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Ключевым понятием в стан�

дартах ИСО 9000 версии 2000 г.

является новая для этой сферы

концепция "процессного подхо�

да" [1�3]. Вокруг этого понятия

началась поистине настоящая

борьба за приоритеты в трактов�

ке, идеологическое лидерство,

первенство в средствах и методах

реализации.

Между тем "процессный под�

ход" как концепция известен уже

давно в методологии классичес�

кого менеджмента и в различных

его техниках таких, например, как

структурный анализ сложных си�

стем [4], реинжиниринг деловых

процессов [5] и др.

Менеджмент – это скоордини�

рованная деятельность по руко�

водству и управлению организаци�

ей [1, раздел 3.3.1]. Для успешного

руководства и управления органи�

зацией необходимо, чтобы ме�

неджмент осуществлялся система�

тически и наглядным способом.

Успех должен быть результатом вне�

дрения и поддержания в рабочем

состоянии системы менеджмента,

спроектированной для постоянного

улучшения деятельности посред�

ством акцентирования внимания

на запросы всех заинтересованных

сторон [3].

Одним из ключевых аспектов

менеджмента является обеспече�

ние наглядности ("прозрачнос�

ти") объекта управления (органи�

зации или системы) посредством

его точного, достаточного, лако�

ничного, удобного для восприя�

тия и анализа описания.

Очевидно, что для сложных

систем практически невозможно

получить одно единственное опи�

сание, отвечающее на все вопросы

с точки зрения руководства и уп�

равления, пригодное для достиже�

ния всех ключевых целей. Являясь

по своей природе многогранной

по формам и содержанию пред�

ставления, организация (систе�

ма), как совокупность взаимосвя�

занных компонентов, может быть

описана в виде целого ряда само�

стоятельных законченных "проек�

ций", количество которых кроме

всего прочего определяется целя�

ми менеджмента (рис. 1). Напри�

мер, одна и та же организация мо�

жет быть представлена как:

– сеть процессов, с помощью

которых организация выполняет

свою миссию;

– совокупность источников

и каналов связи потоков инфор�

мации и типов данных;

– организационная структура;

– инфраструктура (террито�

рии, здания, сооружения, комму�

никации) и т. д.

Общепризнано, что ключевой

для целей общего руководства яв�

ляется представление объекта

в виде сети процессов, определя�

ющих его миссию [1�3, 5, 6]. Дей�

ствительно, каждая организация

или система создаются для того,

чтобы что�то делать (создавать

добавленную стоимость). Именно

представление объекта в виде

процессов определяет все осталь�

ные его "проекции". Прежде всего

"...организации должны опреде�

лить свои системы и входящие
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в них процессы для того, чтобы

можно было четко понимать, уп�

равлять и улучшать эти системы

и процессы. Руководство должно

обеспечить эффективную работу

и управление процессами, изме�

рениями и данными, используе�

мыми для установления удовле�

творенности деятельностью" [3].

Процесс описания объекта для

целей общего руководства начинают

с описания процессов, определяю�

щих миссию, и продолжают до до�

стижения необходимой степени

"прозрачности", достаточной для

корректного анализа и выработки эф�

фективных управленческих решений.

В соответствии с идеологией

стандартов ИСО 9000 системы ме�

неджмента качества являются объ�

ективным доказательством того, что

организация потенциально способ�

на стабильно поставлять продук�

цию, отвечающую обязательным

производственным требованиям

и требованиям потребителей, а так�

же неуклонно повышать качество

выпускаемой продукции. Требова�

ние стандартов о представлении

системы менеджмента качества

в виде сети процессов является не�

обходимым и достаточным услови�

ем ("проекцией") обеспечения ее

"прозрачности", доказательством

!��. 1. ��	�		������ #	�� 
�	������� 	�'��� ("#�������" 
	��	� 	���
���-
��� "
�	�����	���")



– постоянно реализуемые

процедуры планирования, обес�

печения, управления, улучшения

качества в рамках каждого про�

цесса сети процессов. 

Системы менеджмента качест�

ва рассматриваются как часть об�

щей системы руководства органи�

зацией, целью которой является

эффективность и результатив�

ность работы компании. Качество

конечной продукции определяет�

ся качеством процессов. Менедж�

мент качества в рамках системы

качества сводится к руководству

сетью процессов организации,

которые "формируют" качество

конечной продукции. В этом

и состоит системный подход к ру�

ководству качеством, определяю�

щий конкурентоспособность ор�

ганизации.

Адекватное описание процес�

сов возможно с помощью процеду�

ры, называемой моделированием.

