставляют компоненты продукции одного наименования 
или в тех случаях, когда качество закупаемого компонента является критичным для каче-
ства готовой продукции. Закупаемая продукция инспектируется с целью обеспечения со-
ответствия установленным требованиям на основе согласованных с поставщиками кон-
трактов по качеству по процедуре контроля качества исходных материалов и непосредст-
венно на предприятии с учетом результатов статистического анализа поставок. 

В тех случаях, когда закупленная продукция не соответствует требованиям, в дейст-
вие должна вступать процедура управления несоответствиями при поставках исходных 
материалов. 

Поскольку качество готовой продукции во многом зависит от исходных материалов, 
то компания должна производить оценку поставщиков и контроль подрядных организаций. 

В общем случае компания взаимодействует с двумя типами поставщиков: 
1) предоставляющими материалы и услуги для производственных нужд, а именно 

исходные материалы, транспортные услуги; 
2) предоставляющими услуги по техническому обслуживанию и ремонту, поддержа-

нию санитарного состояния предприятия, услуги по калибровке средств измерений, со-
путствующие материалы и др. 

С целью получения доступа к лучшим материалам и услугам, представленным на 
рынке, предприятие должно действовать по документированным процедурам выбора по-
ставщика и менеджмента поставщика. Критические поставщики оцениваются по системе 
критериев, и только те из них, которые им удовлетворяют, утверждаются и становятся 
действующими. 

Кроме этого должны быть определены требования к подрядным организациям (подряд-
ные организации являются поставщиками услуг), соответствие этим требованиям регулярно 
проверяется. Контроль деятельности подрядчиков, работающих на предприятии, является 
объектом специально разрабатываемой процедуры контроля работы подрядных организаций. 

Процедуры по охране окружающей среды описывают специальные мероприятия, 
необходимые для регулирования взаимодействия с подрядными организациями, которые 
осуществляют утилизацию отходов предприятия. 

Процесс производства и обслуживания. Предприятие должно быть нацелено на безде-
фектное производство [1]. Все изделия должны соответствовать установленным требованиям.  



 78 

Для тех процессов, которые имеют контрольные точки качества, необходимо разработать 
специальные процедуры и установить критерии улучшения. Контрольные точки охватывают 
доступность спецификаций на продукцию, поддержание, мониторинг, выпуск продукции, а 
также поставку и действия после поставки. Предприятие должно поддерживать и развивать 
систему менеджмента качества на основе оценки собственных рисков и требований стандарта 
ISO 9001:2000 [http://www.iso.org]. Контрольные точки качества документированы, инспекти-
руются, проходят аудит и анализируются в соответствии с документированными процедурами. 

Довольно часто (особенно в промышленности, связанной с химическим сырьем) на пред-
приятии внедряется процедура хранения и обработки продукции. Материалы, оборудование и 
особенно химическое сырье должны быть маркированы с указанием опасных электрических, 
механических или химических факторов. Там, где необходимо, указывается дата производства / 
установки для материалов / оборудования. Материалы и оборудование, которые не представ-
ляют опасности для обученного персонала, не требуют идентификации. Обработка и хранение 
продукции и исходных материалов контролируются с целью предотвращения нанесения ущер-
ба, ухудшения или потери содержимого. Условия хранения контролируются в соответствии с 
требованиями по мониторингу и измерениям. Должна быть собрана дополнительная информа-
ция для хранения материалов (листы безопасного обращения с материалами, которые также 
содержат требования охраны труда и охраны окружающей среды). 

На предприятии должна поддерживаться процедура по калибровке, поверке средств 
измерений и обслуживанию испытательного оборудования. Мониторинг и измерение на 
предприятии предпринимаются для определенных видов деятельности, которые могут 
оказывать непосредственное влияние на показатели качества, охраны труда и окружаю-
щей среды, включая мониторинг соответствия законодательным требованиям. 

Данные мониторинга и измерений анализируются с целью подтверждения эффек-
тивности ИСМ. Эта информация является базовой для анализа со стороны руководства и 
включает рассмотрение тенденций и основные показатели деятельности. 

Процедура управления несоответствующей продукцией контролирует действия по 
поиску, регистрации несоответствующей продукции, обмену информацией, управлению и 
отчетностью. Процедура корректирующих и предотвращающих действий управляет про-
цессом поиска причин возникновения несоответствующей продукции. 

Если несоответствующая продукция обнаружена после поставки потребителям, 
предприятие должно предпринять все необходимые действия для отзыва такой продукции 
или исправления ситуации, действуя по процедуре отзыва продукции. В любом случае 
предприятие руководствуется приоритетным принципом поставки потребителям качест-
венной и безопасной продукции. Планирование качества содержит элементы предвидения 
негативных ситуаций и внедряет процедуры управления ими. 

Работа с персоналом. Процесс управления персоналом направлен на создание орга-
низации, способной достигать поставленных целей, выполнять задачи, используя поиск 
персонала, назначение и развитие работников. 

Все работники должны быть обучены и квалифицированы для исполнения своих 
обязанностей соответствующим образом. С этой целью разрабатывается и действует про-
цедура по обучению персонала. 

Предприятие должно ознакомить своих работников с политиками и целями ИСМ, 
значительными экологическими аспектами, рисками по безопасности и критичными эле-
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ментами качества. Записи по поводу прохождения работниками такого обучения поддер-
живаются как часть общей истории регистрации обучения каждого работника. 

Для тех работников, чья ответственность сопряжена с повышенным риском для ок-
ружающей среды, безопасности или качества, может требоваться дополнительное специ-
альное обучение. 

Руководители всех отделов при поддержке отдела по работе с персоналом отвечают 
за определение потребностей своих работников в обучении и предоставление адекватного 
обучения. При этом отдел по работе с персоналом поддерживает персональные данные на 
каждого работника, включающие планы и требования к обучению персонала. Потребно-
сти в других видах обучения, таких как обучение руководителей, внутренних аудиторов и 
персонала сторонних организаций, также контролируются процедурой обучения. 
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THE INTEGRATED SYSTEM OF MANAGEMENT OF THE MODERN  

The structure of the integrated system of management of the modern enterprise is de-
scribed. The purposes and problems of structural divisions are described structure of the 
documents of the enterprise. 

The integrated control system, management of the enterprise, quality management 

УДК: [338.46:640.41] (100)(075.8):658.562  
И. В. Кононова, В. С. Соболев  

УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ ОБСЛУЖИВАНИЯ  
И ПЕРСОНАЛОМ В ОРГАНИЗАЦИЯХ  
ГОСТИНИЧНОГО ТИПА НА ОСНОВЕ  
ПРИНЦИПОВ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА  

Рассмотрены основные методы и средства государственного регулирования каче-
ства гостиничного обслуживания, механизмы обеспечения качества обслуживания, ис-
пользуемые в международных гостиничных сетях, организация внутренней системы 
менеджмента качества в гостинице. 

Гостиничный бизнес, управление качеством, государственное регулирование, системы менеджмента 
качества по ISO 9000:2000, управление персоналом в гостинице 

В настоящее время гостиничный бизнес является интенсивно развивающейся отрас-
лью услуг, имеющей важное значение для развития и создания инфраструктуры туристи-
ческого бизнеса в городах и регионах, и в значительной степени определяет их привлека-
тельность для посещения туристами, бизнесменами и т. п.  

Одним из важнейших факторов привлекательности гостиниц является качество пре-
доставляемых услуг, обеспечивающих удовлетворенность клиентов. В условиях жесткой 
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конкуренции качество обслуживания и спектр предоставляемых гостиницами услуг опре-
деляют их конкурентоспособность, возможности развития и закрепления на рынке. 

В России и за рубежом сформировалась трехуровневая система обеспечения качест-
ва гостиничного обслуживания. Верхний уровень этой системы составляют процедуры 
государственного лицензирования и сертификации деятельности гостиниц, которые опре-
деляют минимальный требуемый уровень комфорта, безопасности и сервиса. 

Второй уровень обеспечивается стандартами и процедурами, разрабатываемыми в рам-
ках объединений гостиниц, называемых сетями гостиниц. Международные сетевые стандар-
ты сертификации гостиниц сыграли положительную роль в улучшении качества обслужива-
ния в гостиницах, входящих в сети, так как их требования к уровню и качеству предоставляе-
мых услуг превышают требования государственного лицензирования и сертификации. 

Третий уровень обеспечения качества составляют собственные, внутренние системы 
менеджмента качества (СМК) гостиниц, которые дополняют и углубляют как государст-
венные, так и международные требования к качеству обслуживания. 

Собственные внутренние системы качества являются важнейшим механизмом обес-
печения качества и конкурентоспособности. Как известно [1]−[3], основой для построения 
СМК организации, и в том числе гостиницы, в настоящее время являются международные 
стандарты по менеджменту качества серии ISO 9000:2000 (ГОСТ Р ИСО 9000−2001). Эти 
стандарты определяют основные требования к принципам управления и бизнес-процессам 
организации, включая и процессы управления персоналом.  

Необходимо отметить, что применительно к гостиничному бизнесу процессы управ-
ления персоналом, включая подбор, прием на работу, адаптацию в коллективе, обучение и 
повышение квалификации, являются важнейшими процессами, влияющими на качество 
предоставляемых услуг. Это объясняется тем, что гостиничное обслуживание предполагает 
наиболее тесный контакт между персоналом и клиентами на всех этапах этого процесса. 

В настоящей статье рассмотрены методы и средства государственного регулирова-
ния качества гостиничного обслуживания, механизмы обеспечения качества гостиничного 
обслуживания, используемые в международных гостиничных сетях, организация внут-
ренней системы менеджмента качества в гостинице. 

Методы и средства государственного регулирования качества гостиничного об-
служивания. Государственное регулирование качества гостиничного обслуживания обес-
печивается процедурами лицензирования и сертификации. 

Объектами сертификации в сфере услуг могут быть: 
− услуга; 
− организация (предприятие) сферы услуг; 
− персонал (исполнитель услуги); 
− система менеджмента качества организации. 
При выборе схемы обязательной сертификации необходимо учитывать функцио-

нальное назначение услуги и особенности ее исполнения, возможность проведения испы-
таний и уровень их достоверности. Схему добровольной сертификации определяет заяви-
тель и предлагает ее органу по сертификации. 
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В России государственный контроль качества и государственное лицензирование 
деятельности осуществляются на основе следующего стандарта: ГОСТ Р 50645−94 «Тури-
стско-экскурсионное обслуживание. Классификация гостиниц» [4], который содержит 
требования, относящиеся исключительно к средствам размещения и конкретно только к 
гостиницам и мотелям, имеющим не менее 10 номеров. Стандарт предусматривает выпол-
нение основных требований по обеспечению безопасности жизни и здоровья гостей, со-
хранности их имущества. Стандарт устанавливает также требования к оснащению гости-
ниц инженерными системами и оборудованием. Установлен перечень требований к гости-
ницам (мотелям) различных категорий (от одной до пяти звезд). Они используются при 
проведении добровольной сертификации и относятся к материально-техническому обес-
печению, номенклатуре и качеству предоставляемых услуг и уровню обслуживания. 

