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ВВЕДЕНИЕ

Развитие методов управления качеством и 
их применение в деятельности предприятий 
позволили сделать большой скачек в конку-
рентоспособности продукции. Без сомнений, 
сегодня каждый сотрудник предприятия дол-
жен быть знаком с инструментами и метода-
ми управления качеством, в противном случае 
система управления организацией не будет 
эффективной. Накопленный опыт примене-
ния методов управления качеством позволяет 
нам разрабатывать методы, адаптировать их к 
современному производству и даже интегри-
ровать их в оборудование [Antipov и др., 2017; 
Gazizulina и др., 2017a; Gazizulina и др., 2017b; 
Gazizulina и др., 2017c]. Однако чем больше ме-
тодов мы применяем, тем больше возникает 
сложностей с применением и интерпретацией 
результатов применения этих методов. Важно 
знать, что методы имеют пределы использо-
вания, ограниченные возможностями и кон-
фликтом некоторых из них. Фактически, мы 
можем говорить о конкуренции методов, по-
скольку менеджер ограничен во времени и ре-
сурсах и не может позволить себе использовать 
все методы одновременно, он должен сделать 
правильный выбор. Для этого выбора необхо-
димо понимать не только возможности мето-

да, но и потенциальные конфликты, которые 
могут возникнуть в результате их применения 
[Petrovski и др., 2017].

Например, при эксплуатации автомобиля 
мы устанавливаем противоугонный замок на 
коробку скоростей с механической или ав-
томатической коробкой передач (чтобы до-
полнительно защитить автомобиль от угона) 
[Maillard, 2015; Klochkov, & Tveryakov, 2020]. 
Особенность этого замка в том, что он обе-
спечивает безопасность вашего автомобиля 
только в том случае, если вы оставили его на 
задней передаче. При этом вы не сможете 
дистанционно запустить автомобиль в холод-
ное время года из дома с помощью специаль-
ной комбинации клавиш на ключе, т.к. для за-
пуска двигателя селектор коробки скоростей 
должен находится в положении «P» в случае с 
автоматической коробкой и в положении «N» 
механической коробки скоростей [Kozlovskiy, 
Antipov, Zayatrov, 2016; Kozlovskiy, Aydarov, 
2017a; Kozlovskiy, Aydarov, 2017b]. Есть еще 
один пример, британец Джулин Никлин, за-
правляя автомобиль Smart Forto Pulse, по 
ошибке залила бензин в воздухозаборник 
вместо бензобака. Причина ошибки в том, что 
отверстия для забора воздуха и бензобака на 
этом автомобиле очень похожи, и автопроиз-
водитель не учел, что владелец автомобиля 
может перепутать по невнимательности эти 
отверстия [Demidenko, Malinin, Litvinenko, 
2017]. Это говорит о низкой эффективности 
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методов управления качеством, в частности, 
потому, что отсутствуют процедуры для их 
адаптации к конкретным условиям их приме-
нения [Leoro и др., 2017]. С этой точки зрения 
каждый метод управления качеством может 
быть оценен по возможностям адаптации, и 
если вы собираете статистику об эффектив-
ности метода управления качеством (включая 
количество неудачных попыток), мы можем 
использовать теорию надежности, где метод 
управления качеством будет рассматриваться 
как продукт с соответствующими уровнями 
отказа, производительности и т. д.[Didenko, 
Skripnuk, Mirolyubova, 2017].

Уровень адаптации связан с возможно-
стями применения метода управления каче-
ством: чем шире область применения, тем 
выше уровень адаптации. Однако следует от-
метить, что высокая адаптивность метода при-
водит к сложности интерпретации результатов 
его применения[Platovskikh, Vetyukov, 2017; 
Klochkov, 2018]. Чтобы понять важность вопро-
сов адаптации во всех сферах жизни, можно 
обратится к теорией адаптации Ганса Селье. Он 
внедрил понятие «энергии адаптации» как фак-
тора жизнеспособности организма [Kovalenko, 
Sokolitsyn, Sokolitsyna, 2018; Kurtc, Anufriev, 
2017]. В таком случае, как только метод управ-
ления качеством перестает меняться в соответ-
ствии с требованиями новых технологических 
процессов и в соответствии с новыми целями и 
задачами, поставленными потребителями или 
руководством, метод управления качеством 
перестает быть востребованным [Bogdanovská 
и др., 2018].

КОНФЛИКТ МЕТОДОВ 
УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ

Рассмотрим, какие конфликты могут воз-
никнуть на предприятии при использовании 
методов управления качеством. Уровни кон-
фликта:

1. Конфликт результатов применения - на-
пример, один метод говорит, что все хорошо, 
другой - все плохо;

2. Конфликт предлагаемых решений - на-
пример, один метод претендует на смену персо-
нала, другой - оборудование;

3. Конфликт нормативных документов - воз-
никает, когда в стандарте имеется ошибка в 
процедуре применения метода.