Под термином "моделирование"

следует понимать процесс созда�

ния точного, достаточного, лако�

ничного, удобного для восприятия

и анализа описания системы, как

совокупности взаимодействующих

компонентов и взаимосвязей меж�

ду ними.

С точки зрения человека такие

системы, как деятельность орга�

низации или производственный

процесс описать достаточно труд�

но, потому что они обладают

сложной внутренней структурой

и сложным характером взаимодей�

ствий между элементами этой

структуры. Очень часто невозмож�

ность обычными средствами дать

простое описание, а, следователь�

но, и обеспечить понимание таких

систем делает их проектирование,

разработку и поддержание в рабо�

чем состоянии трудоемким и до�

рогостоящим процессом и повы�

шает степень их ненадежности.

Моделирование предполагает

наличие в обязательном порядке

установленного набора изобрази�

тельных (выразительных) средств

и правил – языка описания объ�

екта. Среди наиболее распростра�

ненных способов описания мож�

но выделить:

– вербальное описание на ес�

тественном языке. Например,

для стандартизации это наиболее

характерная и привычная форма

описания объекта. Следует отме�

тить, что этот язык не всегда обес�

печивает необходимую "прозрач�

ность" описываемого объекта;

– математическое описание

математической модели, постро�

енной с помощью средств и правил

определенного раздела математи�

ки. Например, статистическая мо�

дель для анализа и прогнозирова�

ния ТП, составленная на базе

разделов математики: теория веро�

ятности, математическая и при�

кладная статистика;

– графическое описание объ�

екта с помощью средств и правил

графического изображения. На�

пример, ЕСКД (единая система
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потенциальных возможностей обес�

печения результативности. Наличие

актуализированного описания про�

цессов (определение, идентифика�

ция и взаимодействие) является

"объективным доказательством" то�

го, что они находятся под контро�

лем, т.е. в управляемых условиях.

Применение в организации

системы процессов, наряду с их

идентификацией и взаимодейст�

вием, а также менеджмент про�

цессов могут считаться "процесс�

ным подходом"[1�3] (рис. 2).

Эффективный менеджмент каче�

ства через призму процессного под�

хода можно представить условно как

совокупность двух элементов:

– хорошо структурированная

(описанная) сеть процессов, оп�

ределяющая деловой процесс

(процессы) организации; 
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конструкторской документа�

ции) – набор средств и правил по�

лучения графического описания

объекта, называемого чертеж.

Следует отметить, что нет чет�

ких границ между приведенными

типами языков описания и соот�

ветствующими им моделями. Как

правило, каждая модель использует

средства и правила других моделей.

Например, математическая модель

может содержать как элементы

вербального описания (словесное

сопровождение), так и элементы

графической модели (поясняющие

схемы, рисунки и т. п.).

Большинство экспертов по сис�

теме менеджмента качества (СМК)

сходятся на том, что наиболее при�

емлемым способом описания про�

цессов является их графическое

представление. В различных доку�

ментах [4], посвященных толкова�

нию процессного подхода, изло�

женного в новой версии стандарта,

предлагаются различные варианты

для графического представления

процессов (рис. 3).

Описание процессов должно

отражать не только отдельные

процессы, но также взаимосвязи

и взаимодействия между процес�

сами. Процессы вместе с взаимо�

связями и взаимодействиями

представляют собой сеть процес�

сов организации.

Описание сети процессов, со�

ставляющих деятельность орга�

низации, – это сложная организа�

ционно�техническая задача,

для решения которой требуются

специальные средства описания

и анализа.

Впервые это обстоятельство

было осознано в середине 70�х гг.

при реализации комплексных

проектов по заказам ВВС США.

В то же время была предложена

и реализована программа ком�

плексной компьютерной под�

держки производства (ICAM –

Integrated Computer�Aided

Manufacturing), в рамках которой,

в частности, применялась методо�

логия структурного анализа сис�

тем. Позже на базе этого подхода

была разработана методология

функционального моделирования

IDEF0, которая в 1993 г. была при�

нята в качестве федерального

стандарта в США [4], а в 2000 г. –

в качестве руководящего докумен�

та по стандартизации в РФ [7].

В соответствии с методологией

IDEF0 процесс представляется

в виде функционального блока,

который преобразует входы в вы�

ходы при наличии необходимых

ресурсов (механизмов) в управля�

емых условиях (рис. 4).

Взаимосвязи и взаимодейст�

вия процессов в IDEF0 представ�

ляются дугами, соединяющими

выходы одних функциональных

блоков с входами других.

Вопросы, на которые должна

отвечать модель сети процессов

в рамках СМК.