ГОСТ Р 50645−94 [4] был разработан с учетом международного опыта и, в частно-
сти, выпущенного в ноябре 1989 г. Секретариатом Всемирной туристской организации 
(ВТО) основополагающего документа «Рекомендации по межрегиональной гармонизации 
критериев гостиничной классификации». В рекомендации вошли требования: 

– к зданию гостиницы; 
– качеству оборудования; 
– системам водоснабжения, отопления, вентиляции; 
– уровню санитарии; 
– качеству обслуживания инвалидов; 
– техническому оборудованию; 
– гостиничным номерам; 
– санитарному оборудованию в номерах и общественных помещениях; 
– общественным помещениям; 
– окружающей территории; 
– предоставляемым услугам и обслуживающему персоналу. 
Эксперты ВТО рекомендуют в зависимости от вышеприведенных критериев присваи-

вать гостиницам и мотелям категории от одной до пяти звезд. ГОСТ Р 50645− 94 [4] распро-
страняется исключительно на гостиницы и мотели, поэтому для сертификации других 
средств размещения он не может быть использован. В этой связи был разработан новый 
стандарт ГОСТ Р 51185−98 «Туристические услуги. Средства размещения. Общие требова-
ния» [5]. Стандарт был введен в действие с 1 января 1999 г. На основе данного стандарта 
могут разрабатываться нормативные документы, устанавливающие требования к конкрет-
ным видам средств размещения. В нем также изложены требования к безопасности.  

ГОСТ Р 51185−98 [5] устанавливает требования к минимальному ассортименту ус-
луг, предоставляемых туристам. Обязательная сертификация услуг средств размещения 
проводится по схеме, предусматривающей проверку технологического процесса оказания 
услуги и условий обслуживания. Для этого проверяют: 

– документы (на право пользования помещением, заключения центров санэпиднад-
зора и служб пожнадзора, гортехнадзора, лифтнадзора, договоры на вывоз мусора и дру-
гие необходимые разрешения и согласования, подтверждающие безопасность услуг), их 
полноту, достоверность и соответствие срокам действия; 
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– полноту и актуализацию документации, устанавливающей требования к процессу 
оказания услуги, в том числе обеспеченность услуги на всех стадиях технологического про-
цесса необходимыми ресурсами (оснащение оборудованием, инвентарем, материалами) и 
соответствие их характеристик обязательным требованиям нормативных документов; 

– создание необходимых условий безопасности при проживании и осуществление 
предупредительных мер, направленных на обеспечение безопасности проживающих в 
чрезвычайных ситуациях; 

– безопасность и стабильность (при инспекционном контроле) условий обслужива-
ния потребителей; 

– методическое, программное, информационное (в том числе вывеска, режим рабо-
ты, оформление помещений для приема посетителей) и другое обеспечение процесса ока-
зания услуг; 

– квалификацию, опыт работы и профессиональное мастерство обслуживающего 
персонала; 

– анализ претензий потребителей, систему работы по их разрешению. 
Для проверки результата услуги средств размещения отбирают ряд номеров сред-

ства размещения с учетом этажности, числа мест в номере, категории номера и уста-
навливают их соответствие требованиям по обеспечению безопасности услуги, мини-
мизации рисков для проживающих и их имущества, соответствие этих требований 
нормативным документам, наличие жалоб и предложений проживающих и др. Число 
отобранных для проверки номеров устанавливает комиссия, осуществляющая оценку 
соответствия услуг требованиям безопасности. 

Международные гостиничные сети, как механизм обеспечения качества гости-
ничного бизнеса (Международная классификация гостиниц). Помимо гостиниц, управ-
ляемых независимо, в последнее время большое распространение получило создание гости-
ничных сетей, что приносит владельцам экономию, обусловленную эффектом масштаба. 
Для гостиничных сетей присуща более высокая доходность по сравнению с гостиницами, 
управляемыми независимо. К преимуществам гостиничных сетей следует отнести: 

– финансовую экономию, т. е. способность сети размещать капиталы из своих собст-
венных потоков наличных средств и из внешних источников − кредитных учреждений, 
так как гостиничные сети предоставляют хорошее обеспечение для кредиторов; 

– маркетинговую экономию, которая способна создать имидж сети на рынке и зани-
маться комплексным продвижениям своих гостиниц; 

– экономию на управления, так как гостиничные сети могут привлекать высококва-
лифицированный персонал своей перспективностью, а именно продвижением его по 
службе внутри сети, наличием схем обучения и подготовки. В этих структурах широко 
распространен обмен персоналом между гостиницами, входящими в состав сети. Гости-
ничные сети также могут предоставлять централизованные услуги своим гостиницам и 
при этом использовать специалистов, имеющих время и квалификацию для извлечения 
выгод из работы сети в таких областях, как финансы, персонал, закупки и маркетинг. 

Каждая гостиничная сеть имеет свой координационный центр. В его функции входит 
разработка общей для всей сети политики, необходимых процедур для отдельных гостиниц. 
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В свою очередь, гостиницы, входящие в сеть, обязаны передавать центру информацию, а 
также поддерживать связь между собой для повышения эффективности работы сети. 

Одним из критериев четкой и эффективной работы сети является контроль за дея-
тельностью входящих в состав сети гостиниц, с целью предотвращения действий, нано-
сящих ущерб интересам всей сети и неблагоприятно влияющих на ее производственные 
показатели в целом. 

К основным централизованным функциям сети гостиниц относятся: 
− бухгалтерский учет и финансы; 
− кадровые услуги; 
− закупки; 
− продажи и маркетинг; 
− технические услуги. 
К части, касающейся функции кадрового обеспечения, относятся: прием на работу, 

отбор и размещение кадров, иногда только для определенных разрядов и категорий, раз-
работка структуры окладов и заработных плат для них, ведение кадровой документации. 
Остальные работники нанимаются на местном уровне. 

Основными задачами руководства сети являются формулирование цели, политики и 
руководящих принципов работы, разработка стратегии и плана от имени сети гостиниц, 
направление и координирование отдельных подразделений, контролирование их финансов 
и других отношений. 

В зарубежных странах действуют различные системы классификации гостиниц (всего до 
30). Их можно разделить на две основные группы: европейская система на основе французской 

национальной классификации, распространенная в большинстве стран (разряд устанавливается 
присвоением определенного количества звезд отелю − от 1 до 5), и балльная, или индийская, 
система, в основе которой лежит оценка гостиницы экспертной комиссией. 

В соответствии с французской системой классификации гостиниц оцениваются обо-
рудование номеров, отдельные элементы комфорта и размер общих помещений. Размер 
гостиницы практически не влияет на ее классность (минимальное количество номеров ус-
танавливается от 7 до 10). Определенные требования предъявляются к персоналу, рабо-
тающему в гостиницах. Обязательное знание работниками контактных профессий (ме-
неджеров, портье и др.) иностранных языков: в гостиницах более высоких категорий  
(3–5 звезд) – до четырех языков. 

Практически во всех системах классификации гостиниц оцениваются следующие 
основные параметры гостиницы: 

− характеристики номерного фонда (площадь номеров, доля одноместных номеров, 
одно- и многокомнатных номеров, наличие коммунальных удобств в номерах и на этажах, 
комфортность номеров); оборудование и оформление интерьера; информационное обес-
печение, в т. ч. наличие телефонной, телефаксной, телетайпной связи, лифта; характери-
стика общественных помещений и конференц-залов, холлов и помещений для деловых 
встреч, отдыха, спорта и т. п.;  
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− наличие и характеристика предприятий общественного питания (ресторана, столо-
вой, гриль-бара, кафе, буфетов и т. п.);  

− обеспечение возможности предоставления услуг торговли, бытового обслужива-
ния, других дополнительных услуг; характеристики здания, подъездных путей; 

− развитие инфраструктуры, обустройство прилегающей к гостинице территории.  
К гостиницам высокого разряда предъявляются также требования относительно ми-

нимального количества номеров, архитектуры здания, благоустройства территории и т. д. 
Рассмотрим, какие виды услуг предлагает каждая категория отелей. 
1. Отели категории «одна звезда*» предполагают минимальный комфорт. Они рас-

положены в ничем не примечательных местах. Как правило, отели такого класса очень 
небольшие – до 10 номеров. Питание не предусматривается, но иногда за отдельную плату 
можно получить скромный завтрак. Удобства могут быть и на этаже. Вход после часа но-
чи чаще всего запрещен.  

2. Отели категории «две звезды**» – (туристический класс) обычно предлагаются тури-
стам на недорогих экскурсионных маршрутах. По европейским и американским стандартам, в 
номере должны быть санузел и телевизор, но за пульт от телевизора, возможно, придется за-
платить. Ограничений на вход в отель в ночное время нет. Завтрак континентальный (включает 
только холодные закуски). Иногда ресторан находится в холле одного из этажей.  

3. Отели категории «три звезды***» – самая распространенная разновидность оте-
лей. Удобства в номере, в ванной комнате найдутся: маленький кусочек мыла и шампунь, 
иногда предусмотрен фен. Имеются телефон и телевизор, часто – мини-бар, кондиционер. 
Есть такая закономерность: чем лучше местоположение гостиницы, тем скуднее набор ее 
услуг, ниже уровень комфорта.  

Американские трехзвездочные отели близки к четырем звездам в Европе. А в Азии 
наличие мини-баров, холодильников и телевизоров в трехвездочных гостиницах обяза-
тельным не является, так что чаще всего вы их в номере не обнаружите.  

4. Отели категории «четыре звезды ****» получают свой статус за высокий уро-
вень сервиса. Отели этого класса рассчитаны на людей со средним по европейским мер-
кам достатком. Категория предусматривает удачное месторасположение: в центре города 
или на первой линии пляжа. В идеале для этих отелей обязательны: охраняемая автосто-
янка, бесплатные тренажерные залы, корты и бассейны, отельные шоу, дискотеки. В но-
мере: укомплектованный биде и феном санузел, кондиционер, цветной телевизор с дис-
танционным управлением, холодильник, мини-бар, кондиционер, мини-сейф, обязательно 
телефон с выходом на междугороднюю связь.  

5. Отели категории «пять звезд *****», полностью соответствующие высшему стандар-
ту, напоминают самодостаточный городок с необходимой инфраструктурой: несколько баров и 
ресторанов (с европейской и национальной кухней), ночной клуб, магазины, парикмахерские и 
косметические кабинеты, прачечные, фитнес-залы и бизнес-центры, бассейны. Номера – от од-
номестных с одной кроватью до многокомнатных апартаментов. Для деловых людей есть спе-
циализированные номера с многоканальной телефонной связью, компьютером, факсом и ком-
натой для переговоров. В номере есть все: кондиционер, мини-бар, телефон, цветной телевизор 
и т. д. Большая ванная комната оснащена биде, большой лежачей ванной, часто – джакузи и от-
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дельной душевой кабиной. Клиенту предлагается широкий арсенал косметических средств, а 
также банные халаты и комнатные тапочки.  