4. Конфликты использования:
4.1 Конфликт на уровне отдела - в разных от-

делах используются разные методы (токарь ис-
пользует контрольную карту, контроллер - Cpk);

4.2 Конфликт приоритетов (какой инстру-
мент использовать в первую очередь: Исикава 
или Парето; или какой из методов бережливого 

производства следует освоить в первую очередь) 
[Rodionova и др., 2017; Shvetsova, Rodionova, 
Epstein, 2018].

Кстати, что касается методов бережливо-
го производства и так называемых 20 ключей 
[Программа «20 Ключей»®: лучший мировой 
опыт управления качеством продукции -О про-
грамме, ], сама схема имеет конфликт их приме-
нения, так как одни нацелены на снижение за-
трат, другие - на производительность и т. д.

Однако генеральному директору нужны как 
эффективность (производительность), так и 
экономия. Он всегда настроен на разрешение 
конфликтов и выберет метод, который решит 
все проблемы по его мнению. Кроме того, сами 
методы противоречат друг другу, как будто они 
конкурируют за право быть самым важным ме-
тодом. Может стоит исследовать методы, как 
«конкурирующие фирмы», и использовать их 
положительные стороны, а недостатки компен-
сировать с помощью других методов? Можно 
представить, что методы борются за право вести 
аналитическую работу на вашем предприятии. 
Вы также платите за их использование, а также 
за работу консультанта [Ziniakov, Gorodetskiy, 
Tarasova, 2016a; Ziniakov, Gorodetskiy, Tarasova, 
2016b]. Данный подход требует больших затрат 
времени, необходимо изучать, тестировать, 
учиться интерпретировать результаты, про-
двигать его применение в разных отделах, под-
держивать его в рабочем состоянии, то есть об-
новлять графики, обеспечивать достоверность 
информации, своевременность расчетов, и т.д. 
Оказывается, что применение метода является 
совершенно огромным результатом работы, что 
очень важно [Vandenbrande, 2019].

АДАПТАЦИЯ МЕТОДОВ 
УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ

Целью адаптации методов является повы-
шение эффективности методов управления ка-
чеством. Любой метод управления качеством 
без соответствующей адаптации к конкретной 
производственной ситуации может оказать-
ся неработоспособным. Это связано с тем, что 
в учебниках и статьях авторы демонстрируют 
известную практику применения методов. Но 
разработать модель или способ применения 
метода, подходящего для всех, невозможно. По-
этому перед применением метода необходимо 
адаптировать его к конкретным условиям про-
изводства. Например, такой простой метод, как 
контрольный лист, может быть совершенно не-
эффективным. В таблице 1 представлен резуль-
тат статистического анализа процесса с приме-
нением контрольного листа.

Полученную информацию, невозможно 
структурировать, поскольку вы не знаете, какой 
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продукт был сделан первым, какой второй и т. д. 
Контрольный листок дает нам только ту информа-
цию, которую мы заложили в форму. Тем не ме-
нее, можно рассчитать показатели воспроизводи-
мости. При сборе информации вместо «X» должен 
был быть указан серийный номер продукта для 
идентификации и возможности последующей до-
полнительной обработки информации.

Контрольная карта Шухарта в результате 
применения дает возможность оценить про-
цесс с точки зрения стабильности, но как пра-
вило, этой информации не достаточно. Она не 
указывает на причины изменений параметров. 

Для решения этой проблемы необходимо до-
полнительно использовать, к примеру, диаграм-
му Исикавы.

Диаграмма Парето (рис. 1) строится в зави-
симости от частоты возникновения несоответ-
ствий, но частота несоответствий не указывает 
на его важность. Таким образом, все несоответ-
ствия, которые влияют, например, на безопас-
ность, но встречаются редко, будут на последнем 
месте в диаграмме Парето, что не означает, что 
их следует игнорировать. Таким образом, при 
анализе диаграммы Парето необходимо учиты-
вать важность несоответствия и анализировать 

Таблица 1. Контрольный листок

Рис. 1. Диаграмма Парето
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результаты применения диаграммы Парето. 
Следует понимать, что преимущество диаграм-
мы Парето, основанной на статистических дан-
ных, независимости от мнения человека может 
быть потеряно.

Диаграмма Исикавы позволяет определить 
наиболее существенные причинно-следствен-
ные взаимосвязи между факторами и результа-
тами в исследуемой проблеме, но предлагаемые 
группы не всегда дают полную картину и не бы-
вают исчерпывающими. А как быть с факторами 
из группы «прочее»? К тому же субъективность 
экспертной оценки накладывают дополнитель-
ные ограничения на применение методики. Ре-
шить эти ограничения поможет стандартизация 
групп факторов для решения повторяющихся 
несоответствий в результате накопления опыта 
по конкретному процессу.

При расчете приоритетного числа рисков с 
использованием метода Failure Mode и Effects 
Analysis (FMEA) вы умножаете значимость по-
следствий несоответствия, оценивая вероят-
ность возникновения несоответствия и оцени-
вая возможность его обнаружения, не принимая 
во внимание тот факт, что несоответствия могут 
влиять друг на друга. То есть возникшее несоот-
ветствие может изменить как вероятность дру-
гого несоответствия, так и повысить трудность 
обнаружения другого несоответствия, а также 
изменить значимость последствий возникнове-
ния другого несоответствия. 