– Какие процессы в деятель�

ности организации относятся

к системе качества? 

– Какова структура (элемен�

ты) этих процессов, включая вы�

ходы и потребителей процессов,

входы и поставщиков и т.д.? 

– Как процессы взаимодей�

ствуют друг с другом? 

– Как в рамках процессов вы�

полняются требования, опреде�

ленные в МС ИСО 9001:2000?

Для того, чтобы функциональ�

ная модель сети процессов отвеча�

ла на эти и другие вопросы в рам�

ках системы качества (СК), она

должна строиться в соответствии

с дополнительными требования�

ми (помимо тех, которые сформу�

лированы в методологии IDEF0).

Перечень требований (не пол�

ный), которым должна отвечать

функциональная модель процессов:

– построение с точки зрения

документации по системе качест�

ва, принятой в организации.

При таком подходе модель долж�

на включать все процессы и их

элементы, влияющие на качество

конечной продукции;

– содержание процессов, оп�

ределенных как обязательные

в рамках требований МС ИСО

9001:2000. Перечень этих процес�

сов приведен в МС ИСО

9001:2000 [2, разделы 4�8]; 

– содержание элементов процес�

сов, определенных как обязательные

в рамках требований МС ИСО

9001:2000. Перечень таких элемен�

тов приведен в [2, разделы 4�8]; 

– описание всех стадий жиз�

ненного цикла продукции, отно�

сящиеся к сфере деятельности ор�

ганизации. 

Для того, чтобы функциональ�

ная модель удовлетворяла пере�

численным требованиям, она

должна строиться как модель де�

лового процесса.

Деловой процесс – это сово�

купность процессов (операций,

действий) и взаимодействий меж�

ду ними, результатом (выходом)

которой является продукция

и/или услуги, поставляемые по�

требителям, а входами – матери�

альные, информационные и тру�

довые ресурсы, поставляемые

внешними поставщиками.

Таким образом, функциональ�

ная модель делового процесса бу�

дет охватывать процессы жизнен�

ного цикла, а также связанные

с ними вспомогательные процес�

сы и процессы менеджмента, вхо�

дящие в состав деятельности ор�

ганизации. Это полностью

согласуется с требованиями МС

ИСО семейства 9000 вер. 2000 г.
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Например, швейное ателье

производит (шьет) женские паль�

то, заключая договора с потреби�

телями. Потребителями продук�

ции являются магазины женкой

одежды и торгово�посредничес�

кие компании. Ателье закупает

сырье на камвольных комбина�

тах, а также у торгово�посредни�

ческих компаний. Деловым про�

цессом в швейном ателье

является процесс "Производить

женские пальто", который соот�

ветствует графическому представ�

лению (рис. 4).

В ИСО 9001:2000 к обязатель�

ным процессам относятся:

– реализация ответственнос�

ти высшего руководства в рамках

системы качества;

– менеджмент ресурсов (кадры,

инфраструктура, рабочая среда);

– менеджмент производст�

венных процессов (процессов

жизненного цикла продукции,

приравненных к ним по степени

важности вспомогательных про�

цессов обеспечения);

– процессы измерения, кон�

троля и улучшения системы ка�

чества. 
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К обязательным элементам

процессов, составляющих дело�

вой процесс, относятся в т. ч. [2]:

– документы, содержащие

политику, цели организации

в сфере менеджмента качества,

руководство по качеству; 

– документированные проце�

дуры, в т. ч. документы, содержа�

щие ответственность сотрудников

организации; 

– документация на процессы,

необходимая для обеспечения их

эффективного планирования, уп�

равления и улучшения; 

– записи качества и т. д. 

Соответственно, функцио�

нальная модель должна содержать

все обязательные процессы и эле�

менты согласно требованиям

ИСО9000:2000. В примере

о швейном ателье деловой про�

цесс будет иметь структуру, ана�

логичную рис. 5.

На диаграмме (рис. 5) процесс

представлен в виде четырех взаи�

модействующих между собой

процессов. Каждый из четырех

процессов является обязательным

с точки зрения выполнения тре�

бований ИСО 9001:2000 [2]. 

Дуги, связывающие функцио�

нальные блоки, представляют эле�

менты, которые передаются с выхо�

дов одних процессов на входы

других. В том числе они представля�

ют обязательные, с точки зрения

ИСО 9000:2000, элементы процес�

сов такие, как например "Записи ка�

чества" или "Политика организации

в области менеджмента качества".

Классификация процессов яв�

ляется важным этапом анализа

деятельности организации. Одна

из целей классификации – опре�

деление процессов, относящихся

к системе качества организации.