Существует ряд международных критериев, по которым сертификационные органы 
оценивают уровень отеля. Прежде всего, это степень предлагаемого комфорта и разнооб-
разие предоставляемых услуг. Затем – размеры помещений и сервисные возможности: на-
личие ресторана и бара, сауны и бассейна, охраняемой автостоянки и службы заказа так-
си, международного телефона и камеры хранения.  

Часто уровень отеля определяется фактом его принадлежности к престижным гости-
ничным сетям.  

Всемирная туристская организация подразделяет гостиничные сети на три категории: 
1) корпоративные сети, т. е. гостиничные корпорации, владеющие многочисленными 

предприятиями;  
2) сети независимых предприятий, которые объединяются для использования общей 

системы бронирования, концепции маркетинга, рекламы и других дорогостоящих для от-
дельного предприятия услуг; 

3) сети представляющие управленческие услуги.  
Гостиничные сети предоставляют больше гарантий качества услуг благодаря своей 

структуре и опираются не только на государственные, но и на международные стандарты 
качества предоставляемых услуг. Механизмы обеспечения качества первых двух уровней 
достаточно разработаны. Тенденция образования гостиничных сетей и включение россий-
ских отелей в международные сети в настоящее время широко распространены. 

Внутренняя система менеджмента качества в гостинице. Обеспечение качества 
на уровне гостиниц связывается с наличием в ней системы менеджмента качества. В соот-
ветствии с международным стандартом ГОСТ Р ИСО 9000−2001 «Системы менеджмента 
качества. Основные положения и словарь» [1], под системой менеджмента качества 
(СМК) понимается часть системы менеджмента организации, которая предназначена для 
управления организацией применительно к качеству и достижения результатов, в соответ-
ствии с целями в области качества, чтобы удовлетворять потребности, ожидания и требо-
вания заинтересованных сторон. Фактически СМК гостиницы представляет собой сово-
купность организационной структуры, документации (документированных процедур, ме-
тодических указаний, рабочих инструкций), процессов и ресурсов, необходимых для осу-
ществления общего руководства качеством гостиницы [4]. 

Основные принципы, на которых должна строиться СМК организации гостиничного 
обслуживания могут совпадать с базовыми принципами менеджмента качества, указан-
ными в стандарте ГОСТ Р ИСО 9000−2001 [1]. 

Новое семейство стандартов серии ISO 9001:2000 версии 2000 года отличается от 
старой версии своей взаимосвязанностью и единством структуры, в которой тесно пере-
плетаются три основные цели создания СМК организации: 

1. Получение сертификата на соответствие системы менеджмента качества требова-
ниям международного стандарта ISO 9001:2000 (ГОСТ Р ИСО 9001−2001) [2]. 

2. Подтверждение способности организации гарантировать стабильность обеспече-
ния качества своей продукции и/или услуг. 
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3. Повышение конкурентоспособности и эффективности работы организации. 
Управление качеством в гостиничном предприятии предполагает наличие определенных 

управленческих подсистем, направленных на обеспечение качества предоставляемых услуг. 
Одной из важнейших таких подсистем является подсистема менеджмента персонала 

гостинцы, основные функции которой сводятся к подбору и приему персонала, его обуче-
нию и созданию мотивации для качественной работы. 

Управление персоналом связано с разработкой и реализацией кадровой политики 
гостиницы, включающей в себя: 

− планирование, наем и размещение рабочей силы; 
− обучение, подготовку и переподготовку работников; 
− периодическую аттестацию персонала; 
− принципы продвижения по службе и организацию карьеры; 
− условия найма персонала и оплаты его работы; 
− обеспечение формальных и неформальных связей, создание комфортного психоло-

гического климата в коллективе; 
− ведение компьютерной информационной базы данных по персоналу. 
Неотъемлемой частью работы кадровой службы гостиницы являются целевые про-

граммы: 
– индивидуальное планирование карьеры; 
– замещение ключевых должностей; 
– выявление работников с высоким потенциалом; 
– планирование потребности в трудовых ресурсах; 
– развитие, повышение квалификации и тренинг персонала. 
Одним из основных условий для формирования эффективного состава персонала яв-

ляется разработка и совершенствование организационной структуры гостиницы и кадро-
вого планирования, с помощью которых реализуется подбор кадров и кадровая политика 
организации. 

Современная политика по управлению персоналом в организациях гостиничного ти-
па должна учитывать следующие основные функциональные сферы: 

– взаимоотношения между работниками (испытания, наем, временная помощь по 
адаптации); 

– вознаграждения (оценка труда, заработная плата); 
– обслуживание работников (исследование работников компании по интересам, со-

веты работникам, обучение); 
– информационные системы (персональные, семейные, медицинские анкеты, про-

грамма отставок, хранение и обработка документов).  
Кадровая политика гостиницы должна обладать целостностью, обеспечиваемой еди-

ноначалием, комплексными планами деятельности в области кадров и согласованной со-
вокупностью внутрифирменных ценностей. 

Успешная программа по развитию кадров способствует созданию рабочей силы, об-
ладающей более высокими способностями и сильной мотивацией к выполнению задач, 
стоящих перед организацией гостиничного типа. Такой подход ведет к росту производи-
тельности, а значит и к увеличению ценности людских ресурсов организации. 
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Для развития потенциала персонала используются следующие методы [6]: профессио-
нальная ориентация; адаптация в коллективе; оценка производственной деятельности; сис-
тема вознаграждений; профессиональная подготовка и обучение; продвижение по службе. 

Любое планирование деятельности организации начинается с установления целей и 
задач в области качества, которые вытекают из миссии, видения, стратегии и политики в 
области качества. Для того чтобы сделать политику в области качества действенной, выс-
шее руководство гостиницы должно установить ясно сформулированные цели, к достиже-
нию которых будет стремиться организация. 

При определении целей своей организации руководство гостиницы должно опреде-
лить необходимые для их достижения ресурсы. И одной из важных составляющих является 
потребность в персонале. Планирование людских ресурсов по существу представляет собой 
применение процедур планирования для комплектации штатов и персонала. Процесс пла-
нирования включает в себя три этапа: оценку имеющихся ресурсов; оценку будущих по-
требностей в персонале; разработку программы удовлетворения будущих потребностей. 

Следующим этапом планирования является прогнозирование численности персона-
ла, необходимого для реализации краткосрочных и перспективных целей. 

Работа людей по найму в гостиницах в разных странах происходит в конкретной 
экономической, политической и социальной среде, в гостиницах с разными рыночными 
условиями и условиями работы. При планировании людских ресурсов необходимо учиты-
вать юридические ограничения, такие как закон о профессиональной безопасности и ох-
ране здоровья, закон о гражданских правах, различные федеральные нормы, регулирую-
щие действия руководства. Для того чтобы нанять соответствующих работников, руковод-
ство должно в деталях знать, какие задачи они будут выполнять во время работы и каковы 
личные и общественные характеристики этих работ. 

Второй уровень планирования на предприятии гостиничного типа требуется для дос-
тижения поставленных целей в области качества предоставляемых услуг. Поскольку эти 
цели могут и должны меняться со временем, планирование на этом уровне представляет со-
бой непрерывный циклический процесс, соответствующий циклу Э. Деминга (PDCA). 

Планирование трудовых ресурсов на этом уровне может касаться как гостиницы в 
целом, так и отдельных ее структурных подразделений, а также отдельных аспектов СМК, 
отдельных процессов или проектов. В этом случае результатом планирования должно 
быть составление плана (или программы) качества, плана проекта или другого подобного 
документа применительно к конкретной работе или вновь создаваемой услуге. При пла-
нировании создания и развития СМК руководство гостиницы должно гарантировать, что 
ресурсы, необходимые для достижения поставленных целей в области качества, иденти-
фицированы и обеспечены ресурсами, в том числе и людским. 

Основные этапы построения системы менеджмента качества в гостинице могут быть 
реализованы, если в гостинице разработана общая концепция развития работ в области 
менеджмента качества и комплексный план мероприятий по разработке системы менедж-
мента качества. 

На этапе функционирования гостиницы планирование трудовых ресурсов представ-
ляет собой не только отбор кандидатов из внешних источников на замещение тех или 
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иных должностей или претендентов на вновь созданные вакансии, но и планирование раз-
вития бизнеса и служебного продвижения персонала.  

Большинство организаций предпочитает проводить отбор персонала на должности 
среднего и высшего звена в основном внутри своей организации. Продвижение по службе 
своих работников обходится дешевле. Кроме того, это повышает заинтересованность ра-
ботников, улучшает моральный климат и усиливает привязанность работников к фирме. 
Возможным недостатком подхода к решению проблемы исключительно за счет внутрен-
них ресурсов является то, что в организацию не приходят новые люди со свежими взгля-
дами, что может привести к застою.  

Руководство должно разработать программу удовлетворения будущих потребностей, 
которая должна включать конкретный график и мероприятия по привлечению, найму, 
подготовке и продвижению работников, требующихся для реализации целей организации. 

Должности работников, включенные в квалификационные требования, сгруппирова-
ны по трем квалификационным уровням в зависимости от направления деятельности ра-
ботников, сложности и объемов выполняемых должностных обязанностей, степени само-
стоятельности и ответственности в принятии и реализации решений. 

Детализация признаков и качеств, требуемых от работников для выполнения соот-
ветствующей работы, например, внешние данные, темперамент и мобильность, квалифи-
кация и навыки, опыт выполнения аналогичных работ и др., является спецификацией кад-
ров и должна быть определена. 

Работники гостиницы часто сталкиваются с нестандартными ситуациями, отчего 
возникает определенная сложность четкого выполнения работы. Например, в отделе 
службы и размещения приходится обслуживать большое количество непредусмотренных 
гостей, прибывающих одновременно. Сотрудники должны быть подготовлены к работе в 
таких условиях, иначе они не смогут отработать даже испытательный срок, и руководству 
придется заниматься дорогостоящим процессом подбора персонала заново. 

Согласно ГОСТ Р ИСО 9001−2001 [2], персонал, выполняющий работу, влияющую 
на качество услуг, должен быть компетентным в соответствии с полученным образовани-
ем, подготовкой, навыками и опытом. Первым шагом к тому, чтобы сделать труд работ-
ника гостиницы более производительным, является его профессиональная ориентация и 
социальная адаптация в коллективе. Для ускорения процесса адаптации требуется четкая 
программа, которая повысила бы мотивацию новых работников к труду. Эта программа 
продолжается несколько месяцев после принятия на работу и помогает новичкам привык-
нуть к обстановке, своим обязанностям и построить здоровые рабочие отношения с дру-
гими сотрудниками организации. Программа ориентации включает в себя ознакомление с 
помещениями и организацией предприятия в целом. Элементом такого ознакомления 
должно быть представление нового работника всем членам коллектива. 

