
Построение пирамиды качества в федеральной сервисной компании 

 

 «Совершенствование качества становится бессмысленным без знания того,  

какое качество значимо в каждом конкретном случае». 

Майкл Портер 

 

Цель любой компании должна заключаться в выпуске качественной продукции, оказании 

качественных услуг. Над достижением этой цели следует работать всем сотрудникам компании. 

Несмотря на то, что сейчас намечается переход к плоским организационным структурам, к 

«бирюзовым» организациям, я предполагаю, что несколько иерархических уровней все равно будут 

оставаться в силу ограничения объема информации, которую человек может держать под 

контролем, а руководителю все-таки надо понимать, что происходит у него в организации. В 

нашей компании я их вижу три: исполнители, средний менеджмент, топ-менеджмент. Под 

построением пирамиды качества мы подразумеваем выполнение на каждом из этих уровней 

следующих действий: формулировка цели уровня для гарантии качества, обеспечение 

инструментами для достижения цели, обеспечение инструментами для измерения достигнутой 

цели, желательно в режиме реального времени, вовлечение персонала в процесс достижения цели. 

На примере нашей практической работы мы расскажем, как данная пирамида может быть 

построена в федеральной сервисной компании. С точки зрения научных подходов мы использовали 

инструменты Бережливого производства, которые внедрили в наше ПО ИРИС.  

 

Что такое качественный сервис? 

 

Как у нас часто бывает в жизни? Клиент говорит, что недоволен сервисом, и тут в компании 

начинают выяснять, кто же из рядовых сотрудников предоставлял услуги, и на него обрушивается 

весь гнев руководителя. Безусловно, бывает виноват непосредственный исполнитель, но как 

говорил Деминг, исполнитель виноват бывает лишь в 2% случаев, в 98% виновата система, т.е. 

руководство, которое не сумело отстроить систему управления.  

Если ситуация возникает в сфере В2С, недовольство клиента выливается в жалобу в Книге 

жалоб и предложений, и потом клиент просто не обращается больше в эту компанию. В этом случае 

субъективное восприятие полученного сервиса не совпало с ожиданиями клиента. Может даже 

оказаться так: клиент пришел в парикмахерскую, попросил покрасить волосы в определенный цвет, 

его покрасили, но при этом результат не совпал с ожидаемым. Вроде бы сформулирована четкая 

задача, выполнена, но клиент будет говорить о низком качестве оказания услуг этой 

парикмахерской.  

Если ситуация возникает в сфере В2В, то отношения выстраиваются на основании 

договоров с прописанными в них критериями оценки результата услуг. В этом случае возможны 

варианты. Если заказчиком является зрелая компания, и руководство заинтересовано в реальном 

получении услуг в соответствии с указанными критериями, а не фиктивном, то она будет помогать 



поставщику сервиса достичь необходимого ей уровня качества, следуя совету Деминга 

«Выигрывает тот, кто работает с одним поставщиком, если, конечно, этот продавец берет на себя 

ответственность за непрерывное совершенствование». Другой вариант аналогичен выстраиванию 

взаимоотношений в сфере B2G, где нет заинтересованного хозяина в получении эффективной 

услуги.  

При выстраивании взаимоотношений в сфере B2G надо понимать, что для получения 

статуса качественного сервиса часто бывает достаточно найти нужного менеджера и предложить 

ему нужную сумму. В этом случае можно рассчитывать на успех, в противном случае эти синекуры, 

будут стремиться втоптать в грязь каждого добропорядочного поставщика, не предложившего им 

нужную сумму денег. Причем, активно втаптывая в грязь, они еще будут показывать свое рвение и 

активность, что будет способствовать их продвижению по карьерной лестнице. Про них можно 

сказать словами Джона Богла: «Слишком много деловой активности, но недостаточно 

профессионализма». 

Разные внешние условия влияют на управление достижением цели по оказанию 

качественной услуги. Поэтому во всех случаях пирамида качества строится по-разному. В первом -  

достаточно отстроить ее внутри компании, обучая и вовлекая персонал. Об этом написаны почти 

все книги про качественный, искренний сервис. Второй случай самый благоприятный, когда во 

время диалога с заказчиком и при его содействии создается качественная услуга. В третьем случае, 

пирамиду необходимо расширять до заказчика, обучая и снабжая его инструментами по оценке 

сервиса. 

О том, как выстраивать взаимоотношения с заказчиком в третьем случае, чтобы результатом 

был качественный сервис, мы рассказывали в статье в журнале ММК №8/2016. При условии, что 

заказчик хочет получать качественный сервис и может вникнуть в научные подходы. 

