
l\OMIIЛEKCIIOE УПРАВЛJ<:НИЕ 1\A 1IECTHOM НА llРЕ)l,ПРИНТИИ 

Влодзимеж Ситко, 
floкrnop эlСоlнJ.чuческих паук, flf)Oфeccop, 3ав. каr/Jедрой управле11ия J1106_'11.11tf'кo10 

политехиического uuc 111 urny гпа ( 11ол1,u1 а). 

Роберт Маик, 
адьюикr11 Каf/N?дры у пра"1ле1tuя JJ 1оt!л 111tского пил urne:t)lU ческ:о10 инс nzu п1_111пп, 

Е.И.Мешайкина, 

капдuдаrп эконо .. ttuчески:t наук, rJои,енпг 

Брестского госуда1Jс1пвен11иго 

Дна последних .цссят11летия пр()шедшего 

нrка характсrи:нн~а.пись }1,и1н1~1ичны~1 ра~3uити­

б! науки и пракпши управления. Быстrое рю­

IJИтис технологии, особенно н области инфор­
J\-1ац11онных с.:.истсr-.-f, сопиально-политичсскис 

прео6разоRаJ1ин в ~11pci 06остряю1цаяся кон­
куrс111щя, ощутимая тен;1,с1щия глобалюаuии 

ЭКОНОf\1ИЧl'СКНХ /LСЙ.стuий, нарастаКJULИЙ TCf\11[ 

ИЗ1'vIСН€Н1'IЙ 11: cтell(~IIИ сложности <i-:бурноJ'О~ 

окружения, IJ котором функциою1rуют хозяй­
стн_у·101цие суб·ьекты, RЬ1Н_~/l!ИЛН ИHTt'HCltilHO 

искать новые, более ефсj>сктивныс и соответ­

стнуннцие COfЧH~J'vtCHIJЬПvf 110ТрС6НОСТЯМ КОl!ЦеП­
ЦНИ и J\-tетодът управления. Гла.u11ой 11сл1)10 :->тих 

ноисков была, консч.но, нС'обхо;tиJ\.1остт) повь1-

шения кош<урентоснособности 11редпрпятия, 
1 ггобы обл(~1·ч.ить ему адантацию к 11uuы:r-.1, по­

стоянно Тf?!МСJIЯJОШИi\.1СЯ и часто НСП[Н.'дска3у­

С1·fhТI\1 требонания:\·1 действительности 11 обес­
печить uоз:'l.10жность вnтжинания и ра:~вития. 

(~истеf\..1ное снижение уровня и.злер)Кtк, rозла-

11ие стратс1·11чсскоrо нотенuиала, усилени·r' 

f1Т)rночной r1о:н11н1и, поиск универсального 

портфеля эффективных ,~с1kтвий, nпрс·лелс­

ние ноuой роли ЧС}lовека R организатоrн - ~Jтu 

ТО.'JЬКО некоторые нроблеМЬJ, Т[JебуЮП1ИС re­
JlleJIИЯ и /lO сегодняшнего дня яuл.и1о~циеся 
ттред:\tС'ТО\·f новых поисков. 

:Vlношс !!З l!ОЯВИRШИХСЯ lJ JIOCЛ('i1J]('(; IJj)C­
i\.fЯ rvfcтuдou п.1п кон1Iенпr1if управления уни­

uерс:а.:1J>НЫ, прнrодны как для отде.;1ы1ых с<1н:р 

функционирования 11ре;111риятия, та1< и пля 

ра::н1006р<tзньrх oтpac.тr('R1,rx 11 органи;-~апионнь1х 
фпrм хо;щйстнешюii актинносш. Ьезуслошю, 

сущсствоuаJш (11 существуют) 011ре11е:1е1111ыt· 
«i\.fОДЬТ'> R упраВ.:JСНИ11, ко1~·1а Jf('KOTOj)ЬH::' :\1t'ТОЛ,Ъl 

станоu.ились fioлec популяр11ы:-."1и. ()пнако эко­

НО1\:fи1н~скан iКИэнь GL'J)K~LilOCTнo их нµовсряет и 

только от;1елы!Ыl' оставля1от свой след в ра:Jви-

}(arj.)erJ1n)l -~tенрr))к: .. иРuп1а и ."1пркепl11111.а 

rпехницескосо у 11иверси rne rna 

т11и практ11ки у~rран.пrнпя, а у;к сонсrм не~1110-

rие ста11овнтся ее нос·1ояннь11\1 з.11е.\1енто;\·t JПIИ­

версальнuго и повсl'J\1t'Стного характера. 

Н ;нuм кпнтс;1<пс Тf,2М ('/iJlal Quality 
Л.Janagemenl - Комплексное управление качс­

стnо:\.1) 1\.fожно назвать бсс11µецсдентнhтм яuле­

н1н:~:-..1 нос.т1епн11х десятилетий ра;~uнтия науки 

и практ11ки упраnлt>нн.и. lJn :~н;.tt:111.чuсти его 

J\10ЖНО сравнить ТОЛ/)}(() с KOJ-llll'llllИЯMИ и 11а­

нравлснияrv1и пcpRoii 11оловины ХХ ст.! кото­

рые онрс;~сл:ил.и строrниС' современной наук11 

~H::'llt'ДЖ!vfCHTa. il ДtlllHOf\-1 :утnер)КДt'НИИ нет IIре­
УВt'.7IИЧ€НИЯ: Нt'рву10 COГ)JC:ll"OH!tl-HIY!·O ~\10,'!l'.:1ь 

TQM, сфоrми1ю1Jа11ную в на•1аJ1с 80-х гп,~ов, в 
ТС'Чl'НИе JICЛO}THlJ!X 20 лет Hplfll}{ЛИ 11 внедрили 

в практику тьтсяч11 преnприятнй всего J\IИpa. 