К мероприятиям, ускоряющим адаптацию нового сотрудника, относятся: полное ин-
формирование об условиях труда; всестороннее информирование на рабочем месте (ха-
рактеристика предприятия, кадровая политика, режим труда, перспективы роста, коллеги, 
справочные данные); предоставление подробной должностной инструкции с описанием 
основных видов работ; проведение ритуала посвящения; проведение ознакомительных 
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семинаров; наставничество (помощь со стороны равного по положению сотрудника); ис-
пользование шефства (помощь со стороны более высокого по положению); помощь в пла-
нировании трудовой деятельности и контроль за содержанием и сроками работ. 

Нужно учитывать, что время, которое человек проводит на работе, составляет боль-
шую часть его жизни. Следовательно, быстрая адаптация новичка к коллективу и коллек-
тива к новичку будет выгодна обеим сторонам. 

Менеджер по персоналу обязан подробно оговорить технические условия и режим 
работы организации. Необходимо рассказать о ненормированных рабочих днях, работе в 
выходные, праздничные дни, а также объяснить методы и способы поощрения сотрудни-
ков за подобную работу. 

Вновь принятым работникам вручают информационные материалы, содержащие пра-
вила поведения на предприятии, принципы культуры организации и другую информацию. 
Наряду с этим руководство должно проводить программы систематического обучения и 
подготовки работников, помогая полному раскрытию их возможностей в организации. 

Работник, принятый на предприятие, в дальнейшем находится под неослабевающим 
контролем кадровой службы. Разработка и осуществление программ обучения является 
одной из основных функций службы человеческих ресурсов. 

Профессиональное развитие оказывает положительное влияние на сотрудников. По-
вышая квалификацию и приобретая навыки и знания, они становятся более конкуренто-
способными на рынке труда, получают дополнительные возможности для профессиональ-
ного роста как внутри, так и вне компании. 

Организация профессионального обучения должна представлять комплексный не-
прерывный процесс. Основными методами обучения на рабочем месте являются: инст-
руктаж, ученичество, деловая игра, квалификационная профессиональная программа. 

Необходимо своевременно реализовать развивающий подход к персоналу, рассмат-
ривать и осуществлять развивающее управление людьми в организации в интересах самих 
людей и организации в целом. 

Тренинги и развивающие программы должны стать неотъемлемой частью обучаю-
щего процесса для удовлетворения нужд, вызванных технологией и изменениями трудо-
вой силы. Результатом этих программ является достижение основной цели обучения – 
совпадение интересов личности и организации. 

Мотивация трудовой деятельности – основной рычаг стимулирования роста произ-
водительности и качества труда. 

Методы менеджмента качества основываются на предположении, что достижение 
поставленных стратегических и тактических целей возможно только при условии заинте-
ресованности сотрудников организации в результатах своей деятельности. Заинтересован-
ность проявляет потенциал сотрудников, направленный на решение проблем, положи-
тельно сказывается на творческом уровне и производительности работы, повышая тем са-
мым их вклад в успешное функционирование организации, т. е. создает положительную 
мотивацию сотрудников. Под мотивацией понимается совокупность взаимосвязанных мо-
тивов (т. е. побуждений, желаний, потребностей), которые вызывают определенное пове-
дение. Мотивировать – означает «влиять на мотивацию», т. е. активизировать уже сущест-
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вующие мотивы посредством использования соответствующих стимулов. Речь может ид-
ти о влиянии на позицию личности с помощью внутренней мотивации или на ее поведе-
ние с помощью внешней мотивации. Основой мотивации персонала является стимулиро-
вание труда. Это довольно сложная процедура. Существуют определенные требования к 
его организации: комплексность, дифференцированность, гибкость и оперативность.  

Услуги и сервис зависят от мотивации работников: интонации в общении с гостем, 
готовность пойти ему навстречу, решить его проблемы, постоянная работа над улучшени-
ем процесса оказания услуг – все эти факторы оказывают влияние на качество услуг. Раз-
ные уровни мотивации влияют на конкурентоспособность гостиничного хозяйства. 

Система мотивации разрабатывается и внедряется в русле общей стратегии органи-
зации. Следует помнить, что сама стратегия реализуется на конкретных рабочих местах. И 
здесь необходим баланс между интересами организации в целом и отдельных сотрудни-
ков. При создании мотивационной программы необходимо учитывать интересы, возмож-
ности и характер работников. Данная программа должна повысить эффективность труда.  

Оценка персонала – это процесс определения эффективности деятельности сотруд-
ников в ходе реализации задач организации, позволяющий получить информацию для 
принятия дальнейших управленческих решений.  

Одним из методов контроля является анализ системы менеджмента качества, вклю-
чающий оценку деятельности персонала гостиницы. Такой анализ направлен на улучше-
ние деятельности персонала и гостиницы в общем. 

В стандарте ГОСТ Р ИСО 9001−2001 [2] сказано, что высшее руководство должно 
анализировать через запланированные интервалы СМК организации с целью обеспечения 
ее постоянной пригодности, адекватности и результативности. В анализ следует включать 
оценку возможностей улучшения и потребности в изменениях в системе менеджмента ка-
чества организации, в том числе в политике и целях в области качества. 

Методы анализа со стороны руководства должны соответствовать особенностям и 
специфике гостиницы и могут включать: 

– официальные совещания руководства гостиницы с установленной повесткой дня, 
расписанием и документально оформленными планами мероприятий; 

– подготовку материалов, рассмотрение результатов анализа на заседаниях высшего 
руководства гостиницы и принятие соответствующих решений; 

– частные анализы, проводимые на различных уровнях внутри гостиницы на уровне 
подразделений и заведований с последующими докладами высшему руководству, которое 
изучает соответствующие отчеты.  

Результаты анализа со стороны руководства должны протоколироваться. Это озна-
чает, что отчеты о результатах анализа, сводящие воедино все рассмотренные вопросы и 
запланированные мероприятия со сроками выполнения и ответственными лицами, долж-
ны сохраняться. Эти отчеты могут быть составлены в форме, наиболее соответствующей 
методам работы и традициям гостиницы, например в виде записей в соответствующем 
журнале, официально оформленных повестки дня, протокола и решений совещаний или 
заседаний. Отчеты составляются, распространяются и хранятся в виде жесткой копии (на 
бумаге) или на электронных носителях. 



 91

Конечная перспектива достижения эффективности заложена в клиенте. Разумеется, 
гостиницы всегда имели непосредственный и тесный контакт со своими гостями, однако 
хорошие взаимоотношения не всегда гарантируют, что гостиницы знают, в каком свете 
гости их видят. Поэтому многие гостиницы тратят много времени и усилий на то, чтобы 
изучить удовлетворенность клиента, и используют «тайных» клиентов для объективной 
проверки качества продукции и обслуживания. 

Гостиницы должны постоянно следить за качеством своего обслуживания и сравни-
вать его с тем, что предлагается конкурентами, чтобы продукция постоянно развивалась и 
улучшалась. 

Гостиницам необходимо иметь постоянную связь с клиентами, чтобы регулярно 
возникающие жалобы на обслуживание или оборудование доходили до адресата. Наибо-
лее популярным способом общения с гостем является просьба заполнить анкету или кар-
точку с комментариями по поводу своего пребывания в гостинице.  

Таким образом, политика управления персоналом организации гостиничного типа 
включает в себя разработку организационной структуры СМК, разработку кадровой поли-
тики, планирование трудовых ресурсов и др. Цели в области качества должны быть уста-
новлены в соответствующих подразделениях, на соответствующих уровнях и должны 
быть измеряемыми и согласованными с политикой в области качества. Должны быть раз-
работаны соответствующие процедуры и формы анкетирования персонала. Особое вни-
мание следует уделить методам найма и отбора персонала, а также адаптации персонала. 
На этапе функционирования гостиницы организация переходит ко второму уровню пла-
нирования трудовых ресурсов. Это необходимо для достижения поставленных целей в об-
ласти качества предоставляемых услуг. Поскольку эти цели могут и должны меняться со 
временем, планирование на этом уровне является одной из фаз циклического процесса, 
описываемого циклом Э. Деминга (PDCA). На этом этапе планирование включает в себя 
служебный рост и продвижение персонала. Важным видом деятельности на данном этапе 
является систематическое обучение и повышение квалификации персонала, создание бла-
гоприятных условий, обеспечивающих мотивацию работников, а также реализацию про-
цедур контроля качества и эффективности работы. Одним из основных инструментов, яв-
ляющихся основой для оценки удовлетворенности как персонала, так и посетителей явля-
ется процедура анкетирования и обработки полученных результатов, позволяющая опре-
делить наиболее критичные направления для улучшения деятельности гостиницы, кото-
рые реализуются в дальнейшем. 
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QUALITY AND HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN HOTELS BASED ON THE QUALITY MANAGEMENT 
PRINCIPLES 

Main methods and mean of State regulating of the quality of hotel business and services 
are considered, standards of the international hotel networks are analyzed as well the main 
principles of the internal hotel quality management system according to ISO 9000:2000 series 
of standards are presented with the respect to human resource management in hotels. 

Hotel business, quality management, state regulating and standards, hotel quality management systems 
according to ISO 9000:2000 series of standards, human resource management in hotels 

УДК 378.146  
Д. Г. Боровиков 

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМ 
АВТОМАТИЗАЦИИ В ГАЗОВОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

Рассматриваются вопросы, связанные с методами оценки эффективности инве-
стиций в информационные системы на предприятиях газовой промышленности. Рас-
сматривается общая характеристика процессов управления на предприятиях газовой 
отрасли. 

Газовая промышленность, технологические процессы, производственные процессы, инвестиции, 
оценка эффективности информационных систем 

На рубеже второго и третьего тысячелетий продолжается последовательное увеличе-
ние удельного веса природного газа в мировом энергетическом балансе. Газовая промыш-
ленность России, обладающая крупнейшими в мире ресурсами газа на суше и море (38 % 
общемировых запасов), а также мощной Единой системой газоснабжения (ЕСГ), осуществ-
ляющей добычу, транспортировку, хранение и распределение газа, связывающей Россию со 
странами СНГ и Европы, имеет большое геополитическое значение для евро-азиатского ре-
гиона. Эта система объективно призвана оказать глубокое стратегическое воздействие на 
формирование международных энергетических отношений на рубеже столетий. 

Долгосрочные и ближайшие перспективы развития газовой промышленности тре-
буют выработки основных концепций разработки, внедрения и освоения новых техноло-
гий как в области, непосредственно связанной с газодобычей и транспортировкой, так и 
сопутствующих областях. Эта проблема еще более усиливается необходимостью постоян-
ного ввода в строй новых месторождений не только для увеличения объема добычи, но и 
даже просто для его сохранения. Прогноз объемов добычи газа в России проиллюстриро-
ван рис. 1. Таким образом, задача максимально эффективного использования инвестиций 
при разработке новых месторождений и модернизации старых стоит на сегодняшний мо-
мент достаточно остро. 