В этой статье мы расскажем, что надо делать на всех уровнях, чтобы получить качественный 

сервис.  

 

Общие подходы к построению пирамиды качества 

 

Идет строительство пирамиды Хеопса. Работает много людей. Подходят к одному человеку, 

который тешет камни, и спрашивают: "Что ты делаешь?". Тот отвечает: "Что, не видите? - тешу 

камни." Подходят к другому, который тоже тешет камни, и задают такой же вопрос. Тот отвечает 

"Я строю самое величественное сооружение на земле!" 

Вот так отличается отношение людей к работе. 

Многие знают эту притчу, как притчу о построении храма, ну уж если мы строим пирамиду 

качества – пусть она будет в такой интерпретации. 

Один сотрудник монотонно и без интереса делает одно и то же каждый день, лишь бы за это 

платили («тешет камни»). Работа для него - это потерянные 8 часов жизни. Другой - живет тем, что 

делает, стремится улучшить процессы, повысить производительность, расширить свои знания и 



усовершенствовать навыки. Если надо, он выложится на 200%, в то время как «тешущие камни» 

будут в основном только жаловаться, рассказывать, как все плохо и искать виновных. 

Нам необходимо вытёсывать блоки, но, чтобы пирамида стояла прочно, они должны быть 

определенного размера. Если где-то будет нарушен размер – пирамида может упасть, т.е. нам 

необходимо контролировать качество каждого блока – качество продукции, услуги. В сегменте В2С 

качество услуг определяется нормативными документами на получение сертификата соответствия 

услуг, в сегменте B2B и B2G качество услуг формулируется в целевых показателях, каскадируемых 

из договоров, и должно контролироваться представителями заказчиков. 

На среднем уровне нам необходимо дать указания, как эти блоки собрать и контролировать 

процесс сборки, т.е. обеспечить качество процессов. Это можно подтвердить во всех сегментах 

получением сертификата соответствия на систему менеджмента качества. В соответствии с 

концепцией систем менеджмента качества высокое качество продукции должно достигаться не за 

счет постоянного контроля за каждой производимой единицей, а вследствие устранения факторов, 

которые могут повлечь за собой появление ошибок и брака. Самой частой причиной брака являются 

неверные действия. Чтобы избежать неправильных действий, нужно описать их таким образом, 

чтобы исключить саму возможность неправильного выполнения. Для этого разрабатываются 

инструкции и стандарты по выполнению действий и контролю над ними. 

На верхнем уровне необходимо блоки скрепить между собой, чтобы получилась 

качественная пирамида. На высшем уровне в компании топ-менеджмент формирует Качество 

фирмы, для этого нужна всеобщая система управления качеством (TQM). В целом для самооценки 

компании применяются различные системы оценки TQM, их используют при премировании 

компаний и лиц, которые добились существенного прогресса с помощью TQM. Существуют 

различные премии за качество. Наиболее известные из них: премия Деминга, национальная премия 

Малкольма Болдриджа в США, Европейская Премия Качества (EQA), Российская премия качества 

(Премия Правительства РФ в области качества). 

Во внешнем уровне при взаимодействии с поставщиками, заказчиками, обществом 

создается Всеобщее качество, которое определяется качеством жизни, качеством культуры 

общества. 
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Рис. 1 

На рис.1 мы изобразили соответствие между иерархией понятий качества и иерархией в 

компании. Внутрифирменная иерархия качества является основанием пирамиды качества, 

отображающей влияние качества на общество в целом. Теперь нам надо для каждого уровня 

сформулировать цель, снабдить инструментами для процесса достижения цели, инструментами для 



измерения достигнутой цели, желательно в режиме реального времени, вовлечь персонал в процесс 

достижения цели. 

 

Основные понятия для построения пирамиды качества в БСС 

 

Целью работы нашей компании является восстановление работоспособности оборудования 

по заявкам, поступающим от заказчика. Заказчик присылает заявки, каждая из них должна быть 

выполнена в соответствии с условиями договора за определенный промежуток времени, и после 

восстановления оборудования не должна возникнуть повторная заявка. 

Источниками для формулирования показателей качества на уровне инженеров являются 

внешние показатели, вытекающие из договоров, и внутренние, вытекающие из потребностей 

компании по оказанию эффективной услуги, либо косвенно влияющие на внешние.  

Показатели качества, согласованные с Заказчиком, следующие: показатель просроченных 

заявок, показатель повторных заявок. Просроченные и повторные заявки считаются браком.  