БuJJce тоrо, хозяйств:утоuJ.Иt' субъекты, u кото­

рых TQM стало nедущсй фндософисй у11ра1J­
_:н~1111я, как прав11.110, ДOCTИJ'(L'JH :JJtaЧHTCЛJ)][J,JX 

ус:Т!(~ХОВ LI своей /ll.'ЯTCJlЫIO('TИ, что СВИ!lЕ'ТСJJ[)­

сгнуст о его высокой е>ффекп1Rноспr. Другюr 

1,111тереснь1:-..1 аснскто,,1 аµактики 'ГQ~1 яв~тнет­

ся тот факт, что нервыми (кроме Яrюшш) его 

н;.р1;;и1и 11римснять наиболъr11~1е гн1·анты аl\Н'JН1-

ка11ской а мировой ~JKOHO!\.'flfKH (n авто~·1оtlнл1,­

ной, э.1сктронноН, маu1иностроитсльной ттро­

:-..1ьп11}1еннuст11), а nc,11, ·1акне q1нр11,1ы обычно 
и;~бе1а1от необоснованного р11ска, сня:-~анногu с 

KOf\..HJJICKCJIOЙ IН'рестройкой своих СИСТ(~]\1 у11-

ра-нлсния, pёJЭRf' что для этого сун1сс1 вуют яаж­

выс нричнньт. 'ГакиI\Пf прпчи·наJ\.JИ оказа.пиrь 

Jффектишюсть ко1ще1щш1 Т(,2!\! в ностроении 

KOHl{_~:iPCJlTIJOJ'lJ IJOTCHJ[И:-JЛa нрсдnриятия, а так­

же ее дсйстнитсльная унинсрса.11ьность. 

Сегодня трупнu себе вообра~ить cuupe:-..JC'H­
нyю ПJ)актнк~/ )'Iipaв_'Jl'JJИ>J Gсз cfH!)JOCo(tJин 

TQM. Даже те щ1сд11рняпщ котор1.н· 11с в со­
стоянии 11олност1,10 рсалнэоnать JT)' f\.tодс.:тт) u 
своей Л,l'ЯТl..:'ЛЬНОСТИ, IlpH!\.'l('HЯIOT характерные· 



В СИТ КО, Р.МЛИК, Е.И.:\1ЕШЛЙКИНЛ 

.-ря Н<'<' :-J.1с\1с11ты. }J1жим примером ;ш;рrсния 

~ГQl\.1 д.;1я хознitстненноii 11ракт11ки .нв~·1нетсн 

е1·0 :LeiJ1cтul'11нaя роль в со:J;Lанни ~·Jf:JI<.il.YHapo;L­

нoii ctH"J'C\fЫ норм lSO серии 9000. Наиnолс1· 
ва;.:r\нан ('(' частт1, nтносян~аяся к ттоrтроснvrю 
('JJCTt:J\1Ы 06ес1н:'че11.ин качества, н cuo11x нред-
11ось1.:1ках ос11uвыва~тt.:}1 11а це11ностях TQ1\.1, а 
нщаннес onHORЖ'!llf<' ЭТИХ норм (ISO 9001 :2000) 
целиком onrrpacтrя на rнои ТQ:\'1-овrкие кор­

ни, 'ПО еше раз 1ю;~тверж;~ает ;~остоипства этой 

KOI 1llt'I11lll11. 

С:раннснис TQM с важ11сйшими ко1щс11-
ция\·ПJ уттран.1rния ттсрной ТТО}ТОRI-tньт ХХ ст. 

HJ\-teeт также и иные обосновани.н. ~Гак, n дап-
110~·1 c.;1ytiae ~-1ь1 JiaGл1oдaej\-t первую удачну10 

сог.:1асова1111у10 llOllt>ITKY CИIITe:Ja Ba)l(JleЙJIJИX 

Э.;JC'\H"~HTOR ТСХНО~10ГJГIССКОГО TC1ICIIИЯ в упран­

v1ен11и JJ OCHOHHhJX ттре,:(ПОСhl.ПОК И l{С'ННОСТеЙ 

течения •че.1овеческих отношений». TQ:\'1 ;~е­
;1ает ;_н1ачнте:1ы1ый акцс11т на упраuленис и 

rовср111свствова11ие тuгu, чтu часто на 11р~,;tнри­

ят1ти опрС'ле.;тястся как l1ardтr:aгe (дословво -
сf\обяные пздevJif.H, т.е. нее, что снязано с не-

1юсрсдствснньп1 производством товаров), од­

иоврбН'l!НО ЯЛрО\t 11 главным фактором прс­
образован11ii .:-:i:e.:iaя человека, восnринимасr-..10-