На основании выше сказанного можно вы-
делить такие адаптивные атрибуты методов 
управления качеством:

• область применения (для количественного 
анализа, для качественного анализа, зависимо-
сти от выборки значений, количества экспери-
ментов и / или данных);

• требования к навыкам и знаниям персо-
нала для применения метода управления каче-
ством (чем выше требования, тем ниже адапта-
ция);

• умение использовать программные про-
дукты для сбора и анализа необходимых дан-
ных;

• ошибки, которые могут быть допущены 
при применении метода управления качеством 
и / или при интерпретации его результатов (зна-
чимость и количество этих ошибок).

РЕЗУЛЬТАТЫ 
И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ

Для разрешения конфликтов с использо-
ванием методов управления качеством могут 
быть предложены следующие подходы:

• Расслоение.
При работе с данными необходимо их рас-

слаивать не только по предмету исследования, 
но и по важности и применимости информации.

• Интеграция методов.
Постройте диаграмму Парето так, чтобы 

существенные причины проблем занимали 
особое место, или на диаграмме Исикавы по-
местите данные о частоте причин. Следует по-
нимать, что не всегда самые частые причины 
приводят к проблемам, которые так важны 
для потребителя. При полете самолета наи-
большее внимание уделяется безопасности 
полетов, несмотря на то, что вероятность воз-
никновения чрезвычайной ситуации очень 
мала. С другой стороны, жалобы на нехватку 
комфорта, которые возникают чаще, не могут 
быть проигнорированы.

• Отказ от контрольных процедур.
Доверьте применение метода подрядчикам, 

не всегда стоит контролировать результат при-
менения метода управления качеством. Метод 
похож на рабочий инструмент, вам нужна систе-
ма, в которой он должен заинтересоваться хоро-
шим инструментом. То есть метод - это способ-

ность работника улучшать свою продукцию, а 
это означает, что он должен быть заинтересован 
в улучшении работы, и это позволит ему адап-
тировать метод управления качеством к своим 
реальным условиям и задачам.

• Повышение квалификации.
Теперь при обучении персонала нужно по-

нимать, что методы не так просты, и необхо-
димо учитывать знания о потенциальных кон-
фликтах. При обучении тому или иному методу 
с моделируйте ситуацию (придумайте кейс), в 
которой будут конфликты применения мето-
дов, интерпретации результатов, отчетности 
и выбранных решений. Подготовьте таким об-
разом персонал, нового сотрудника, новым 
компетенциям и возможностям, механизмам 
адаптации к реальным производственным си-
туациям.

Рис. 2. Диаграмма Исикавы
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Основная идея публикации заключается в 
том, что применяемые методы управления ка-
чеством никогда не рассматривались совместно. 
То есть каждый метод в отдельности, который 
направлен на улучшение качества продукта, 
дает соответствующий результат, но примене-
ние нескольких методов одновременно вызы-
вает значительные проблемы. Эти проблемы 
связаны с конфликтами методов. Конфликты 
могут быть на разных уровнях, например, кон-
фликты результатов, когда разные методы го-
ворят о разных проблемах, в этом случае лицу, 
принимающему решение, очень трудно решить, 
что на самом деле является причиной недоста-
точного качества продукта. В результате растет 
недоверие к методам управления качеством. 
Конфликты возникают, когда методы требуют 
значительных ресурсов управления и времени, 
очень сложно определить, какой метод отдать 
предпочтение.

В результате все применяемые методы 
управления качеством должны быть подвергну-
ты серьезному анализу, который должен дать 
ответ на возможные конфликты метода. Чтобы 
уменьшить противоречия методов управления 
качеством, необходимо разработать процедуру 
их интеграции. Это позволит различным мето-
дам использовать одни и те же данные (как в 
примере с контрольным листом). Интеграция 
решает вопросы методов обеспечения ресурса-
ми, а также определяет значимость решений, 
которые принимаются в результате примене-
ния соответствующего метода.
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Each quality management method without appropriate adaptation to a specifi c production situation 
may be ineffective. This is due to the fact that the general theory (approaches) of methods is based 
on the well-known generalized practice of their application. However, it is not possible to develop a 
model or method of applying a method suitable for everyone. Thus, each method must be adapted to 
the specifi c production conditions before use. For example, a simple method such as a checklist can be 
completely ineffective if it is not compiled correctly. In fact, the level of adaptation is associated with 
the possibilities of applying the quality management method; the wider the scope, the higher the level 
of adaptation. It should also be noted that the high adaptability of the method makes it diffi cult to 
interpret the results of its application. To understand the importance of adaptation issues in all areas 
of life, one can use the theory of adaptation of Hans Selye. He introduced the concept of “adaptation 
energy” as a factor in the viability of an organism. Based on this, it can be argued that, as soon as the 
quality management method ceases to change in accordance with the requirements of new technological 
processes and in accordance with the new goals and objectives set by consumers or management, the 
quality management method ceases to be in demand.
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