Каждая заявка в соответствии с договором должна выполняться за определенное время. Если 

этот срок нарушается, то считается, что заявка выполнена с просрочкой, некачественно. За каждую 

просроченную заявку платятся штрафные санкции. 

Заявка считается выполненной, если восстановлена работоспособность оборудования. В том 

случае, когда оборудование опять выходит из строя, возникает повторная заявка. Повторная заявка 

определяется по-разному в договорах: от мягкой формулировки «заявка на тот же самый блок в 

течение полугода», до совсем жесткой - «заявка на то же самое оборудование в течение двух 

недель». Причины повторных заявок могут быть разными: общий износ оборудования, вина 

клиентов, грязное оборудование и т.д.  Следовательно, повторная заявка не всегда возникает по вине 

сервисной компании. Но сервисная компания может снизить количество повторных заявок. 

Например, если инженер во время ремонта видит, что оборудование грязное, он в соответствии со 

стандартами работы обязан провести дополнительно профилактику и снизить вероятность 

возникновения повторной заявки. Желая облегчить себе работу, инженер может выполнить только 

замену запчасти в рамках заявки, не обращая внимания на общее состояние оборудования.  

Внутренние показатели качества, влияющие на показатели качества, согласованные с 

заказчиком, на удовлетворенность Заказчика, на эффективность работы компании, следующие: 

показатель повторных выездов (или выход с первого предъявления), показатель использования 

запчастей, показатель оформления документов. 

Повторный выезд – это выезд на то же самое оборудование в рамках одной заявки, если 

инженер не смог восстановить работоспособность оборудования во время предыдущих выездов. 

Причины могут быть разными, например, недостоверная информация о неисправности со стороны 

заказчика, недостаточная квалификация инженера, приезд инженера неподготовленным, нежелание 

инженера дотошно разбираться с неисправностью, предпочтя заказ запасной части. Если отсутствие 

повторных выездов не включать в целевые показатели инженеру, то многие из них предпочтут 

сделать повторный выезд, чтобы, не напрягая мозг, потянуть время и получить оклад и деньги на 



содержание автомобиля. Так зачастую и происходит. Еще хуже обстоит ситуация, когда инженеров 

много, за каждым не уследить, и инженер, не выезжая на заявки, дает заключение о неисправности, 

заказывает запасную часть, пишет себе пробег, получает оклад, а сам в это время занимается своими 

личными делами. Инженер может сознательно увеличивать количество выездов на одну заявку, 

желая подзаработать, не прикладывая особо много усилий. Компания несет потери от 

дополнительных пробегов, оплаты времени инженера, когда он не создает никакой ценности, 

штрафных санкций. 

Показатель использования запчастей определяется отношением количества заявок, в 

которых инженер не использовал запчасти, к общему количеству заявок. Если его не 

контролировать, инженеры для облегчения своей умственной деятельности начинают просто 

заказывать крупные блоки, не желая использовать свои знания, приумножая при этом еще 

повторные выезды. Для сервисной компании это приводит к большим финансовым потерям в виде 

дополнительных объемов складов, дополнительных услуг курьерских служб, оплаты пробегов за 

повторные выезды, оплаты рабочего времени инженера, за которое он не произвел ценности для 

компании, штрафных санкций за просрочку... 

Показатель оформления документов определяется отношением случаев, когда инженер 

составил необходимые документы, к общему количеству случаев, когда он должен был составить 

документы. Инженер иногда должен не только отремонтировать оборудование, но и оформить 

документы в соответствии с договорами или сделать фото фиксацию ситуации на объекте. 

Например, оборудование может быть повреждено в результате вандальных действий. В этом случае 

работа сервисной компании должна оплачиваться страховой компанией. Если инженер с помощью 

фотоаппарата не собрал материал, доказывающий вину третьих лиц, то ремонт (а часто это самый 

дорогостоящий ремонт) будет произведен за счет компании, что приведет к финансовым потерям. 

 

Вклад в построение пирамиды качества на уровне инженера 

  

Действия тех, кто находится внизу, непосредственно влияют на качество продукции, но они 

не могут видеть всю систему, поэтому необходимо показатели из договоров каскадировать до их 

уровня с указанием целевых числовых значений. При этом желательно снабдить персонал 

инструментами, которые будут предупреждать о возможных нарушениях.  

Основным инструментом работы инженера является написанное нами ПО Мобильный 

агент, которое интегрировано в общее ПО ИРИС. С помощью мобильного агента инженер получает 

заявки в работу, имеет доступ к истории оборудования, чтобы можно было ее проанализировать для 

принятия верных инженерных решений при подготовке к ремонту и во время ремонта, отчитывается 

о выполнении заявок.  