1·0 как э"1е!-.·1ент 1-т нажнсjfпrий: ресурс орган1тза­

ции. Од11нr-.1 .из фактороll, которыii нриuел к 

такому 60;1ыпому ус11еху TQl\1, как ра;1 и ЯIJ-

лястся пз~1снснис тралипионноii точки зрения, 

со1·)1ас110 котороil дейстu.ня челоuека 11а 11регr;-

111н1яп111 в nольшой мере :шв1н:ят от техники 
и п·хнолоrии. Н соответствии с ноной концен­

т1ией' TCXHTfKa и ТСХНОJТОГИЯ HliJlЯJOTCЯ тол.1,ко 

ору;~ие~1 в руках осоэнающего свои цели чело­

uека~ ;)ТО он окончате~·1ьно нриниJ\1ает рсп1ення 

о способе ·и ~7ф(1)СКТИВНОСТИ 1-fX 1-fСПО.iIЪЗОВан.ия, 

следоnате}JЬНО, в конечно~~ итоге ВJ111яст 11а 

успех или неудачу предприятия. Доступ к 

BЬJCOKllJ\-1 TCXllOЛOl'Y1ЯJ\1, CCJ'UДIJЯ )lИ~итирус:1..1ьrй, 

coб<:TBCl-IIIO, только <fJинaнroRЬl:\fИ RОЗМОЖНОС­

ТЯ:\fJ{, перестал бь1ть гарантие:й эконОJ\П-tческо­

го успеха. Развитие предприятия н значитель­

ной степени обус}JОilлено с1·0 uнутреннсй си­

)JОЙ, uс11uванной на осuана101цих свое :iначсние 

и JlaIIC}JCJJHJ,JX ПОЛНОJ\.fОЧИЯМJf сотрудниках, а 

также согласоnанной, КО:\111л.ексной и эластич­

ной системой управления. Концепция TQM 
даст nрскрас11ыс uоз~1о;к11ости ностросния та­

кш·о 11рш111риятия - 11ред11риятия XXI ст. 
Для 11011има11ия сущности TQM сранним 

лна пo;l,XO]J.a к ре1пен1<fю проблеАfы качества на 

предприятии; традиционный и сощJсмеш1ый, 

вытекающий ю спой конпсrщии (см. табл.). 

Таким образом, концепция TQM - это 

прежде всего решительная ориентация на кли­

ента. В 80-х ~·одах, ко1·да 011а только ра:Jрабать1-

валась, ноявилась необходимость пrинятия 

Полхоi1,1~1 к ре111ени10 nроблем1,1 качества на 11ре11r1риятии 

Традиционный подход Совреl\1енный поцхоц 

• (}1ВСIС1"Веннос1ь за ка 1 1сс11~0 несут конкретные • Обеспечением ка•1ее1на заняты все работники 

110.с~ра"Jдснсния организации 

• }rпpan.1c1111c качсстnом вь1,1слс110 как • Контроль качества, 0611ару)кс11ис и .1икпила1~ия 

OT:lCJlJ,нaя сфера ;.н:}JТе~1ьности недuстатков - это неэффективные, дорогостоя1цис 

действия, ведушие к потерям: времени 

• ()сновной. упор делается на обнаружение • Основной упор де.1ается на пре.;:~;отвращение 

не.:rостатков проблет...1 

• с·тройная организанионпая структура вводит • Количество уровней в организационной структуре 

раз;:rс.1снис на нс.зависи\1h1с отдсл1.r и секни11 с прслприятия ограничено 

прс,111иса1111ым11 :~а11а11иями 

• llce ре~uения ттри1п1т...н1ются калрами • Уrтраn.1я1отние ка,~ры 1ппп.1инруют. поддерживают 

унранления, а не операцнопнымп работпикnмн и орга11изу1от дейстnия по noRJ.тu.reни10 качества 

• Г.1аn1т1.1й фактор \.1отиnа1t1tн :~аrн:тата, а нс • Новлсчс1111ост1. и чувство 0611~сй OTПCTCTRCllJl()CTИ 

)'Л.OR:JCT110pC111H: ОТ Bf,Jll0~!11CllllOЙ rafi<J'I Ы IJ]111l!OCЯ'l' y;IOBJICTBOJ1Cl!IJC ОТ rafiO"JЪI И 110ВЫ11131·0Т 
мо·1·инаци10 

• 1 осво.:.~с1вует убеж.:~:ение. что рhтнки сбт,1та пе • Ilакапливаются 061пирнт~те знания об ожиданиях и 

нахо..Jя·1ся по.::r: утрозой, а качество соответствует требованиях к.r~иентов 

1 ребонанпям 



Ком11лскснос управление качеством на нрсдприятии 

нового онрелсл:ент-Уя нонятнн <<К:1честно~. котu­

рос, к::~к 11 11овая кoнт\CIIJll1.71. u Цl'ЛОУJ. будет 
y11иilepca.тrт)HJJ[\J и CUOTRCTCTRy1orr1и:-.1 KaЖ,J()l\fY 

пр<'llЩJШПИЮ и кажжшу продукту. Ссй'!ас оно 

является од11ой. из осноn кuн(трукuни норf\.1 

ISO серин 9000 и :звучит так: ~ К1честно 111ю­
;~укта/усу"Jуrи - это Jгрояснь его,/ ее способнпс­

тн уi1оuлстворять онределе11нhн~ 11uтре611ост11 

клиента». (Более ра11икальнь1с энт_у;~насть1 

TQM rонорят, что про;Lукт до;1жен у110Rж'т1ю­
р.?1.ть осознанные и лаже нсоrо:~нанные потр<'б­

ностн клиентов.) IIос.:1едстnия при11ят11н это­

го опре,r1слсния orpo.'vt1JЫ! они 11ЗJ\1с11н_;в1 0G.тн11с 

всей· :-.·1ировой эконо~1ики. Такое нони~·1ан1н! 

