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Введение. В современных условиях, отличитель-
ными чертами которых являются цифровизация, 
конкуренция и постоянно растущие требования 
потребителей, организациям необходимо поддер-
живать уровень качества выпускаемой продукции 
и оптимизировать бизнес-процессы. Находясь в по-
стоянном стремлении улучшить качество продук-
ции, все больше организаций обращаются к вне-
дрению и сертификации своих систем управления 
качеством в соответствии с требованиями междуна-
родного стандарта ISO 9001. 

Принятие ISO 9001 стало устойчивой, растущей 
и популярной управленческой практикой на рын-
ке. Это связано с тем, что международный стандарт 
обеспечивает основу для создания культуры каче-
ства на организационном уровне, которая позволит 
постоянно совершенствовать системы менеджмен-
та качества организации.

Большая часть литературы по управлению каче-
ством основана на опыте крупных компаний. Ре-
зультаты и практики данных исследований приме-
нимы к большинству организаций, однако разные 
структуры системы менеджмента качества опре-
деляют различные требования и ресурсы для вне-
дрения. Применимость данных требований зависит  
от текущего состояния организации и сферы ее де-
ятельности. 

Таким образом, целью исследования является 
разработка модельного решения для внедрения си-
стемы менеджмента качества (СМК) на полиграфи-
ческом предприятии. 

Методологическую базу для исследования со-
ставляют методы анализа и синтеза систем управле-
ния качеством, методы оптимизации эффективно-

сти бизнес-процессов, экономико-статистические  
и графические методы.

Подходы к управлению качеством. Система 
управления качеством представляет собой инте-
грированную систему стратегического управления, 
которая включает весь персонал и использует ка-
чественные и количественные методы для посто-
янного улучшения процессов внутри организации 
и удовлетворения потребностей, желаний и ожи-
даний клиентов. Качеством организации называют 
степень, с которой присущие организации характе-
ристики удовлетворяют потребностям и ожиданиям 
ее потребителей и других заинтересованных сторон 
для достижения устойчивого успеха [1]. СМК — это 
комплекс методов, направленных на достижение 
целей и осуществление максимально эффективной 
политики в области качества предприятия [2]. 

Существуют различные подходы к управлению 
качеством, принятые организациями по всему миру. 
Одними из наиболее широко используемых являют-
ся стандарты: ISO 9001, Total Quality Management, 
Six Sigma, методология Lean и модель Европейской 
премии качества.

Несмотря на различные подходы, принципы  
и инструменты управления, используемые этими 
стандартами и моделями, одинаковы. Все они ос-
нованы на необходимости оценки процессов, для 
обеспечения качества предприятия [3]. Однако  
в последние годы ISO 9001 стал более популярным, 
чем другие стандарты. Причина популярности за-
ключается в том, что соответствие данному стан-
дарту гарантирует наличие в организации надеж-
ных процессов контроля качества и возможность 
получения сертификата. Последнее исследование, 
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проведенное ISO, определило, что по всему миру 
было зарегистрировано более двух миллионов сер-
тификатов [4].

Сравнение алгоритмов внедрения системы ме-
неджмента качества. В научной литературе суще-
ствует множество исследований, направленных  
на разработку алгоритма внедрения системы менед-
жмента качества. Некоторые из них связаны непо-
средственно со сферой деятельности организации 
и имеют ограниченную применимость, некоторые 
направлены на разработку концептуальной рамки, 
однако и они имеют собственные ограничения.

Ли и Лам (1997) представили структуру внедре-
ния СМК, включающую в себя 6 этапов, основан-
ных на ISO 9001 [5]:

1. Обучение всего персонала организации, что-
бы обеспечить полную приверженность качеству.

2. Разработка документации СМК.
3. Внедрение СМК и внутренний аудит.
4. Предварительная оценка и проверка СМК.
5. Пробный прогон. 
6. Официальная оценка.
Тем не менее тематическое исследование  

не смогло объяснить основу разработки СМК и свя-
занной с ней документации, которая может быть 
достигнута с использованием методов самооценки. 
Кроме того, помимо начального обучения, структу-
ра не включает какой-либо специальной программы 
обучения новым процедурам и рабочим инструкци-
ям, на которые повлияли изменения.