Далее сотруднику надо дать точные целевые ориентиры и снабдить надежными 

инструментами измерения. В качестве показателя, на основании которого инженер может 

оценивать, насколько эффективно он выполняет работу, мы выбрали интегрированный показатель 

эффективности работы инженера (ОЕЕ), аналогичный известному интегрированному показателю 



оценки эффективности работы оборудования (ОЕЕ) (рис.2). На основе наших статистических 

данных, собираемых по всей территории России, мы определили целевые значения.  

 

Рис. 2 

Показатель ОЕЕ раскладывается на простые показатели, учитывающие объем работы, 

производительность и качество, причем в показатель качества можно включать любые 

необходимые составляющие с учетом веса, актуальные для компании в текущем периоде 

жизнедеятельности (Рис. 3). Статья 132 ТК РФ указывает аналогичные показатели, которые должны 

влиять на заработную плату сотрудника: «Заработная плата каждого работника зависит от его 

квалификации, сложности выполняемой работы, количества и качества затраченного труда». Выше 

мы расписали показатели качества, учитываемые в нашей деятельности.  

 

 

Рис.3 

Инженер каждый день видит не только значения для интегрированного показателя ОЕЕ и 

его составляющих - производительности, объема и качества, но может видеть, каким образом 

каждая конкретная заявка повлияла на них (рис.4). Таким образом, инженер может сам 



анализировать свою работу и имеет возможность до конца месяца улучшить ее результирующий 

показатель и принять меры для предотвращения брака.  

 

 

Рис.4 

Иногда сотрудник может увлечься работой и «тесать, тесать», пока «камень» не станет 

бракованным. Необходимо дать инструмент для своевременной корректировки работы. Для этого 

была создана система уведомлений, предупреждающих о возможности появления брака.  

В нашей компании существует несколько десятков уведомлений, которые разделены на 4 

группы, в зависимости от задач, которые они решают: контролирующие, оперативные, 

управленческие, стратегические (Табл. 1).  

Таблица 1 

Виды уведомлений Цели использования 

Оперативные 

Используются для оповещения о нарушении основного 

производственного процесса (процесса прохождения заявки) в режиме 

реального времени 

Контролирующие 
Используются для контроля отсутствия искажений при занесении 

информации в ПО ИРИС 

Управленческие Используются для принятия управленческих действий в режиме 

реального времени 

Стратегические 
Используются для контроля соблюдения договорных условий в режиме 

реального времени 

 

В работе инженеры используют оперативные уведомления. Они необходимы для принятия 

оперативных решений по недопустимости брака. Например, инженер принял на выполнение заявку, 

но, пока выполнял другие, забыл о том, что срок ее закрытия уже близок. Оперативное уведомление 

сообщает, сколько времени ему осталось до закрытия, поэтому инженер должен либо поторопиться, 

чтобы не допустить просрочки, либо возвратить заявку в систему, чтобы руководитель смог 

переназначить ее на другого инженера.  



Создав систему мотивации на основе ОЕЕ, предоставив возможность инженерам повышать 

свой профессиональный уровень в учебном классе мы запустили механизм самомотивации. 

Таким образом, каждый инженер готовит свой качественный «камень» нужного размера к 

нужному времени. 

 

Вклад в построение пирамиды качества на уровне среднего менеджмента 

 

Задача среднего менеджмента – предупреждать брак путем выявления причин брака и их 

устранения на основе изучения процессов и управления ими.  

«Центральным объектом управления качеством становится производственный процесс, выход 

которого представляет поток измерений параметров качества отдельных изделий (деталей). Цель – 

попасть в допуск – заменяется на две новые:  

 обеспечить стабильность(устойчивость) процесса; 

 непрерывно уменьшать вариации стабильного процесса».  

В нашем случае мы управляем качеством на основе статистического контроля показателей, 

характеризующих качество нашего процесса: времени прохождения заявки, количества повторных 

заявок, количества повторных выездов, количества заявок, выполненных без использования 

запчастей. 

Основным инструментом работы для среднего менеджмента является ПО ИРИС, которое 

строит карты Шухарта по основным показателям работы: времени прохождения заявки, количеству 

повторных заявок, количеству повторных выездов, количеству заявок, выполненных без 

использования запчастей. Причем ПО ИРИС автоматически их анализирует и дает список особых 

точек для исследования (рис.5). 

