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В современных условиях эффективное 
управление качеством рассматривается как 
фактор системной организации предприятия, 
обеспечивающий его рыночный успех, конку-
рентоспособность, как необходимое условие 
его экономического развития. Современная 
методология управления качеством строится 
на принципах Всеобщего управления качест-
вом.

Существует несколько форм реализации 
TQM. Наиболее распространенными среди 
них являются системы менеджмента качества 
и модель делового совершенства, на которой 
основаны Европейская и Российская премии 
по качеству. Практика показывает, что их 
применение способствует улучшению дея-
тельности организации. В то же время появ-
ляется много новых подходов к повышению 
результативности бизнеса, каждый из кото-
рых имеет своих сторонников, пытающихся 
противопоставить его всем остальным под-
ходам. Одним из таких новшеств является 
Сбалансированная система показателей. ССП 

позволяет связать стратегии организации вое-
дино, охватить основные направления разви-
тия предприятия и увидеть причинно-следст-
венные связи между ними, т. е. удовлетворить 
требования всех заинтересованных сторон. 
Данный подход, основанный на применении 
как финансовых, так и нефинансовых показа-
телей, гарантирует полноту и достоверность 
оценки эффективности деятельности органи-
зации, и в этом состоит его преимущество. 

Хотя ССП и менеджмент качества до-
статочно долго рассматривались как вполне 
самостоятельные концепции, в данной статье 
делается попытка интегрировать принципы 
TQM, ССП и критерии Европейской премии 
в области качества и доказать, что противоре-
чий между идеологией ССП и менеджментом 
качества нет. Более того, после проведенного 
исследования становится очевиден тот факт, 
что СМК и ССП следует применять как взаи-
модополняющие друг друга подходы.

Например, в ССП осуществляется управ-
ление по целям. В то же время требование к 
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определению целей в области качества и 
согласование их с общими целями органи-
зации – одно из базовых требований ИСО 
9001:2008. Поставленные цели «трансли-
руются» на всю организацию через систему 
четких и понятных для каждого сотрудника 
показателей, т.е. создается уравновешенная, 
целостная и по мере возможностей прозрач-
ная система измерений, обеспечивающая при-
нятие решений и оценку эффективности при-
нятых мер. Таким образом, реализуется один 
из фундаментальных постулатов менеджмен-
та качества – управление на основе фактов. 

Более детально данный факт можно дока-
зать, рассмотрев  подробно несколько прин-
ципов стандарта ИСО 9001:2008. В разделе 
5.1 «Обязательства руководства» содержится 
требование  о том, что высшее руководство 
должно разработать политику и цели органи-
зации. Основной принцип ССП – разработать 
в организации политику (миссию), отражаю-
щую стратегические приоритеты организа-
ции в  области качества. Таким образом, он 
находит свое отражение в требованиях стан-
дарта ИСО 9001:2008 с  той лишь разницей, 
что стратегия развития организации в форме 
политики распространяется только на  об-
ласть обеспечения качества.

Раздел 5.5.3 «Внутренний обмен инфор-
мацией» содержит требование о том, что выс-
шее руководство должно обеспечивать уста-
новление в организации соответствующих 
процессов обмена информацией, относящу-
юся к результативности системы менеджмен-
та качества. ССП также предусматривает 
процедуру обмена информацией между пер-
соналом, обеспечивающую возможность по-
лучать данные для корректировки стратегии 
организации, что полностью соответствует 
требованию стандарта.

Раздел 5.6 «Анализ со стороны руковод-
ства» стандарта гласит — высшее руководст-
во должно анализировать через запланирован-
ные интервалы времени систему менеджмента 
качества организации в  целях обеспечения 
ее постоянной пригодности, достаточности и 
результативности. Сбалансированная систе-
ма показателей предусматривает периодиче-
ский анализ эффективности функционирова-
ния: системы менеджмента качества в случае 
требований стандарта ИСО, и  системы по-

казателей в  случае развертывания стратегии 
организации до  конкретных исполнителей 
в рамках ССП. При этом оба метода исполь-
зуют числовые измерители целей (коэффици-
енты) в качестве базы для проведения такого 
анализа.

Ниже в таблице приведен сравнитель-
ный анализ принципов СМК, TQM, критери-
ев Европейской премии в области качества 
и Сбалансированной системы показателей, 
убедительно подтверждающий, что данные 
принципы не противоречат, а дополняют 
друг друга. 