Гарза–Рейес (2015) предложили пятиступенча-
тую концептуальную основу для внедрения системы 
качества или улучшения системы качества. Первым 
шагом является диагностика СМК и бизнес-процес-
сов, за которой следует стратегическое планирова-
ние, выбор моделей, методов и инструментов, вне-
дрения СМК и оценка СМК и бизнес-процессов. 
Однако данный подход применим лишь к крупным 
организациям, которые имеют представление о мо-
делях и методах управления качеством.

Учитывая сложность внедрения ISO 9001, Klute-
Wenig and Refflinghaus (2020) предлагают поэтап-
ный подход к внедрению, который кажется подхо-
дящим для любой организации. 

Во-первых, это реализация «однопроцессной 
СМК», в которой наиболее ресурсоемкий процесс 
выбирается в качестве модели. Выбранный процесс 
сначала моделируется блок-схемой для его оптими-
зации и выявления возможностей автоматизации, 
затем постепенно разрабатывается документация, 
требуемая стандартом (требования ISO 9001 выпол-
няются одно за другим). 

Во-вторых, область применения СМК рас-
пространяется на другие процессы, что приводит  
к многопроцессорной СМК. Со временем, при же-
лании, компания может начать процесс сертифика-
ции внедренной СМК. 

Предложенный авторами подход остается об-
щим. На практике необходимо определить этапы, 
действия и методы, необходимые для внедрения 
СМК. 

Таким образом, на основе проанализированных 
источников можно сделать вывод о том, что боль-
шинство исследований ориентированы на крупные 
предприятия, имеющие высокий уровень процесс-
ной зрелости и компетенций в области управле-
ния качеством. Внедрения отличаются сложностью  
и приверженностью к сфере деятельности иссле-
дуемого объекта. Для успешного внедрения СМК 
необходимо учитывать размер организации, ре-

сурсные возможности и специфику сферы деятель-
ности.

Разработка алгоритма внедрения СМК. На ос-
нове проанализированной литературы предложен 
алгоритм, который позволит облегчить внедрение 
системы менеджмента качества ISO 9001, обой-
ти барьеры, связанные с внедрением, и добиться 
ключевых факторов успеха. В качестве основы взят 
стандарт ГОСТ Р ИСО 9000-2015, который исполь-
зуется для понимания требований к разработке  
и внедрению СМК.

Разработанный алгоритм внедрения СМК состо-
ит из шести последовательных шагов (рис. 1).

Шаг 1. Определение потребностей и процессной 
зрелости организации.

Целью этого шага является определение про-
цессной готовности организации к внедрению 
СМК. На этом этапе организация должна оценить 
текущий уровень зрелости, а затем сравнить его  
с необходимыми требованиями к внедрению СМК. 
При наличии 2-го уровня процессной зрелости, ор-
ганизация готова к внедрению СМК [6].

Шаг 2. Определение критически важного про-
цесса. 

Целью этого этапа является определение крити-
чески важного процесса в организации, т. е. процес-
са или функциональной области, которые обладают 
наибольшим риском невыполнения требований за-
казчика. Определить критически важный процесс 
можно с помощью различных инструментов каче-
ства [7]. Далее необходимо установить измеримые 
цели в области качества и разработать документа-
цию СМК, необходимую для подтверждения и до-
стижения этих целей.

Шаг 3. Разработка инфраструктуры СМК для 
критически важного процесса (PLAN).

СМК любой компании, независимо от ее раз-
мера и характера, не может функционировать без 
инфраструктуры. На этом этапе необходимо уста-
новить основу СМК, т.е. обязательные процессы, 
необходимые для эффективного и успешного вне-
дрения. Документация, относящаяся к инфраструк-
туре СМК, должна включать в себя следующее: 

Рис. 1. Алгоритм внедрения СМК
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— руководство по качеству; 
— политика качества; 
— контроль документов СМК; 
— контроль записей СМК; 
— контроль несоответствий; 
— внутренний аудит качества; 
— корректирующие и предупреждающие дей-

ствия [8].
На этом этапе организация должна объявить  

об инициативе управления качеством, установив 
политику качества. 

Шаг 4. Внедрение СМК для критически важного 
процесса, определенного на этапе 3 (DO). 