 

 

Рис. 5 

Для среднего менеджмента тоже есть система уведомлений, которая включает в себя 

контролирующие, оперативные и управленческие. 



Очень важно принимать управленческие решения на основании достоверных данных. Для 

этого существуют контролирующие уведомления, которые сообщают о нарушениях при занесении 

данных в ПО ИРИС. Искажение информации может происходить, когда инженер хочет улучшить 

свои показатели работы, для этого он может перевести время на мобильном устройстве и 

просроченная заявка по его данным оказывается не просроченной. Еще примером важного 

уведомления является проверка совпадения места, откуда инженер сообщает о каких-то действиях 

на оборудовании, с местом установки оборудования.  Когда в компании работает 600 разъездных 

инженеров, невозможно проконтролировать траекторию перемещения каждого. Это приводит к 

злоупотреблениям со стороны инженера, когда он, якобы с оборудования, сообщает о 

необходимости заказа запчасти, а при этом даже не выезжает на место установки, но «пишет» себе 

пробег. 

Оперативные уведомления приходят такие же, как инженеру, только при этом у инженера 

меньше остается времени на принятие решения. Поэтому менеджер имеет более широкие 

полномочия для предотвращения появления брака. Например, если на территории недостаточное 

количество инженеров, то менеджер может прислать помощь с соседней. (рис.6) 

 

Рис.6 

Управленческие уведомления предупреждают о возможных ситуациях появления особых 

точек, например, о длительных заявках, или слишком большом количестве повторных заявок или 

выездов.  

 

 



Вклад в построение пирамиды качества на уровне топ-менеджмента 

 

Топ-менеджмент обеспечивает Качество фирмы. 

«Понятие «качество» обычно ассоциируется с качеством продукции. Однако в нашем случае 

такое представление очень далеко от истины. TQC уделяет основное внимание качеству людей. По 

капле менять человека – таким всегда был основной принцип TQC. Компания, способная 

«встроить» качество в своих людей, уже прошла половину пути к производству качественной 

продукции» 

Повысить качество людей означает сформировать у них «кайдзен-мышление». 

Руководитель должен научить сотрудников выявлять проблемы, затем обучить методам их 

решения, затем стандартизировать результаты, чтобы предотвратить повторение проблемы. 

Согласовывая с потребителями показатели качества и их целевые значения, руководитель с 

помощью структурирования функции качества (QFD) преобразует пожелания потребителей в ясные 

технические требования для исполнителей, в нашем случае - с помощью показателя ОЕЕ. Таким 

образом, исполнитель видит возникновение проблемы и имеет алгоритм решения. 

Аналогично для среднего менеджмента – появление особых точек сигнализирует о 

появлении проблемы, для решения которой у них есть алгоритм решения. Методологической 

основой решения проблем является использование и анализ статистических данных. 

Для принятия решений топ-менеджментом изучаемые проблемы должны быть выражены в 

численной форме, насколько это возможно. Руководитель, применяя TQC, должен работать с 

достоверными данными, не руководствуясь интуицией или внутренним голосом. При этом 

руководитель должен работать с показателями, ориентированными на процесс. «Однако 

руководители большинства западных компаний даже не представляют, что существует такая вещь, 

как показатели, ориентированные на процесс, поскольку никогда их не применяли. Вопросы, 

которые задает западный менеджер, всегда касаются показателей, ориентированных на результат». 

Там, где нет стандартов, не может быть совершенствования. Отправная точка любого 

улучшения – четкое представление о текущем моменте. Нужен четкий стандарт на измерение 

каждого сотрудника, каждого станка и каждого процесса. Точно так же нужен ясный стандарт на 

измерение каждого менеджера. 

Менеджеры в состоянии изменить корпоративную культуры, меняя качество людей, но 

прийти к этому можно только через обучение и с помощью лидерства в фирме. 

 

Вклад в построение пирамиды качества всей компанией 

 

Мы также стремимся ко Всеобщему качеству. 

Построив пирамиду качества внутри компании, мы стараемся распространять наши знания 

среди представителей заказчика. К сожалению, работая в сфере B2G, мы видим, что наши призывы 

ко Всеобщему качеству пока не воспринимаются. 



Надеемся, что в сфере государственной власти появятся лидеры, которые воспользуются 

нашим опытом, и мы вместе переломим ход истории.  

 

«И если пророки не принимаются в своем отечестве,  

то не потому что они творят из какого-то «сверхнационального» акта,  

а потому что они углубляют творческий акт своего народа до того уровня, до той 

глубины, которая еще не доступна их единоплеменным современникам».  

Иван Ильин 
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