В современных условиях на эффективность работы любого предприятия, а следова-
тельно, и на эффективность инвестиций влияет уровень его автоматизации и информати-
зации. Затраты на информационные технологии (ИТ) на современных предприятиях со-
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ставляют миллионы долларов. При этом существуют примеры как негативного, так и по-
зитивного эффекта внедрения ИТ. И зачастую очень трудно определить заранее, каким 
образом закончится тот или иной проект по внедрению информационной системы (ИС). 
Примером тому могут служить два внедрения системы планирования ресурсов предпри-
ятия. Для компании «IBM» одним из результатов явилось сокращение процесса доставки 
запчастей с 22 до 3 дней, что позволяет говорить об успешном внедрении. А для компании 
«Hersheys» внедрение подобной системы стоимостью $112 млн не только не привело к 
снижению сроков поставок, но даже явилось причиной невыполнения обязательств перед 
клиентами – тем самым, можно говорить о полном провале этого проекта. 

 

 
Рис. 1  

В случае использования макроэкономического подхода также нельзя достоверно 
сказать о наличии связи между увеличением инвестиций в ИТ и ростом экономических 
показателей для отраслей, напрямую не связанных с производством ИТ-продукции. В де-
вяностых годах прошлого века в Соединенных Штатах Америки и Канаде наблюдался 
бум инвестиций в информационные технологии. Одновременно с этим экономика этих 
стран показывала наибольший рост за период с 1980 по 2000 год. Количество безработных 
уменьшилось, инфляция оставалась на приемлемом уровне, но самое главное, что рост эффек-
тивности работы сотрудников компаний рос темпами, которых не наблюдалось с 1960 года. 
Этот рост эффективности в 1995–2000 годах достигал 2,8 %, почти в два раза больше, чем в 
1973–1995, и немного не дотягивал до 2,9 – среднего значения за 1959–1973 год. 
В рассматриваемый период компании США много инвестировали в информационные 
технологии, а именно в аппаратное, программное и телекоммуникационное обеспечение. 
Исследованию наличия связи между инвестициями в ИТ в данный период и изменением 
макроэкономических показателей этих стран посвящено большое число публикаций.  
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Недостаточный за последние годы объем реинвестиционных вложений в основные 
фонды по отношению к системам и средствам автоматизации в газовой отрасли привел к 
появлению тревожной тенденции, когда количество систем, выработавших технический 
ресурс, растет экспоненциально. Таким образом, на сегодняшний момент сложилась си-
туация, когда необходима не только разработка систем автоматизации для новых место-
рождений, но и модернизация существующих систем на работающих предприятиях. Для 
обеспечения максимального эффекта от вложений в средства автоматизации, необходимо 
разработать стратегию и методы оценки инвестиций в средства автоматизации. Разработка 
методов, позволяющих оценить эффект от таких инвестиций, позволит еще на этапе пла-
нирования обеспечить выбор эффективной модели автоматизации в каждом конкретном 
случае, опираясь на специфические особенности предприятия, что, в свою очередь, позво-
лит повысить экономический эффект от инвестиций. 

Достижения в области автоматизации добычи и транспортировки газа сегодня, в ос-
новном, касаются локального уровня, т. е. уровня агрегатной автоматики, локального ре-
гулирования, контроля параметров и т. д. До настоящего времени приоритетной областью 
являлась автоматизация управления технологическими агрегатами. Можно сказать, что 
сейчас задача автоматизации агрегатного уровня практически полностью решена. И на 
повестке дня стоят задачи высших уровней. 

На современных предприятиях следует рассматривать три уровня управления про-
цессами: уровень деловых процессов предприятия, производственных процессов и техно-
логических процессов. 

Круг задач, решаемых на уровне деловых процессов, является практически стан-
дартным для систем автоматизации предприятия. Любые современные ERP-системы пред-
ставляют собой набор интегрированных модулей решающих типовой набор задач (управ-
ление финансами, кадрами, отношениями с поставщиками и клиентами, управление про-
ектами и т. д.), обладающих некоторыми специфическими особенностями. 

Для технологических процессов предприятий газовой отрасли системы автоматиза-
ции изначально разрабатываются с учетом специфики технологических объектов. В зави-
симости от сложности процессов и уровня развития АСУ ТП они могут управлять слож-
нейшими технологическими процессами. Эти системы оперируют данными о ходе техно-
логических процессов, состоянии и нагрузке оборудования. Прямая интеграция деловых и 
производственных процессов абсолютно неэффективна. Для ERP-системы данные о ходе 
технологических процессов практически бесполезны, так как требуют огромных ресурсов 
для анализа и превращения их в экономические показатели, с которыми обычно работает 
данный класс систем. А для систем управления технологическими процессами требуется 
преобразование производственных заданий в режимы работы технологического оборудо-
вания, техпроцессов. 

Создание на предприятии уровня управления производственными процессами, кото-
рый бы позволил создать интегрированную вертикаль управления, начиная с деловых 
процессов и заканчивая управлением технологическим оборудованием, позволит сущест-
венно повысить эффективность производства. На предприятиях, занимающихся транспор-
том газа, задачи по управлению производственными процессами зачастую сводятся к опе-
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ративно-диспетчерскому управлению, получившему в структуре этих предприятий доста-
точно эффективное развитие. Примером тому является развитие работ по созданию отрас-
левой системы оперативного диспетчерского управления (ОСОДУ). 

Современное состояние процессов выбора инвестиционных альтернатив при анализе 
вариантов автоматизации предприятий газовой отрасли характеризуется использованием 
методик, унаследованных со времен СССР. Для повышения эффективности используемых 
ИС на предприятиях газовой отрасли необходимо применение современных методик, ко-
торые позволят обеспечить выбор эффективных систем автоматизации, опираясь на спе-
цифические особенности предприятия, что, в свою очередь, позволит повысить экономи-
ческий эффект от инвестиций. Современные авторы выделяют в качестве основных мето-
дик оценки проектов по внедрению ИС следующие: совокупную стоимость владения; со-
вокупный экономический эффект; функционально-стоимостный анализ; систему сбалан-
сированных показателей.  

Совокупная стоимость владения (ССВ) – сумма материальных и временных за-
трат, связанных с приобретением, развертыванием, конфигурированием и обслуживанием 
программного и аппаратного обеспечения. Совокупная стоимость владения включает за-
траты: на обновление программного обеспечения и оборудования; на обучение, обслужи-
вание, администрирование и техническую поддержку. 

Естественным критерием выбора архитектуры и инфраструктуры ИС при анализе 
различных вариантов, сходных по выполняемым функциям, является минимизация сово-
купной стоимости владения системой.  

В настоящее время в газовой промышленности используются методики, основанные 
на ССВ. 

Модель совокупного экономического эффекта, или СЭЭ (Total Economic Impact, 
TEI), была разработана компанией «Giga Group» с целью анализа решений в области ин-
формационных технологий. В основу СЭЭ положена модель ССВ. Модель СЭЭ не огра-
ничивается характеристиками ССВ и учитывает еще три дополнительных фактора, кото-
рые влияют на экономический эффект (рис. 2). 

 

 

Рис. 2 

Преимущества. Одна из важных целей IT-проекта состоит в том, чтобы предоста-
вить пользователям такие услуги, которые позволят им эффективно исполнять свои слу-
жебные обязанности. В связи с этим возникает задача – определить критерии оценки из-
менений в работе конечных пользователей. Выявив изменения в стиле работы (до этапа 
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внедрения), можно провести их количественную оценку, а затем рассчитать и реальную 
окупаемость проекта. Оценка различий и сопоставление полученных результатов с целями 
проекта позволяет определить преимущества или недостатки новой системы. 

Гибкость системы оценивается с точки зрения ее расширяемости, а также ее адаптируе-
мости к изменениям условий функционирования. Одним из гарантов гибкости в этом смысле 
является использование стандартизированных и унифицированных решений. Залогом гибкости 
служит и продуманная производственная архитектура, обеспечивающая такую взаимосвязь 
компонентов, при которой их замена, изъятие и расширение не приводят к полной переработке 
всей системы и, соответственно, к повторному финансированию проекта ИС. 

Риск. Под риском подразумевается вероятность финансовых потерь при инвестиро-
вании в IT. Риски в области IT имеют разную природу: технологическую (продукт может 
функционировать не так, как ожидалось), структурную (выбранная архитектура может не 
обеспечивать требуемое расширение системы), психологическую (реакция на новую сис-
тему в организации может оказаться неадекватной). 

Таким образом, совокупная стоимость владения определяет организационно-
технический уровень производства, а совокупный экономический эффект — его эффек-
тивность. Опираясь на модель СЭЭ, предприятия могут не только оценивать свои проекты 
и выбирать продукты с учетом конкретных задач, но и абстрагироваться от «ценовых» по-
казателей общей стоимости владения, заменив их своими стратегическими ценностями. 

Функционально-стоимостный анализ (ФСА). Основная причина появления этого 
метода заключается в резком снижении удельного веса затрат на сырье, материалы и зара-
ботную плату производственных рабочих в себестоимости продукции. Внедрение инфор-
мационных технологий зачастую изменяет бизнес-процессы предприятия. При большой 
доле накладных расходов в себестоимости, типичной для современного предприятия, это 
не может не сказаться на общих затратах. Количественная оценка такого изменения опре-
деляется моделью ФСА.  

В рамках этой методологии функция – вид производственной или управленческой 
деятельности, для которой определены единственный количественный измеритель интен-
сивности, с одной стороны, и количественные показатели затрат ресурсов – с другой. Та-
ким образом, определенная функция оказывается своего рода «посредником» между за-
тратами ресурсов и выпуском конечной продукции, поскольку измеряются, во-первых, 
интенсивность использования функций на выпуск единицы продукта и, во-вторых, затра-
ты ресурсов на единицу показателя интенсивности. Это позволяет соотнести экономиче-
ский эффект от использования функций различными конкурирующими информационны-
ми решениями с затратами на их реализацию на конкретном предприятии. 

Система сбалансированных показателей. Консервативный подход к оценке эф-
фективности инвестиционных проектов все меньше удовлетворяет растущие по-
требности менеджмента, поскольку базируется в основном на финансовых индикато-
рах, в то время как на стоимость бизнеса уже давно оказывают существенное влияние 
нематериальные активы: сильный брэнд, знания и опыт ключевых сотрудников, отно-
шения с клиентами и партнерами, использование передовых технологий и т. д. Система 
сбалансированных показателей позволяет рассматривать инвестиционный проект не только 
с точки зрения получения немедленной прибыли, но и с точки зрения стратегии развития 
компании. Сбалансированная система показателей (рис. 3) дополняет систему финансовых 
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параметров системой оценок перспектив. Цели и показатели данной системы формируются в 
зависимости от мировоззрения и стратегии каждой конкретной компании и рассматривают 
ее деятельность по четырем критериям: финансовому, взаимоотношениям с клиентами, 
внутренним бизнес-процессам, а также обучению и развитию персонала. 