качестна в короткое нрС'~1я въп~удп.l:о болт)пrин­

ство 11ред11рнят11й приступить к 110.:iнoit, рено-
.., ,,.- '-' 

}ТJ0111101111ои Cl\fcнe сuоего тrрежнего с11осооа де11-

стний. ('.a~11JJC Rd.ЖHЬIC BblilOДЫ 1:13 IJJ)C'ДC.Ti:lLJ_'JeJI­

HOI'O RЬП_НС 011рсде~ТJСННЯ ~·1ОЖ110 сдс_ТJаТJ1 R виде 

11сско.11ьк1тх унивсрса_ттъных, но вес етпr пл-я 

бо.:1J,ш11нстна нµед.пµнятиii нсулобных пранл:. 

Правда No 1. Послед11uм, единсrrюе1111ьш и 
не 011111fiающи.мся контролеро"и качестоа про­

дукта/услуги является клиент. Сною 01\('llKy· 

UH l\10Ж('Т uыpaЗJfT]) в ilRYX фор\·1ах: 

• улов;н~тuuрения, нь1:JыilающеJо же.;т;зние 
COB('plfIИTJ, llOJJTOpIIyl{1 IIOI<YllKY ТОГО Ж:С 

пролукта / ус.1уги (той же марки и т.11.); 
ттосовстонатъ лруги~1 .71ЮЛЯ~f куr1нть JTOT 

продукт/ услугу; 

• нсу;1оп.11етuоре1111я, котuро~ 11р11во.1JИТ к 
с11онтанной 1 1н=1«1тив11ой э.\1оц11она~-1ьноJ:'1 

рсакпии; 

нсже}1ан1Iю куттт1ть ланный тонар / услу-
гу еще p<t:i; 

рекла:\.1а1tия11; 

11uтребит<'.:1r,ски~1 KOH(1)JПJKTdl\t; 

совстаJ\f ;1f)Yl'И~i ЛJодя:-.1 нс nоку11ать JTOT 

продукт/ услугу: 

в некоторых случаях да:я<е J( СJ.",1,сбнъ1r.1 
ll]JO!LCCCЭM. 

Этот простой механн:щ соп;шляст сущ­

ностIJ конкурирования в рт1тнп1 1ноii :н<о110J\1п­

ке. Пµе;шршrтия Re.'lyт борьбу .за ."1я .. 1ьность 
IC'1HCIITa. 

Jlpaв;1a № 2. 1iJЛыm потребители опре­
деляют, какое 11TH!д11p11Яlll11P 110.'l.lfЧllm доход 0111 
продажи сво11х прпr)у~тпв и yrлyt, а 1'11/(ОР 

llent, д7J_z;1u .. w.u с.~1ова.ни, тполькu к.1ueн1nlJ/ оп7Jе­
деляк1т, какое 11peдnJJUяnu1P rn>t:Jк·u(/etn, о какое 

oкaJ1cent.cя б11.нкро1по"н. 'Гот про11;-1во/в1те.;ть, ко­

тоrн)1(1 JIL' t-.10Ж€Т продать Cll010 Лр0,'LУКЦ1ПО, 

очrнт) nыстро теряет спосоG11ост1, 01с1ать1 теку­

u1их счrтов - и :Jто нсрвыii 111аг к <'J'O .. тнкв11,Jа­
IL1tН. Тот. котор1)rf1 и:-..1сет проб.::те\·п~т с ттрnла­

жrif сно1fх товароR, обьтчно ста.:1киuаетсн со 

слиuтко.\1 UЫ('OK11J\t уроnнс~1 и:Jлержск н В[>Т-

11уж,:1ен покрu1ват1-:. их Вl>rсокн:...1тr нснаl\fИ или 

же RЫТТJ-'Скать про/tукты, trcнyжнhJC потреби­

телиl\-1 (1н1зкого качсстilа). Прt'д.11р11ятня в стrа­

нах с тра11сфор.\1ирус!\1ой :)ко110:-.1икой частn 

iKa.:tyl{)T('Я на так H()ЭЬIRaC!\fJJ[C о(П>l'КТПRНЫе 

трудНО\ТJ.f Rl>TCOK.И-C нa.:JOГlf, HE'CORCf1Шt'llHЬH:' 

;-Jаконы, а лр~жл:с нсе1\), на 11изку1u покупатс.:н1-

ную с11особ11ость потрсб1пс.'1~й. Этн тру;l!lо­

сти' олнако, Ht' нэбав.~IЯJОТ субъ<'КТЫ ХUЗЯЙС'ТRО­

вания nт 1!('0Gход11:\1ости эаnотптhr.я о качестilе 

прол:ук1пти. Нель низкая лок:уnател1)ная сно-
r ,., " " 