Целью этого этапа является внедрение СМК, 
разработанной на предыдущем этапе. Эта реализа-
ция должна быть ограничена границами процесса, 
определенными на шаге 3. 

На этом этапе происходят организационные из-
менения. Владелец процесса должен обеспечить 
обучение исполнителей процесса необходимым 
изменениям и использованию документации. Ру-
ководство компании несет ответственность за обе-
спечение наличия необходимых ресурсов по мере 
необходимости до начала внедрения. Помня о взаи-
модействии процессов, необходимо обеспечить об-
учение исполнителей процессов, на которых повли-
яют внесенные изменения. 

Шаг 5. Поддержание и оптимизация СМК 
(CHECK & ACT).

После выполнения программы внедрения СМК 
ее необходимо поддерживать, чтобы получить жела-

емые преимущества. Организации должны разрабо-
тать план успешного обслуживания СМК. Регуляр-
ные уровни удовлетворенности клиентов должны 
измеряться как для внутренних, так и для внешних 
клиентов. СМК также можно поддерживать с по-
мощью процедур корректирующих и предупрежда-
ющих действий, внутренних аудитов и совещаний 
со стороны руководства. Каждое несоответствие, 
выявленное в ходе обслуживания СМК, должно 
быть исправлено до планирования распространения 
СМК на другие процессы компании. Уроки, извле-
ченные на этом этапе, также должны быть задоку-
ментированы в качестве справочного материала для 
будущего расширения.

Шаг 6. Расширение области применения СМК.
После обеспечения успешного внедрения СМК 

в прежнем объеме СМК может быть расширена на 
другие области по мере необходимости. На этом 
этапе необходимо повторно провести оценку ри-
ска, чтобы определить наиболее важный процесс, 
а затем разработать процедуры, удовлетворяющие 
требованиям СМК. Уроки, извлеченные на преды-
дущих этапах, должны быть использованы для эф-
фективного расширения масштабов с целью улуч-
шения мер реализации для расширения СМК.

Применение алгоритма внедрения СМК на по-
лиграфическом предприятии.

Шаг 1. Определение потребностей и процессной 
зрелости организации. Для оценки уровня зрелости 
полиграфического предприятия было проведено ан-
кетирование среди сотрудников организации [9]. 

Таблица 1

Ранжирование причин несоответствий

Наименование Возможная опасность
Вероятность 
появления

Тяжесть Риск

Проверка 
поставщика

1. Зависимость от ключевых поставщиков (отсутствие 
альтернатив) [8]

Возможно Критическая 20

2. Отсутствие налаженных каналов поставки сырья или 
составляющих

Возможно Высокая 16

3. Низкое качество поставляемых услуг или материалов Редко Высокая 12

4. Отсутствие анализа стоимости оборудования/материа-
лов/работ, закупаемых у соинвестора

Редко Средняя 9

Планирование 
поставок

5. Ошибки при выполнении должностных обязательств Маловероятно Средняя 6

6. Отсутствие мотивации сотрудников Невозможно Низкая 1

Получение 
материалов

7. Несоблюдение формальностей со стороны поставщика Маловероятно Незначительная 4

8. Несоблюдение времени поставки со стороны постав-
щика

Маловероятно Высокая 8

9. Несоответствие материала стандартам Редко Высокая 12

Передача 
материала

10. Дефицит подъемно-транспортной техники Невозможно Незначительная 2

11. Нехватка рамп для разгрузки фур Маловероятно Низкая 2

12. Низкий уровень управления складскими процессами Редко Средняя 9

13. Длительное время выполнения разгрузочных работ Маловероятно Незначительная 4

Проверка 
материала

14. Отсутствие плана контроля снабжения Редко Критическая 15

15. Нерациональная реализация мер по устранению и 
предотвращению дефектов

Возможно Критическая 20

Информацион- 
ные технологии

16. Низкий уровень гибкости информационной системы Маловероятно Средняя 6

17. Трудности при идентификации поступающих товаров Возможно Средняя 9
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По итогам проведенного анализа типография на-
ходится на границе 3-го уровня зрелости, что ха-
рактеризует ее как «управляемую»; управленческие  
и технические процессы, необходимые для дости-
жения целей организации, задокументированы, 
стандартизированы и интегрированы с другими 
бизнес-процессами. Таким образом, типография го-
това к внедрению СМК. 