 

Клиенты 
“ Какое мнение мы должны 
создать о себе у клиентов , 
чтобы реализовать свое 

видение будущего ”

Финансы 
“ Какое мнение мы должны 

создать о себе  
у акционеров чтобы достичь 

финансовых успехов ” 

Бизнес -процессы 
“В каких бизнес -процессах 

мы должны достичь 
совершенства , чтобы 

удовлетворить запросы 
наших акционеров  

и клиентов ”

Персонал
“ Каким образом мы должны 
поддерживать способность 

изменяться  
и совершенствоваться ,

 чтобы реализовать свое 
видение будущего ”

Стратегия 
компании 

 
Рис. 3 

Таким образом, подход к оценке эффективности ИС, основанный на системе сбалан-
сированных показателей, позволяет не только оценить экономический эффект от внедре-
ния ИС, но и обеспечить выбор информационного решения в соответствии со стратегией 
развития компании.  

Использование современных подходов к оценке эффективности проектов по внедре-
нию ИС на основе функционально-стоимостного подхода и системы сбалансированных 
показателей позволит ускорить возврат инвестиций в информационных проектах, связан-
ных с модернизацией существующих и разработкой новых месторождений.  

D. G. Borovikov 

ESTIMATION OF AUTOMATION SYSTEMS EFFICIENCY IN THE GAS IN DUSTRY 

The questions connected with methods of an estimation of efficiency of investments into 
information systems at the enterprises of the gas industry are considered. The general charac-
teristic of managerial processes at the enterprises of gas branch is considered.  

The gas industry, technological processes, productions, investments, an estimation of efficiency of 
information systems 
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УДК 658.562 
Д. В. Васильков 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССОВ СИСТЕМЫ  
МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА ДЛЯ ПРЕДПРИЯТИЙ 
МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ 

Рассматриваются требования к процессному подходу, выделение процессов сис-
тем менеджмента качества на машиностроительном предприятии. 

Системы менеджмента качества, процессы, управление качеством, процессный подход 

Сегодня и всегда, непрерывно улучшайте все процессы 
планирования, производства и оказания услуг. 

5-й принцип Э. Деминга 

Все больше компаний в мире разрабатывают и внедряют систему менеджмента ка-
чества (СМК) по требованиям стандарта ISO 9001:2000. На конец 2004 года компаний, 
сертифицировавших СМК, было 670 399. Лидерами являются такие страны, как: Ки-
тай – 132 926 компаний, Италия – 84 485, Великобритания – 50 884, Япония – 48 989, 
Испания – 40 972. На этом фоне Россия с 3816 компаниями выглядит довольно бледно 
[http://www.iso.org/iso/en/iso9000–14000/index.html].  

Многие руководители отечественных предприятий понимают, что без использования 
передовых методов менеджмента, в том числе менеджмента качества, невозможно разви-
ваться и конкурировать с зарубежными компаниями. При внедрении СМК возникают 
большие сложности, в первую очередь связанные с использованием процессного подхода. 

Для решения этой проблемы сначала разберемся с терминологией [1]: 
● процесс – совокупность взаимосвязанных или взаимодействующих видов деятель-

ности, преобразующая входы в выходы; 
● продукция – результат процесса. 
Также необходимо знать требования к процессам СМК [2]: 
«п. 4.1 …Организация должна: 
а) определять процессы, необходимые для системы менеджмента качества, и их 

применение во всей организации (1.2); 
б) определять последовательность и взаимодействие этих процессов; 
в) определять критерии и методы, необходимые для обеспечения результативности 

как при осуществлении, так и при управлении этими процессами; 
г) обеспечивать наличие ресурсов и информации, необходимых для поддержки этих 

процессов и их мониторинга; 
д) осуществлять мониторинг, измерение и анализ этих процессов; 
е) принимать меры, необходимые для достижения запланированных результатов и 

постоянного улучшения этих процессов…». 
Сложности начинаются с выполнения п. а «определять процессы…». Какие же биз-

нес-процессы предприятия выделить как процессы СМК? Разберемся на примере пред-
приятий машиностроительной отрасли. 

Все процессы можно разбить на три группы: 
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1) основные процессы – процессы, направленные на выпуск продукции (процессы 
жизненного цикла продукции); 

2) вспомогательные процессы – направленные на обеспечение основных; 
3) процессы управления – направленные на повышение результативности и эффек-

тивности основных и вспомогательных процессов. 
В самом стандарте ГОСТ Р ИСО 9001 [2] процессы четко не указаны, но определены 

требования к видам деятельности предприятия (всего в стандарте 53 требования к органи-
зации). Исходя из этих требований, можно определить довольно большое число процес-
сов – десятки по разным методикам. И на некоторых предприятиях бросаются описывать, 
как процессы СМК, все и вся, забывая, что кроме определения необходимо выполнить 
еще массу требований к процессам. 

По мнению автора настоящей статьи, необходимо придерживаться принципа «необ-
ходимости и достаточности». 

К «достаточным» можно отнести процессы, определенные в ходе планирования ка-
чества. Исходя из определения [1], планирование качества – часть менеджмента качества, 
направленная на установление целей в области качества и определяющая необходимые 
операционные процессы жизненного цикла продукции и соответствующие ресурсы для 
достижения целей в области качества. 

Для машиностроительного предприятия «необходимы» процессы жизненного цикла 
продукции, включающие в себя процессы, связанные с потребителями, процесс проектирова-
ния и разработки, процесс закупок и процесс производства и обслуживания продукции [2]. 

Из процессов, связанных с потребителями, следует выделить процессы, в которых 
определяются требования к продукции, – маркетинг, заключение договоров, разработка 
технического задания и т. п. 

В процесс проектирования и разработки включается конструкторская и технологи-
ческая работа. 

В процесс закупок надо добавить деятельность по входному контролю. 
В процессах производства и обслуживания необходимо отразить изготовление, кон-

троль, испытание и отгрузку продукции потребителю. 
Пример перечня основных процессов с определением деятельности и выходов при-

веден в табл. 1. 
Таблица 1 

Перечень основных процессов СМК 

№ 
пп. ИСО 

9001 
Наименование Деятельность Выходы 

1 7.2 
Маркетинг Изучение рынка, заключение договоров, 

определение требований к продукции 
Техническое задание 

2 7.3 
Проектирование  
и разработка 

Разработка конструкторской 
и технологической документации 

Чертежи, схемы, тех-
нологический процесс 

3 7.4 
Закупки Выбор поставщиков, закупки, входной 

контроль 
Сырье, материалы  
и комплектующие 

4 7.5 Производство Изготовление продукции Готовая продукция 
5 8.2 Испытания Государственные испытания продукции Испытанная продукция 

6 7.5 
Гарантийный ремонт 
и обслуживание 

Проведение ремонтных работ  
и обслуживания продукции 

Отремонтированная 
продукция 
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К вспомогательным можно отнести процессы, связанные с менеджментом ресурсов: 
персонал, инфраструктура и производственная среда, управление устройствами для мони-
торинга и измерений. Выходы данных процессов являются ресурсами основных процес-
сов. Пример перечня вспомогательных процессов с определением деятельности и выходов 
приведен в табл. 2. 

Таблица 2 
Перечень вспомогательных процессов СМК 

№ 
пп. ИСО 

9001 
Наименование Деятельность Выходы 

1 7.6 
Управление средства-
ми измерений 

Учет, контроль, поверка и калибровка 
средств измерений 

Годные средства изме-
рений 

2 6.2 Управление персоналом Подбор, обучение и учет персонала Компетентный персонал 

3 6.3 
Управление 
 производственным  
оборудованием 

Покупка, ремонт и обслуживание произ-
водственного оборудования 

Годное оборудование 

4 6.4 
Управление энерго-
обеспечением 

Обеспечение теплом, светом и т. п.  
Ремонт и обслуживание энергетического 
оборудования 

Энергообеспечение 

К процессам управления обычно относят процессы, связанные с ответственностью 
руководства: планирование и анализ деятельности. Выходом этих процессов является 
управляющая документация. Пример перечня управляющих процессов приведен в табл. 3. 

Таблица 3 
Перечень управляющих процессов СМК 

№ 
пп. ИСО 

9001 
Наименование Деятельность Выходы 

1 5.3, 5.4 

Планирование СМК Разработка политики и целей в  
области качества, определение  
ответственности и полномочий 

Политика, цели,  
организационная 
структура,  
должностные  
инструкции 

2 5.6 

Анализ СМК Сбор и анализ данных по СМК, разра-
ботка корректирующих и предупреж-
дающих мероприятий, выделение ре-
сурсов 

Указания по корректи-
ровке и улучшению 
СМК 

В результате сформировался перечень из 12 процессов, которые позволяют полно-
ценно управлять предприятием и выполнять требования стандарта ГОСТ Р ИСО 9001. 
Можно считать этот перечень максимальным для небольших предприятий, оптимальным 
для средних и минимальным для крупных машиностроительных компаний. Причем этот 
перечень можно подвергать дальнейшему изменению, увеличивать или уменьшать (в ра-
зумных пределах), исходя из дальнейшего развития и преобразования СМК предприятия. 

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ 
1. ГОСТ Р ИСО 9000–2001. Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь. М.:  

Изд-во стандартов, 2001 (с изменением № 1 ИУС № 10 2003 г.). 
2. ГОСТ Р ИСО 9001–2001. Системы менеджмента качества. Требования. М.: Изд-во стандартов, 2001 

(с изменением № 1 ИУС № 10 2003 г.). 
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D. V. Vasilkov 

DEFINITION OF PROCESSES OF A QUALITY MANAGEMENT SYSTEM FOR THE ENTERPRISES  
OF MACHINE-BUILDING BRANCH 

Requirements to the process approach, allocations of processes of quality management 
systems at the machine-building enterprise are considered. 

Quality management systems, processes, quality management, the process approach 

УДК: 658.562:65.012.226 
А. В. Краснобаев, А. В. Кушнарев, В. С. Соболев  

ИНФОРМАЦИОННАЯ ПОДДЕРЖКА СИСТЕМЫ КАЧЕСТВА 
ВУЗА В КОНТЕКСТЕ СТАНДАРТОВ И ДИРЕКТИВ ENQA 

Рассмотрены возможности применения CALS(ИПИ)-технологий для создания и 
поддержки системы качества образовательных учреждений в соответствии со стан-
дартами и директивами Европейской сети организаций гарантии качества (ENQA). 

Система менеджмента качества вуза, стандарты серии ISO 9000:2000, информационная поддержка, 
CALS-технологии, системы дистанционного обучения, Болонский процесс, Европейская сеть 
(Ассоциация) организаций гарантии качества (ENQA), стандарты и директивы ENQA 

В настоящее время во многих вузах страны проводятся работы по созданию и вне-
дрению систем менеджмента качества (СМК), или просто систем качества (СК), образова-
тельной деятельности. Эти процессы обусловлены, с одной стороны, стремлением вузов 
действительно улучшить качество предоставляемого образования и преодолеть конкурен-
цию на формирующемся рынке образовательных услуг, а с другой стороны, стимулиру-
ются активной позицией Министерства образования и науки РФ в этом вопросе.  

В последнее время в число показателей государственной аккредитации вузов вклю-
чен показатель, связанный с наличием и эффективностью внутривузовской системы каче-
ства. В соответствии с последним перечнем показателей государственной аккредитации, 
утвержденным Приказом Федеральной службы по надзору в сфере образования и науки 
(Рособрнадзор) № 1938 от 30.09.05 г. этот показатель формулируется, как 1.2 «Эффектив-
ность внутривузовской системы обеспечения качества». Это обязывает вузы приступить к 
созданию и внедрению СК, по крайней мере, если они рассчитывают на государственную 
аттестацию и аккредитацию. 