Функциональная модель со�

стоит из элементов двух типов –

функциональных блоков и дуг

[4,7]. Соответственно, классифи�

кация процессов, представленных

на функциональной модели, сво�

дится к классификации функцио�

нальных блоков и дуг. В рамках

IDEF0�модели дуги в зависимости

от их положения на диаграмме уже

подразделены на четыре катего�

рии: входные, выходные, управле�

ния и механизма. Дополнительно

дуги могут быть классифицирова�

ны в зависимости от категории
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объектов, которые они представ�

ляют на диаграмме. К числу таких

категорий могут относиться:

– материалы, сырье, продук�

ция, ресурсы;

– информация, данные, за�

писи качества, документы;

– распоряжения руководства,

планы, графики, распорядитель�

ные документы;

– стандарты, нормативная

документация;

– ответственные исполните�

ли, сотрудники организации и т. д.

Для того, чтобы выделить

в IDEF0�модели элементы опреде�

ленного типа, при моделировании

используются заранее оговорен�

ные соглашения о графическом

стиле представления объектов

различных категорий. Поскольку

дуги на IDEF0�модели представ�

ляются прямыми и ломаными ли�

ниями, графический стиль для дуг

включает соглашение о цвете ли�

нии, толщине линии, типе линии

(сплошная, пунктирная, штрих�

пунктирная и т. д.), а также о типе

стрелки на конце дуги.

Следует отметить, что установ�

ление соответствия между катего�

рией объекта (например, "Записи

качества") и графическим стилем

представления этого объекта

(сплошная линия) в функциональ�

ной модели играет не только пре�

зентационную роль. С помощью

компьютерной программы такого

рода отношения можно обрабаты�

вать, создавая специальные авто�

матически обобщающие или сор�

тирующие отчеты, содержащие,

например, информацию обо всех

процессах, которые на выходе по�

рождают записи качества или про�

цессах, управляемых одним доку�

ментом, в котором появились

изменения. Следует отметить, что

графические стили не являются ча�

стью методологи IDEF0. Исполь�

зование графических стилей для

классификации процессов впервые

было предложено и реализовано

в системе IDEF0/EMTool.

Функциональные блоки

в IDEF0�модели могут быть клас�

сифицированы в зависимости от

категорий процессов, которые они

представляют. В рамках функцио�

нальных моделей системы качества

следует использовать категории

процессов, которые регламентиро�

ваны в ИСО 9001:2000 [2].

Для того, чтобы выделить

в IDEF0�модели процессы опре�

деленной категории, при модели�

ровании используются заранее

оговоренные соглашения о гра�

фическом стиле представления

соответствующих функциональ�

ных блоков в модели по аналогии

с соглашениями для дуг.

Классификация процессов и их

объектов с помощью стилей для

служб качества является дополни�

тельным, мощным инструментом

разработки, поддержания в рабо�

чем состоянии и улучшении СМК.

-���G���
Процессный подход, составляю�

щий основу новой версии междуна�

родной системы ИСО 9000, требует

применения специальных средств

для описания и классификации про�

цессов, составляющих деятельность

организации. Качество становится

более техничным. В общем, базовые

методы сами по себе уже не могут

обеспечить того уровня чувствитель�

ности и анализа, который необхо�

дим для изучения комплексных сис�

тем, для улучшений в таких сферах,

где величина исследуемого эффекта

очень мала. А поскольку большин�

ство организаций – сложные систе�

мы, применение новых технических

методов будет иметь важное значе�

ние для достижения результативнос�

ти и эффективности. Одним из та�

ких средств описания сети

процессов может являться методо�

логия функционального моделиро�

вания IDEF0. Это, конечно, не оз�

начает, что организации должны

отказаться от простых методов, при�

менение которых – минимальная

плата за выход на мировой рынок.

В пользу применения методоло�

гии IDEF0 для описания и класси�

фикации процессов говорит не толь�

ко ее возможность решить эту задачу

в рамках СМК, но также тот факт,

что данная методология является

стандартом для функционального

моделирования в ряде стран, вклю�

чая США и Россию. Последнее об�

стоятельство делает возможным ис�

пользовать методологию IDEF0

в качестве единого языка для обмена

информацией между организация�

ми, аудиторами, экспертами.

Методология IDEF0 поддер�

живается компьютерными про�

граммами. Применение компью�

терных программ на стадии

описания процессов позволяет не

только повысить эффективность

решения этой задачи, но также ис�

пользовать эти модели на стадии

менеджмента процессами, интег�

рируя их в корпоративную инфор�

мационную систему организации.
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