соо11ость 11отреоптслеи uouc..:e 11е ослаоляст опи-
санного вышt· ~-tехани~~:>~.-1а, 11аоборuт, ус11:rтпяаf'т 

его. Если люди 11~1еют M:l!IO лснсг, то они тра­
тят их fioлec рассул;пте.:тьно, покупая только 

те прод)rктт)r. которые нr..f деi·iств1-1тс.тп1110 IН::'uG­

ходи.\·1Ы. De,111ocтh 11отреб11те~·1я обостряет ei·o 
крнтсрни оненки ь:ачсства IJJH)JJ.J:'KTa / ус"1угн. 

llравда .)\о З. Клиент плrшшт :ш 11poiJyю11 

-- качеспzво получаегп беrпла1пни. 1'ос11одстну­

ст дост~точно µаспространенноf' ~·бe)J(Дt'Jll'te, что 

за uысокос качестuо су·1едует ,~.опо_;1ннтс~·1ьно 

:1а11.r1ат1-1ть! и наоборот, ;!а нсGолh111не /tе111,гн 

:\fOЖII<> 11тн:-л~·Jаrат1) клие11т:,-1 11рu,~;укт1)1 ни~кого 

ка1 1сстна. ;~то убеж,1сннс не И:\1ест ничего об­

ще1·0 с TQM. Каж;,ый к,иент нсегда ожидает 
как .\1ож110 60.11ее uь1сокогu качсстilа. J(ласс 

щю;tукта отражает 11с11а: 11окупая "мерсс;tес~, 

в.ттатим :~начительно f)o;iJJIIle, ЧС:\f при покупке 
«(1)иflT(l;i.>, но оба ?)ТИ TT]10Il)•'KT'1110:1жны R ;\.-faK­

C11.\:Ja.nhHOЙ сте11ен11 .Удонлстнорять наши по­

жс.11<.t11.ия. IJокупате.,1ь <:<СJ)иата)> нс ожи:tает са­

~1011а-:1юкс и иск;поч11·1·~.11ы101·0 коr-.н1)орта е:~,цы, 

такж<~ как 11окупат(;_,11) <.~:\1cpce/tcca» ло.~1жсн с1 rи­

татт,ся (() ~lJСlЧИТС'~ТТhН() ()()_1('(' RblCOKII~Hf pac.xo­
Лi.1.\-lH страхонания н экстт"1уата11н11. 

Почп.tу качество так важио? 

в наСТОЯП1('(' BJ1Cl\1Я качество ЯR.:-ТЯСТСЯ oд­

нuii _и:з ва:;кнеiiших страте1·11чес101х ценностей, 

кuтору10 )l{C-'l<t<'T И.\1еть coвpcf\-.1c11110L' 11рсл11рня­
тис. ()рне11таТL1·1Я Jla ](_'lllCHT:-1 как 110BCPl\1l'CTHO 

принятая п при:>~.1с'няс~\1ая стратегня р1)тнn1 1но1 о 

ловедr1111я 11ред.нрпятня ве :\1U:tK(::T быть ре3.111-
;нн.1а11а бсэ при11ят11н <JJн.1oco!fн111 .\:11равлс11ня, 

основанноii на кач<·стве. J{aждhrii 1 1с'.ТIОRек ожи-
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дает 1~ак ;~..1ожно более н1>тсоко1·0 качестuа нµо­

,:т,уктu13 11 услуг, природной rрС'пьт. cpe"'l,l>I трул.а. 
работы у1 rрсж;~е11нй и адl\-tинистрации, упран­

.<1еш1я страной, наконец, уроuнн жизни. Орн­

с11та1111я на вь1сокое качестно ста_r1а в ва111и д1111 

нор\tа.'IЬНЫ'-1 ПOBE'.1CH"J.f('\,f членов бо.ТТhПТННСТRа 

разн11ть1х обшестu. tiтобы соотuетствовать эти\"f 

ожиланняl\f, 1111ст11туты, uр1,ан11:3аци.и и пред­

нрнятия, котnр1>те ттр1н111:нан)Т у 1 1аст1н.~ в удоn­

летвuрении потребностей члснон обтпсrтна (нс 

ТОЛТ1КО CUЯJal:JJIЫX с покупкой товаров и ус.;туr), 

.1олжньт также нрнннть 01н1с11таци10 на каче­

ство во всеi{ снос}'r Л.СЯТС.'J11НОСТИ. 

Понятие «качество» П\tсrт свои с_,1ож­

ност11: 

• каче<..:тuо - :т10 фи.>1uсuфск<1.н 1>.:атегорпя, 

но однонрс.\,1сн110 яп.:1яетсн :>_;н~.\1е11то.\1 нашей 

ежеднЕ'вноii ;1.сlfrтнпте.11>нпсти, простой и ос­

новной ЦСННОСТЬЮ, TTJ1HCYTCTRJ'IOП{C'Й как R 

жи:~ни отдельного челове1{а, так и пел-ого об­

щестна: 

• качсстно - ;)то ценность, нрис.ущая uce­
l\1y, она касается нссх ссfн:р как частной, так и 
пнст11туциональной жтfзни; 