Существует еще один фактор, определяющий значимость СК образовательных 
учреждений. Недавно Россия подписала Болонскую декларацию [http://www.bolog-
naberlin2003.de/en/communique_minister/index.htm], которая является естественным разви-
тием тенденций интеграции европейского образования. Эта декларация предполагает соз-
дание интегрированной общеевропейской системы высшего образования, основанной на 
единых принципах организации и стандартах качества высшего образования. При этом 
понятие «качество образования» охватывает преподавание и научно-исследовательскую 
работу, руководство и управление вузами и др. 

Для координации разработки европейских стандартов качества и решения проблем 
сертификации и аккредитации образовательных программ и учреждений была создана Ев-
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ропейская сеть (Ассоциация) организаций гарантии качества (ENQA) в сфере высшего об-
разования. В соответствии с решением Берлинской декларации [1] ENQA разработала 
«Стандарты и директивы для гарантии качества высшего образования в Европейском ре-
гионе» [2]. Этот документ является основой для построения систем внутренней и внешней 
оценки и гарантии качества образования и аккредитации Европейских агентств по оценке 
качества образования. 

В основу документа «Стандарты и директивы для гарантии качества высшего обра-
зования в Европейском регионе» положены следующие основные принципы внешней и 
внутренней гарантии качества высшего образования на территории Европы: 

– заинтересованность студентов, сотрудников и общества в целом в хорошем каче-
стве высшего образования; 

– важность организационной автономности, с осознанием, что независимость подра-
зумевает большую ответственность; 

– поставщики высшего образования несут основную ответственность за гарантию 
его качества; 

– интересы общества, касающиеся качества и стандартов высшего образования, 
должны быть защищены; 

– качество академических программ для студентов и остальных бенефициариев 
должно улучшаться и развиваться; 

– должны существовать действенные и эффективные организационные структуры, 
предоставляющие и поддерживающие академические программы; 

– очень важна прозрачность в использовании внешней экспертизы процессов гаран-
тии качества; 

– необходимость соответствия внешней оценки качества своим целям. Для достиже-
ния этих целей внешняя оценка качества должна накладывать только соответствующую и 
необходимую нагрузку (не более того) на образовательные заведения; 

– должно поощряться развитие культуры качества в вузах; 
– должны разрабатываться процессы, с помощью которых вузы смогли бы проде-

монстрировать свою отчетность, включая отчетность за общественные и частные матери-
альные инвестиции; 

– гарантия качества с целью отчетности полностью равна по значимости гарантии 
качества с целью совершенствования учебного процесса; 

– учебные заведения должны демонстрировать свое качество как внутри страны, так 
и на международной арене; 

– используемые процессы гарантии качества не должны подавлять многообразие и 
новаторство. 

Стандарты и директивы для гарантии качества высшего образования могут и долж-
ны быть положены в основу построения систем качества ОУ наряду с другими современ-
ными подходами и принципами менеджмента качества, такими как участие в конкурсах и 
премиях по качеству, проведение самооценки деятельности и т. д.  

Для введения предложенной ENQA модели качества предполагается использовать 
оценку агентств гарантии качества образования на национальной основе. При этом подра-
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зумевается уважение принимаемых всеми руководящих принципов и критериев. Предпо-
лагается составить единый Европейский регистр агентств гарантии качества образования. 

Для создания эффективно действующей СК образовательного учреждения, безус-
ловно, требуется внедрение высокотехнологичных информационных систем на основе 
всего имеющегося потенциала организации. Это нашло отражение в стандартах и дирек-
тивах ENQA. Можно выделить два основных стандарта, к которым имеет непосредствен-
ное отношение внедрение современных информационных технологий. В их числе: 

● 1.6. Информационные системы: 
Стандарт. Учебные заведения должны гарантировать сбор, анализ и использование 

информации, необходимой для эффективного управления программами обучения и дру-
гой деятельностью. 

Директивы. Самообследование учебных заведений – это отправная точка для эффек-
тивной гарантии качества. Очень важно, чтобы учебные заведения обладали средствами 
сбора и анализа информации о собственной деятельности. При отсутствии данных средств 
учебные заведения не будут знать, что в их системе работает хорошо, а что требует вни-
мания, также не будут известны результаты нововведений. 

Информационные системы, относящиеся к качеству, в некоторой мере зависят от 
местных условий, но они, по крайней мере, должны охватывать: 

– прогресс студентов и уровень успеваемости; 
– спрос на выпускников на рынке труда; 
– удовлетворённость студентов учебными программами; 
– эффективность преподавания; 
– состав студентов и его анализ; 
– доступные обучающие ресурсы и их стоимость; 
– главные показатели деятельности данного учебного заведения. 
Также очень важно сравнение учебных заведений с другими аналогичными органи-

зациями Европейского союза и за его пределами. Это позволяет заведениям углубить уро-
вень самопознания и найти различные методы саморазвития. 

● 1.7. Общественная информация: 
Стандарт. Учебные заведения должны регулярно публиковать свежую, беспристра-

стную и объективную информацию (количественную и качественную), о предлагаемых 
ими программах и сертификатах. 

Директивы. В осуществлении своей общественной роли вузы несут ответственность за 
предоставление информации о предлагаемых программах, об ожидаемых результатах этих 
программ, квалификациях, которые они присваивают, используемых обучающих и оценоч-
ных процедурах и об образовательных возможностях, доступных студентам. Публикуемая 
информация также может содержать описание достижений выпускников и характеристику 
обучающихся на данный момент студентов. Данная информация должна быть точной, бес-
пристрастной, объективной и доступной. Данная информация не должна использоваться 
только в качестве маркетинговой акции. Вуз должен проверить, что информация соответству-
ет ожидаемому результату в отношении беспристрастности и объективности. 
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Несмотря на то что прямое отношение к информационным системам имеют только два 
пункта стандартов, проблема информационной поддержки затрагивает  и все остальные (на-
пример, п. 1.5 «Ресурсы обучения и поддержка студентов» и п. 1.3 «Оценка студентов»). 

Как было отмечено ранее, внедрить и поддерживать действующую систему качества не 
только образовательного учреждения, но и любой организации невозможно без создания со-
ответствующей информационной среды. По мнению авторов статьи, наиболее полно данную 
проблему можно решить за счет внедрения так называемых CALS(ИПИ)-технологий. 

При решении задач информационного обеспечения СМК для одних организаций 
наилучшим образом подойдут PDM-системы (Product Data Management – системы управ-
ления данными об изделии) [3], [4], для других – АСУТП, для третьих  – системы класса 
ERP (Enterprise Resource Planning – системы  планирования ресурсов предприятия) [4], [5] 
и т. д. Однако, по мнению авторов настоящей статьи, наилучшим является интеграция 
всех этих систем в рамках единой интегрированной системы управления организацией [4] 
(рисунок). На рисунке в качестве верхнего уровня показаны системы функционального 
моделирования и реинжиниринга бизнес-процессов (BPMR – Business Process Modelling 
and Reengineering), которые рассматриваются здесь как аппарат описания и моделирова-
ния всей сети бизнес-процесов организации, лежащий в основе построения и разработки 
всех других частей интегрированной информационной среды. 

Концепция построения единой интегрированной информационной системы управ-
ления организацией или единого информационного пространства, представленная на ри-
сунке, отражает фактически современную CALS(ИПИ)-технологию [3], [4]. 

Термин CALS (Continuous Acquisition and Life-Cycle Support) появился в 1985 г. на 
предприятиях оборонного комплекса США как аббревиатура интегрированной системы 
информационной поддержки процессов жизненного цикла продукции – средств вооруже-
ний и военной техники. Речь шла о стандартизации электронного представления и обмена 
техническими и коммерческими данными, позволяющей упорядочить и ускорить соответ-
ствующие производственные процессы и информационное взаимодействие между заказ-
чиками – федеральными структурами, поставщиками, производителями и потребителями 
(вооруженными силами) вооружений и военной техники. 

По сути, CALS – это протокол цифровой передачи данных, обеспечивающий стан-
дартные механизмы их доставки и текущего инжиниринга для проектирования сложных 
технических объектов. В CALS входят также стандарты электронного обмена данными, 
электронной технической документации и руководства для усовершенствования процессов. 

 Системы функционального моделирования  
и реинжиниринга бизнес-процессов (BPMR –  
Business Process Modelling and Reengineering) 
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За прошедшие годы понятие CALS существенно расширилось и перестало быть пре-
рогативой военного комплекса. Оказалось, что задачи совместного использования элек-
тронной информации и обмена ею в части данных о составе и структуре изделий, геомет-
рических моделей, чертежей, технических руководств, описаний процессов, данных, ка-
сающихся материально-технического обеспечения, технологии информационной под-
держки процессов эксплуатации сложной техники, не менее актуальны и в других отрас-
лях, связанных с наукоемкой машинно-технической продукцией [3]. 

В России в последнее время устоялась следующая русскоязычная интерпретация 
термина CALS – информационная поддержка жизненного цикла изделий (ИПИ). Однако 
чаще всего этот русскоязычный термин используется, когда речь идет о средствах реали-
зации (методах, технологиях, стандартах и т. д.) концепции и стратегии CALS. 

В рамках международного комитета по стандартизации (ISO) были разработаны не-
сколько десятков стандартов, закрепляющих накопленный в мире опыт ведения производ-
ственной деятельности с использованием электронного обмена данными. 

В отличие от бумажного и простейших форм электронного документооборота, осно-
ванного на электронных образах бумажных документов, в рамках CALS речь идет об ис-
пользовании интегрированных информационных моделей (баз данных) продукции и про-
цессов. Здесь на практике реализуются соответствующие информационные технологии 
(CALS-технологии) и нормативные базы (стандарты). 

Целью применения CALS как концепции организации и информационной под-
держки бизнес-процессов является повышение эффективности процессов разработки, про-
изводства, послепродажного сервиса и эксплуатации изделий за счет: 

– ускорения процессов исследования и разработки продукции; 
– сокращения издержек при производстве и эксплуатации продукции; 
– придания изделию новых свойств и повышения уровня сервиса в процессах его 

эксплуатации и технического обслуживания. 
CAD/CAM/CAPP-системы. Достаточно очевидно, по крайней мере, в настоящее 

время, что системы автоматизированного проектирования и технологической подготовки 
производства (учебного процесса) – CAD/CAM/CAPP-системы вряд ли могли бы приме-
няться для проектирования образовательных программ. Этот процесс является плохо 
формализуемым, творческим и во многом зависит от личности, взглядов и компетентно-
сти преподавателей – разработчиков образовательных программ.  

PDM-системы. Одно из основных требований, предъявляемых к СМК согласно стан-
дартам серии ISO 9000–2000 [2], – обеспечение ресурсов и информации, необходимых для под-
держки процессов, жизненного цикла продукции (услуги) и процессов, составляющих основу 
создания, поддержания и постоянного улучшения СМК организации и их мониторинг.  