При применении сбалансированной си-
стемы показателей в СМК, построенной со-
гласно требованиям ИСО 9001:2008, видно, 
что процесс сбора и анализа данных логично 
связывается с процессом анализа со стороны 
руководства, а сводка показателей как отчет о 
функционировании СМК может стать частью 
входных данных этого процесса. Интеграция 
ССП с системой менеджмента качества до-
бавит в создаваемый комплекс новые расши-
ренные функции и процессы. Структура сба-
лансированной системы показателей вместе 
с порядком сбора данных и формированием 
отчета будет выглядеть как документиро-
ванная процедура, а ответственные за сбор и 
комплектацию показателей определяются в 
рамках системы распределения ответствен-
ности и полномочий, установленной в СМК 
(например, при помощи соответствующей 
матрицы).

Сбалансированная система показателей 
при необходимости может изменяться вместе 
со стратегией организации, а также совер-
шенствоваться вместе с остальными процес-
сами СМК. Например, может быть преобра-
зована с учетом требований, предъявляемых 
по критериям той или иной премии в области 
качества. В этом случае роль модели дело-
вого совершенства состоит в выявлении об-
ластей для улучшения, реализация которых 
повышает конкурентоспособность предприя-
тия и учитывается в ССП при формировании 
или пересмотре стратегической карты целей. 
Взаимосвязь подходов просматривается так-
же и благодаря соответствию структуры кри-
териев «Результаты» модели классическому 
варианту перспектив сбалансированной си-
стемы показателей.
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Интеграция сбалансированной системы показателей  

и методологии всеобщего управления качеством

Принципы СМК Принципы TQM
Критерии Европейской 

модели делового 
совершенства

Сбалансированная система 
показателей

1. Ориентация  
на потребителя

1. Акцент на стратеги-
ческое управление на 
основе удовлетворения 
потребителей, мотива-
ции и удовлетворенно-
сти заинтересованных 
сторон

1. Главное внимание инте-
ресам потребителей

1. Взаимоотношения с клиента-
ми – чем мы можем заинтере-
совать наших клиентов, чтобы 
привлечь их и добиться требу-
емых финансовых результатов

2. Лидерство  
руководителя

2. Лидерство в полити-
ке, стратегии и управ-
лении ресурсами

2. Лидерство и последо-
вательность в достижении 
целей

2. Инициатива высшего руко-
водства, его активная и видимая 
роль в реализации, разработки 
и  разъяснении принятой в  орга-
низации стратегии.

3. Вовлечение 
всего персонала 

3. Обеспечение коман-
дной работы, ориенти-
рованной на процесс

3. Вовлеченность и совер-
шенствование людских 
ресурсов

3. Обучение и развитие персона-
ла показывает, за счет каких зна-
ний, умений, опыта, технологий и 
прочих нематериальных активов 
мы сможем реализовать наше 
конкурентное преимущество

4. Процессный 
подход

4. Сокращение ие-
рархических уровней 
управления и делегиро-
вание полномочий всем 
работникам

4. Управление процесса-
ми и информацией

4. Управление организацией че-
рез составляющую «Внутренние 
бизнес-процессы» – выделение 
ключевых процессов для реа-
лизации конкурентных преиму-
ществ клиентам

5. Системный 
подход к 
менеджменту

5. Способность справ-
ляться с переменами

5. Ориентированность на 
конечные результаты

5. Периодический и системати-
ческий пересмотр стратегии ор-
ганизации с целью обеспечения 
мобильности и управляемости

6. Постоянное 
улучшение

6. Непрерывное улуч-
шение

6. Инновации и совершен-
ствование людских ресур-
сов, непрерывное обуче-
ние

6. Количественное измерение 
эффективности бизнес-процес-
сов, результатов и сроков их 
достижения на основе карт сба-
лансированных показателей; 
обеспечение внедрения необхо-
димых изменений, целевых про-
ектов по инвестициям, обучению 
и т.д.

7. Принятие 
решений, 
основанное на 
фактах

7. Развитие организа-
ции, обеспечивающее 
использование ресур-
сов, удовлетворяющее 
потребности и ожида-
ние внешних и внутрен-
них групп.

7. Развитие партнерства 
и социальная ответствен-
ность.

7. Принятие решений на основе 
анализа оперативных данных, 
а не прошлого опыта. Ведущая 
роль в процессе принятия реше-
ний должна отводиться фактам

8. Взаимовыгодные 
отношения с 
поставщиками

8. Управление взаимоотноше-
ниями между различными целе-
выми группами лиц, в том числе 
между организацией и партнера-
ми, организацией и поставщика-
ми на основе карт сбалансиро-
ванных показателей

Сравнительный анализ принципов СМК, TQM, критериев Европейской премии  
в области качества и Сбалансированной системы показателей
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При правильном внедрении и использо-
вании ССП в конечном итоге станет видно, 
что сбалансированная система показателей, 
будучи органичной частью СМК, начнет эво-
люционировать вместе с ней и приносить 
только положительные результаты.
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