• качестuо - это ценность. вс~од)' пони­

.\1ас!\1ая и расно:н1аuае\-1а.н (хотя 11нпивидуат1ь­

но часто нс 011ре:t~.11не\1ая): каждый, пезависи­

\fО от возраста. обра;~онания или со11.иальной 

познuии, прекрасно прнrпосабливает данное 

11011нт11е к сuон:-.1 потребностя\.J, более того, свои 

;·1.ейстnllя 0Gu1ч11u нанравляет, основываясь на 

опенках, ocy1нccтllJIЯt'f\.1ыx на основе качества; 

• качсстно ЯR.,ТJЯСТС}I )''НИRСрса~11ЬНОЙ и 

UЬIXO,,l_ЯЩt'ii за раr-.1ки OTЛ,C.;JЬHhlX культур цен-

11остu10; 

• K<lЧt'CTllU не llOCTOЯflll(\}J, раз lf наВСL'Гда 

пrнoflrrтc1111aя ЦCllllOCTb, се )''pOBeIIЬ \fЕ'НЯСТСЯ 

R\fccтc с расту1ци\11t ожидан1rяr-..п1 потреб11те­

.чей. Марочный КО\tm,ютер РС, 11роиэнс;~.ен-

11ый фирмоi! !ЕМ в 199.5 r .. сегодня предстаu­
_:тяет собоJ°"1 нрuсто нвфор\1;1.т11ческнй ~10\et; 

• в условиях cnoGoJ,11oгo рынка существу­
ют ТОЛhКО ЛRС paIIIIOllCUIЬJIЬlf:' (НС Э~·fОЦИОНа.:ТЬ­

НЫЕ'!) нрс,1ттось1лкн потребительского выбора 

il 1\10:-.rснт покупки тоnара и~·1и ус)1у1·и - каче­

ство и цеJ 1а. J(оr-.rбинация ЭТИХ T{C~HHOCTCJ':'t 111\-tе­

ет окончательное решаюпrее значение л.:тя нь1-

:rкнвання кажлого преднр11ятия, участвующе-
,,,. " v 1·0 u свооодпои конкурснт11ои и1·ре; 

• каждыif ттро4)сссионсt.:тьно раfiота101ний 
че.:товек вь1ступает в дuух ·1 рz~диционно счнта-
1ош11хся 11ротнпорсч11нr1r!\-1и ролях: как 11отре-

Gитель нµодуктоn и ус.Jуг. ожида1ощий от них 

нь1сокого ка1 1ества; как работн11к, участву1uщ11i'1 

в создании качrстна продукта н~rrи ус~'Туги по 

f\-tecтy своей работы (склонен легко относить­
ся к 11poG.·1el\-1t' качества, отставлять се на нто­
рой план); 

• В СОВре\-tеННЫХ CJICTe1\1ilX yнpctilЛt'JllIЯ ка­

чество и проИЗВО/1.11ТСJ!ЬllОСТЬ (нрО,1.УКТИR­

ность) являются нераэрь1нно сняа:-1ННЫI\-1И r-.·ieл{-
, " 

ду сооои ПОНЯТИЯ\1И, в КОНЕ'ЧНО:\f счете ЭТО OJJJ-1 

нлиЯК)Т на уровень Л.(изни даннu1·0 общества. 

Что такое TQM? 

Во ~шоп1х языках, напрю1ер в Нб1ец­

коr-..1. по~1ьскоr-..1~ русско!\~, сушестuуют 11р0Gлс­

\·tы с точньrl\-f переволо:н а111·л11йско1·0 вьrражс­

ш1я «Total Qцa]ity Maпagemcnt.•, полому нее 
ча1пе в литературе снропf'йских стран испо"1ь­

зуется аНГ}Пt11ская версия пли ее аббревиату­

ра. В по~1ьскоJ\1 языке оно переводится как 

<i:J(OJ\-1ПJICKCHOe унраu.11ен11е llOCpt'дCTBOJ\1 каче­

ства», хотя распространена и ,'1.ругая нсрсня 

<* Ко\1плсксное упр<tн_;т('ннс качсrтно~f». TQI\1 
- это фор'1а упранления, при котороii целью 

яuляется непрерывный рост качества процес­

соu, работы, нрод.укта. 

Total о;нп1чает охват этой систс~tой в<..:ей 
органи:ш1111и ( 11рщприятия, учрсж,~сния, шко­
лы) Jf RОЗТ\Н)ЖНОСТЪ нсоrраНlfЧСННОГО Пf>Иl'vfCHC­

HJ1}i д.пя всех вндон продуктов п услуг, в каж­

до.\1 нодразде}1енпи 0µ1·анизации, на каждом 

paOoчel\t .\tест~ . 
Quality - ~~то исполнение трс6онаний 

внутренних к.111снтоя (н ра'1ках орган11за1111н) 

11 внешнJ[Х (вне нее) таки:-.1 образоr-..1, чтобы они 
бы~·111 нолностью удоuлетuорены. 

l\-Janageme11t - y11µanлe1111t' 1 11они\1асr-..1ое 

как l\H~тo,~t реrне11ия пробле:-.-1 и л.остижс11ия зна­

читс.;тnных у.:тУ'11псн1л'.J посрсдстнni\f стрс\1лсния 

к бо.чее высокочу качеству работы и ее эффек­

тов, т.е. нр.иннтне решений., нацеленных на не­

прсрu1uное нuuышенне качl'стnа нродуктов. 