Шаг 2. Определение критически важного про-
цесса. Выявление критически важного процесса 
было проведено в три этапа:

1. Построение карты создания потока ценности 
для поиска процесса, занимающего большую часть 
времени и имеющего большее количество несоот-
ветствий.

2. Построение причинно-следственной диаграм-
мы для определения факторов, которые приводят  
к наиболее серьезным и значимым проблемам  
в дальнейшем производстве [10].

3. Ранжирование причин несоответствий (табл. 
1) для оценки рисков с помощью матрицы рисков 
(табл. 2).

В результате выполнения данных этапов было 
выявлено, что процессы, относящиеся к снабже-
нию, занимают большую часть времени и имеют 
наибольший процент брака. Процессы не несут в 
себе ценность для потребителя, однако необходима 
их оптимизация, так как данные процессы являются 
основой производства и оказывают существенную 
роль на все последующие процессы. Результаты и 
матрица рисков представлены в табл. 2.

Шаг 3. Разработка инфраструктуры СМК. Доку-
ментированная информация системы менеджмента 
качества должна включать в себя [11]: 

1. Документально оформленная «Политика в об-
ласти качества».

2. Документально оформленные «Цели в области 
качества».

3. Руководство по качеству.
4. Управление документацией.
5. Управление записями.
6. Внутренние аудиты.
7. Управление несоответствующей продукцией.
8. Корректирующие действия.
9. Предупреждающие действия.
Порядок разработки документации представлен 

в виде схемы (рис. 2).
При разработке документации следует ссылать-

ся на отраслевые стандарты в полиграфии, такие 
как: ГОСТ Р ИСО 12647-3-2014. Газетная офсетная 
печать; ГОСТ Р 54766-2011 ISO 12647-2. Контроль 
изготовления растровых цветоделений, пробных  
и тиражных оттисков при офсетной печати; ГОСТ 
7.0.4-2006. Выходные сведения; ГОСТ 6445-74. Бума-
га газетная.

Процесс снабжения идентифицируется как обе-
спечивающий и должен быть выделен в отдельный 
процесс [12]. Основная цель процесса — обеспе-
чивать потребности типографии в ТМЦ в соответ-
ствии с утвержденным бюджетом, путем выбора 
поставщиков по следующим критериям:

— способность удовлетворять потребности ти-
пографии;

— способность удовлетворять требования по ка-
честву;

— способность соблюдать сроки поставки;
— способность соответствовать условиям опла-

ты и цены.

Таблица 2

Матрица рисков процессов снабжения полиграфического предприятия

Низкая Незначительная Средняя Высокая Критическая

Практически невозможно 6 10

Маловероятно 11 7,13 5,16 8

Редко 4,12 3,9 14

Возможно 17 2 1,15

Часто

Рис. 2. Разработка документации СМК
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Для оптимизации процесса «снабжение» не-
обходимо проводить анализ и оценку самого про-
цесса (рис. 3). При анализе процесса определяется: 
цель процесса; входные данные; выходные дан-
ные (планируемый результат на выходе); после-
довательность выполнения процесса; используе-
мые ресурсы; необходимая документация; закупки  

у неоценённых поставщиков и ошибки в оценках 
поставщиков. Оценку и анализ следует проводить  
в соответствии с установленными критериями 
(табл. 3). По результатам анализа и оценки необ-
ходимо оформить отчет, при анализе которого вла-
делец процесса намечает корректирующие и пре- 
дупреждающие действия для улучшения (табл. 4). 

Рис. 3. Процесс «Снабжение»

Таблица 3
 

Критерии и методы, определяющие функционирование и результативность процесса

Критерии результативности Методы мониторинга

Количество отклонений по качеству закупаемой продукции
Контроль документации на закупку [7] 

Количество актов входного контроля
о несоответствии продукции ГОСТам или ТУ

Оформление претензий, рекламаций, учет актов, 
отчет по актам

Количество поставок, выполненных
с нарушением срока поставки и условий поставки

Оценка и переоценка поставщиков 
Мониторинг со стороны начальника ОМТО

Таблица 4 

Идентифицированные риски и меры по их исключению

Идентифицированные риски Меры по их исключению

Низкое качество поставляемых услуг 
или материалов

База данных потенциальных поставщиков/контрагентов. Формирование 
и утверждение пула поставщиков/контрагентов. Использование рейтинговых 
оценок при выборе поставщика/контрагента, минимизация экспертных оценок 
[10]. Использование автоматизированных систем управления договорами 
(формирование, согласование, утверждение, исполнение и хранение)