В этом смысле среди CALS-технологий ключевой является технология управления 
данными об изделии, реализуемая PDM-системой (Product Data Management), которая 
предназначена для управления всеми данными о продукции на всех этапах ее жизненного 
цикла и информационного обеспечения различных групп процессов вуза, так или иначе 
имеющих отношение к СМК. В эти группы входят процессы: управления, обеспечения 
ресурсами, жизненного цикла «продукции» (образовательный процесс), измерения и 
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внутренние процессы СМК. В соответствии с этим можно выделить шесть основных 
функций PDM-системы как инструмента информационного обеспечения СМК вуза: 

1. Поддержка планирования процессов (этап планирования) осуществляется при по-
мощи управления нормативной документацией и записями, где обозначены требования к 
процессам и результатам предоставляемых образовательных услуг, в данном случае – ре-
зультатам обучения (знаниям, умениям и навыкам студентов). При этом под планировани-
ем понимается поддержка документированных процедур СМК, регламентирующих ос-
новные рабочие процессы вуза, включая возможность их задания и хранения в PDM-
системе. Под управлением нормативной документацией подразумевается ее разработка, 
утверждение, рассылка, хранение и пересмотр в виде документов в PDM-системе, вклю-
чая документы СМК (документированные процедуры, рабочие инструкции и т. п.), учеб-
ные планы специальностей, рабочие программы дисциплин, компоненты учебно-
методических комплексов, расписание занятий, планы проведения текущих контрольных 
мероприятий и т. д. 

2. Поддержка выполнения процессов (этап осуществления) реализуется при помощи 
автоматизированного управления потоками работ, составляющими основные рабочие про-
цессы вуза: лекции, практические занятия, семинары, текущий контроль, зачеты, экзаме-
ны, процессы ресурсного обеспечения и др. 

3. Поддержка измерения процессов и «продукции» (этап проверки) осуществляется 
при помощи хранения информации о характеристиках процессов и их результатов и, в не-
которых случаях, их автоматизированного контроля, например, на основе текущего контро-
ля или итоговой аттестации студентов. В частности, проверка процессов включает отслежи-
вание их выполнения (мониторинг). Поддержка «измерения» качества «продукции» проис-
ходит в данном случае через ввод, хранение и управление информацией о знаниях, навыках 
и умениях конкретных студентов, выраженной в виде результатов текущего контроля, рей-
тингов, зачетных и экзаменационных ведомостей, результатов практик, курсового и ди-
пломного проектирования и др., что обеспечивается подсистемой управления потоками ра-
бот PDM-системы. Таким образом, поддержка измерения образовательного процесса осу-
ществляется через хранение и управление информацией о его экземплярах – студентах. 

4. Поддержка анализа результатов измерения (этап проверки) является той состав-
ляющей использования PDM-системы в вузе, которая способна дать наибольшую отдачу. 
Это связано с огромными информационными массивами, накапливаемыми в вузе в про-
цессе его работы, что приводит к трудностям при ее неавтоматизированной обработке. 
Реализация анализа в PDM-системе особенно эффективна еще и потому, что такая систе-
ма, как правило, сочетает в себе как средства накопления данных, так и собственно инст-
рументы их анализа, в том числе и методы статистического анализа. Особенно важен для 
СМК анализ со стороны руководства, который в полной мере может быть обеспечен при 
помощи PDM-системы, интегрирующей данные по всем рабочим процессам вуза. 

5. Поддержка улучшения процессов (этап действий для улучшения) осуществляется 
через использование PDM-системы для управления несоответствиями и изменениями. 
Улучшение деятельности вуза в целом и, в частности, его СМК ведется с помощью кор-
ректирующих и предупреждающих действий. Документированные процедуры для их про-
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ведения должны быть реализованы в виде шаблонов потоков работ в PDM-системе, вклю-
чая условия активизации этих шаблонов в случае возникновения несоответствий. 

6. Управление данными о студенте и обеспечение прослеживаемости образователь-
ного процесса. PDM-система, в общем случае, должна обеспечивать идентификацию и 
прослеживаемость продукции на всех стадиях ее жизненного цикла, что может быть реа-
лизовано через имеющиеся в ее распоряжении средства управления конфигурацией [3], 
[4]. В принципе, как отмечается в работе [6], процессы производства продукции  и подго-
товки специалиста в вузе вполне идентичны. В обоих случаях можно выделить основной 
производственный процесс: изготовление продукции в первом случае и непосредствен-
ную подготовку специалистов (образовательный процесс) во втором, результатом которо-
го является продукция – изделия или подготовленные специалисты, обладающие опреде-
ленными знаниями, навыками и умениями. При этом и продукция, и подготовленные спе-
циалисты имеют вполне определенный «жизненный цикл». Этот цикл включает этапы 
проектирования (для образования – это разработка образовательных программ), подготов-
ки производства (подготовки обеспечения образовательного процесса), собственно произ-
водства (процесс обучения), контроля качества продукции (проверки знаний, навыков и 
умений студентов) и эксплуатации (непосредственная работа выпускников после оконча-
ния вуза) с соответствующей модернизацией (повышение квалификации и дополнитель-
ное образование). Все это имеет место и для изделий, и для специалиста. 

Этап «проектирования» специалиста (а точнее проектирования образовательной 
программы его подготовки) состоит в формировании его идеальной (эталонной) модели, 
описывающей требования к компетенции специалиста и те знания, умения и навыки, ко-
торыми он должен обладать. В эту модель специалиста входит, в частности, модель про-
блемной области, которая в него закладывается. В настоящее время для высшего образо-
вания такой моделью является Государственный образовательный стандарт (ГОС), допол-
ненный региональными и местными требованиями. Следующий этап – разработка техно-
логии подготовки специалиста, т. е. формирование учебных планов, рабочих программ, 
содержания учебных дисциплин и методики проведения учебных занятий. Разработанные 
образовательные процессы реализуются на этапах «производства» (обучения) и контроля 
знаний, умений и навыков студентов. Таким образом, «продукцией» (объектом) на этапах 
жизненного цикла подготовки и использования специалиста можно считать совокупность 
знаний и навыков, сформированных у конкретного индивидуума. 

Известно [6], что применение CALS-технологий позволяет оценивать и исследовать 
не сами объекты, а их электронные модели. Поэтому для реализации менеджмента качест-
ва образовательного процесса на основе CALS-технологий необходимо построить единое 
информационное пространство для всех участников жизненного цикла формирования 
специалиста в виде системы моделей объектов и операций образовательного процесса для 
их последующей оценки и совершенствования. Таким образом,  появляется возможность 
фиксировать и хранить не оценки учащихся и учебного процесса, а гораздо более адекват-
ные модели знаний и процессов и по ним оценивать весь процесс и его результаты. Прин-
ципиально новые возможности создания и использования более адекватных моделей зна-
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ний и умений обучающихся, элементов учебного процесса, в том числе нормативных до-
кументов, учебных материалов, которые появляются при переходе на электронное пред-
ставление, позволяют говорить о необходимости принципиального пересмотра всего об-
разовательного процесса и, соответственно, управления качеством этого процесса. Таким 
образом, в результате применения CALS-технологий (PDM-систем) в образовании можно 
сформировать и в дальнейшем поддерживать полную «образовательную модель» специа-
листа на всех этапах его жизненного цикла. Такая модель может быть реализована в виде 
так называемого индивидуального электронного паспорта студента, который будет со-
держать всю необходимую информацию о нем, включая изученные дисциплины, полу-
ченные на экзаменах оценки, результаты курсовых и дипломных работ, отзывы работода-
телей с последующего места его работы и т. д. При этом стандарты CALS, регламенти-
рующие электронное представление данных об изделии, имеют достаточную свободу и 
позволяют адаптировать это представление для новой предметной области – образова-
тельного процесса и модели студента-специалиста. Адаптация понятий «конфигурация» и 
«управление конфигурацией» [3], [4] также без особого труда может быть перенесена на 
модель студента, а в последствии и выпускника вуза.  

Таким образом, на основе интегрированной системы управления в вузе, как для ос-
новного образовательного процесса, так и для любых других процессов управления и ре-
сурсного обеспечения может быть реализован известный принцип Э. Деминга PDCA – 
«Планирование (функция 1) – Выполнение (функция 2) – Проверка (функции 3–4) – Дей-
ствия по улучшению (функция 5)» [4]. 

Этот цикл основан на простом предположении о том, что для достижения непрерыв-
ного улучшения какого-либо процесса необходимо спланировать этот процесс, выполнить 
намеченный план, сделать проверку и, проанализировав результаты, действовать для его 
улучшения. Цикл PDCA хорош тем, что он прост и соответствует принятому образу дей-
ствий людей, он дает нам понятную и универсальную модель, которую можно использо-
вать для постоянного улучшения качества. 

Системы функционального моделирования и реинжиниринга бизнес-процессов 
(BPMR). В соответствии с общей методологией внедрения CALS-технологий [4] одной из пер-
вых фаз должно быть предварительное обследование вуза и его рабочих процессов с целью по-
строения функциональных и процедурных моделей организационной структуры и системы ра-
бочих процессов вуза, содержащих детальное описание этих процессов в тесной их взаимосвя-
зи. Это позволяет перейти на следующем этапе к автоматизированному созданию информаци-
онной системы вуза, а в дальнейшем – и к полномасштабному внедрению интегрированной 
системы управления вузом на базе CALS(ИПИ)-технологий [7], [8]. 

Таким образом, средства функционального моделирования и реинжиниринга бизнес-
процессов организации, представленные верхним блоком на рисунке, с точки зрения ин-
формационной поддержки СМК вуза, выполняют три основные функции [9]: 

1) построение функциональных моделей системы бизнес-процессов организации как 
основы документированных процедур, входящих в документацию СМК вуза; 
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2) построение модели данных информационной системы (распределенной базы дан-
ных) вуза с последующей автоматической генерацией кода ее приложений; 

3) создание основы для разработки и полномасштабного внедрения интегрированной 
системы управления вузом на базе CALS(ИПИ)-технологий. 

Тем не менее, необходимо отметить, что имеющийся в настоящее время теоретиче-
ский аппарат применения интегрированных информационных технологий в промышлен-
ности не в полной мере подходит для сферы образования.  

В настоящее время в европейских странах применяются достаточно жесткие требования  
к качеству образовательных услуг и обеспечению дополнительных гарантий качества образо-
вательной деятельности, включая процессы разработки и совершенствования образователь-
ных программ. Для нашей страны первоочередной задачей является сохранение традиций 
высшего образования и внедрение современных мировых технологий обеспечения качества 
образовательных услуг. Безусловно, на европейском уровне не достаточно одних только тра-
диций, требуются высокоэффективные механизмы гарантий качества, к которым относятся 
построение системы качества в образовательном учреждении, основывающейся на современ-
ных информационных системах, что является одним из основных требований Европейских 
образовательных стандартов, включая стандарты и директивы ENQA. 
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