'f'QЛ1 нР .являеrпсн какой-rпо и11ой_, специ­

а.тul{Ой, дополни tnельной де яп1е3ьность10_, :JlltO 
фшюсофиu и стратешu достuженuu выпшю 

качес1пва JJaб(nnы и процессов и пzaкuJi,f спосо­
бо.м обеспечения не11рерьшного улучшеиия ка­

чества llfJOuэвoJu.м.1)1J.- 11/JОдJ;кпzов и окаJывас­

_,ны:х .lJCЛ._l/ё. Она наце.:тена на вынолненнС' трР­

tlонаннй А OTllO!llt'IIИИ каЧ(;'СТПа lf постоянного 

удовлетворения ннутренних и внешних кл11-
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ентов. К осно1111ыr.,1 элсментаr.1 процесса упран­

ления пr1сrсдством качества отнесе:-1: 

• опрсJ(СЛСНИе политики и l{СЛСЙ в от­
ношении качества. Политика качества :~то 

вес наt1-н~ре11ия 11 направлсния дейстu11й орга­

низации, оттредеЛСННhJ(' RTJTCTJJИI\.f J1YKOBU/LCTHO:'l.f, 

од11о~J11ачныr..-f 06разо1-...1 касающпсrя качества. 

Цели в опюшенип ю1чества могут фоj1'1ули­

ронаться в 061пеl\1, верГ>а..11ь110, 11.аи относитьс.н 

конкретно к пpo11энo,ТI,ifr.,fьr:'l.·f и:~делия:rvr 11ли 

оказы11аеl\1ы:v1 услугаl\.1 через устанnнление кон­

крС'тного класса качестuа, 1< которОNfУ они дол­

жны относиться; 

• планирование качества - ;')то ра.сзрабnт­

кu специфических способон, CJJC/(CТR и очеред­

ности действий. связанных с дост11жеп11е:r...1 

принятоl'О уровня качестuа нµодукта, услу1·11, 

ДОГОRОра или мероприятия и IJOCTUЯHHЫI\.I его 

улучшение!\f; 

•обеспечение J'ачестRа этn все плани:­

рус!\[ЬН~ и с исте!'латические де.йстння, необхо­

ДИ:\·ПJТС лля создания соотuетст11ующей стсне­

шr доверия к тому, чтn прnпукт или услуга 

удоuлетворит качественнhrс трсбпя;.~11ия. ()бес­

печени:е качсстuа внутри орrанизацн1r выnо.:~­

няст ро~1ь срслстuа унµаD}Iення. В случае зак­

_;тючения и реа.тти~-Jации до1·оворов оно 110.\-101·а­

ет сфорr-.-~ироватn соотнстствую1ц11й уrовсн1) 

доверия к поставп1ику: 

• руководство качеством - JTO '1етоды 

п действия. пrн~н:•няе!v1ые с целью 11ы11ол11е­

ния качественнт11х трL~Gоuа11ий к11иента i1ucpeд­

CTR01\1 придания прплукту соответстну1ощих 
характеристик и СВОЙСТR. Для /I.ОСТПЖСНТfЯ 

~)КО110~1нчсско1"i эффектинности руководство 

каt1ество1\.1 охватыuает .\1ониторинг процесса, а 

также эли:rv1ин~1роuание llµичин нсудоuлt>тuо­

ритсльного испплнсния на различньтх ;-~тапах 

спира..т1и качества: 

• совершенствование - :-:Это 11остоянное 

J'лучпiепие качестuа. 

К общим нслям TQM следует отнести: 
1) достижение постоянного улJ-'ЧНiсния 

качсстuа сегодня и н бу дуще~1; 

2) полуt~ение доверия к.:1иентоu к КО1\.1ПС­
тентности ттостан1цика, его тонара.\1 11 услу1·а:~.:1, 
т.с. дuuерия к орrсtниJаuии и к rc лоrот11ну, 
которь1й стано11нтся своеобразныr.,-~ знаКОJ\f ка­

чества; 

J) созпаннс лрозрачности и когерентнос­
ти внутµенних прот~ед.ур, охватn1наюпI,нх со­

бой нсJо <]н1р.\1у; 

1) обеспсчl'Н11с удов;~етuоµенносп1 сотруд­
НИКОIJ. 

ToKH\t оiiразом, TQl\1 янляrтся сносu­
бом управления, который дает ВОЗ\ЮЖнnсть 

ПU13ЫСИТЬ Jффе~.:тивность, ;JJ'l'1CTl-1ЧlIOCTb ][кон­

курс11тоснuсо6ност1) нрелпрнятия 6.;~аголаря 

гтерсnриснтаuин на клиента нсrх нодразделе­

ннii 11 организаuнн в цело:'l.1. Качсственно~1:у· 

со13ершенствонан1110 11oдllt'p1·CJ.1oтcя од11онрсJ\н·11-

пn псt' са.\1ые важн1)1е ко.\1но1н __ :нты совре~\1rнно­
rn ттрсл1триятня: систсl\1а уттран.;rения, струк­
турные рс1uення, реал11зуе1\.1ые лрnпсссы, ка­

чест110 и способ труда, 11<.:>рt'дача инфорлfанн11 

(особенно каса,1он1аяся у.аучшt>ннй п иннона­

ний), IJPHЧE'J\f в J{C'Hтre RННJ\.tання 1/ОСТОЯННО 

нахопнтся необход1Jh-1ость улпвлетвоµения 

внутреннего 11 внешнего клиента. В рсз~:льта­
те на ныходе JIО}I~уча1отся 11родукты высокого 

ка 1 r<~ства. 