Несоблюдение времени поставки
со стороны поставщика

Периодический контакт с поставщиком, сбор информации об отгрузке ТМЦ

Отсутствие анализа стоимости 
оборудования/материалов/работ, 
закупаемых у соинвестора

Использование рейтинговых оценок при выборе поставщика/контрагента, 
минимизация экспертных оценок [3]

Ошибки при выполнении должностных 
обязательств

Повышение квалификации сотрудников, использование автоматизированных 
систем оценки состояния запасов

Несоответствие материала стандартам
Согласование качества ТМЦ с гл. технологом или его заместителем; согласование 
с отделами главного инженера

Низкий уровень управления 
складскими процессами

Оперативный контроль запасов ТМЦ, внедрение интегрированного процесса 
оценки состояния запасов, повышение квалификации сотрудников [2]

Низкий уровень гибкости 
информационной системы

Внедрение ИТ-системы с модульной архитектурой, которая соответствует 
отраслевым стандартам для связи между предприятиями, поддерживает этот 
процесс

Трудности при идентификации 
поступающих товаров

Внедрение автоматизированной идентификации с помощью штрихкодирования
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Шаг 4. Внедрение СМК для небольшого объема, 
определенного на шаге 3 (DO).

Дорожная карта, включая длительность этапов, 
представлена на рис. 4.

Благодаря внедрению СМК, полиграфическое 
предприятие получит следующие преимущества 
[13]:

— прозрачность документации и бизнес-про-
цессов, дающая возможности для эффективных 
преобразований на производстве;

— возможность для руководителей быстрого 
принятия обоснованных решений благодаря полно-
му контролю над производственными процессами;

— улучшение организационной культуры и ус-
ловий труда. 

Шаг 5. Расширение СМК для других организа-
ционных процессов. После успешного внедрения 
СМК в отделе снабжения необходимо повторить 
шаг 3. 

Шаг 6. Поддерживание и улучшение СМК. 
Чтобы обеспечить получение максимальных вну-
тренних преимуществ, важно поддерживать СМК 
для постоянного совершенствования. Менеджер  
по закупкам должен обеспечить, чтобы произ-
водительность процесса закупок отслеживалась 
каждый месяц, а также должен гарантировать, что  
в типографии всегда соблюдаются процедуры кон-
троля несоответствий и выполняются процедуры 
корректирующих и предупреждающих действий. 
Показатели процесса должны обсуждаться на ау-
дитах совместно с руководством, на которых будут 
приниматься решения по улучшению внедренной 
СМК. 

Заключение. Организации по всему миру стре-
мятся улучшить качество выпускаемых товаров  
и услуг для поддержания конкурентоспособности  
и удовлетворения требований потребителей [14]. 
Наиболее популярным подходом является соответ-
ствие требованиям стандарта ISO 9001. Организа-
ции, получившие данный сертификат, получают бо-
лее выгодные позиции на рынке. Однако внедрение 
СМК ISO 9001 является сложной задачей для боль-
шинства организаций. Основным барьером внедре-
ния является отсутствие необходимых финансовых 
ресурсов для найма эксперта, способного разрабо-
тать и внедрить СМК. 

В связи с этим основной целью исследования 
являлась разработка алгоритма внедрения СМК,  
с помощью которого организации смогут самосто-
ятельно реализовывать переход к компании, имею-
щей систему менеджмента качества, соответствую-
щую стандарту ISO 9001.

В результате исследования предложен алгоритм 
внедрения системы менеджмента. Алгоритм был 
построен на основе синтеза существующих подхо-
дов к внедрению СМК. Индивидуальность заключа-
ется в том, что разработанный подход предполагает 
поэтапное внедрение СМК на различных участках 
предприятия, благодаря чему позволяет организа-
циям самостоятельно выполнять переход к системе 
качества ISO 9001. Алгоритм применим к организа-
циям среднего и малого размера различной сферы 
деятельности.
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