(:-Yillt'CTBYCT \·JHQГ() СТТОrобов вве:~,реННЛ 

програм\ш TQM, По сушестnу, nргаш1Jацнн 
часто считают вюю1ым, чтобы про11)а\ша TQ:\1 
б1)1ла адаптирована н нолностыu отвеча.;~а сло­

жпнпти1\1ся условия!\1. ()лнако нрактика пока­

зывает, что, НС'зависи:'l.10 от с11сцификн прел­

прпятия. а также от nо,т~.хода к нробле1\.1е, су­

ществуют общие :)Ле!\:IЕ'НТЫ у НСС'Х Т~Х 1Ip01 va.1\1\1, 

которые t1ь1.;1н успс111110 рсализонан1,r. Прнвl'­

/1.t'\'1 C3J\1ЬJC' R3ЖН1>1С и;--з 11J1X. 

1. "ГQI'v1 НС1 1 ТИН3~ТСЯ на BhlCWJfX уроннях 
органиJации. l)уковолитс~1п нрtдпрпят11я ян­

ля1отся Прt'ДUОДИТt'..'IН~ПI JJO TTJlJC'ILIJ'ae.\,1Ьl.\1 _усн­

~·1иЯI\1 в 11срl'ориt>нтаuи11 на качество, а но:Jже u 
couepIIICJ--JC'TROR31П1И кalf(:'CTBa, JI И\fСННО так :7ТО 

ло.::~жво носттрнни1\fат1>ся нсеl\.ЛI. 

2. TQM требует :жтиюют участин всех 
сотрулникоu, что необхо,;1,И:\10 дит1н дости:;кения 

успеха. с :JТИ.\1 Cl\HJi:lHЫ два OCHOllJlhlX J.i]t'J\1E'll­

тa: хорошсr 11ланироuа11нс и эффективная ко\1-

:\tупикатпrя. 

3. TQM ориентнrов<Jнu на 1сшента, ста­
вит его в uентр uceii деятс.1пJности фир.l\1Ы. 
Энергия всех сотру дни ков направляется на 

одН.'/ otlттryнJ асль - yдoRЛCTROJ1C'HJf(' KЛJJl'HTa. 

Это относнтся как к в1tешни,..,л, так и к внут­

рс1111 и1\1 KЛHt'l!Ta\'1. 

4. TQ;\J шшрается на pafioтy в 1·руппах. 
"Г\1ногиС' фИ]Ji\.-ПJI убtдJ1.-'IИСЬ R ТО\1, что на11бо.;1ес 
еффекпшной является работа в одно- 11лн 

l\.fHOГOCf1y11 Klt1101 !(l.;JЫIЫX ГJJ)iJ ! rrax ( l1 рut>ктах ). 
.5. ·1'QJ\-'1 требует обучения всех сотµулни­

ков1 начиная от руководнтелей uыcu.lC'ГO уров-
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ня :упраuления. 1-lасто нреднриятня ис110.·1ьэу-

1от каскал111J1й ;\:rстод обучения, .зак.111очаютниii­

ся н T():\f, что руконо,1,ите~11r обу·ча1от своих 

подчirненных. 

6. TQM - ло IIостояшюс совершеIIство­
nанне. Как на стратсrнчrrко1'.f. так н на опера­

нионно-r.,,r уроннях испо~"'Iьзуетсн ряд I\1етодоu, 

техник, средств, напраuлt'1111u1х на улуч111сннс 

проurссов, постоянное 11ов11ппrнне ка 1 tсства 

фушщишrиров;шия фнrмы, а также степени 

~','tОВ.:lСТВОрсния КЛИf'НТОВ 1{ согр,уднико.u. 

Ca\IЫI\f важны"'1 u TQJ\.11 нuляется чело­
век. вэаи;...-~опсiJrствуннций с 11руги!\1и л1ол:ь11,ли, 

' .. 
раоота1ощии u Iрунпе для тrостижсния у·спе-
ха. Сов!\rсстная работа, благодаря воз;1.1о>кнос­

тн СОП/\fССТНОГО обсужзен11н~ КОНСУ~'JЬТ11рUl3а­
ния и сотрудничестJJа нрн рссuJи;~ации оче­

редных пробле~1атичн1,1х :~ап:аниif, ласт RО::3I\fОЖ­

ность ДUСТИГС!ТЬ лучтпнх рсзу.rrьтя.тоR, ЧЕ'I\1 В 

то!\t случае, коrт~:а члены группы деi-iствова.г111 

()1,т ПОО/LИНОЧ f(i?. JJ юдн. об·ы·днНt'ННЫ<= фи:1u­
соф11еii TQM в грунны, действуя 110;\ вл11я­
н11еJ\·f v'JИдерон, реали:-3у1от стратсг1-1ю и т~ели 

фирмы, принятые прог[Jа'1МЫ (плоны), веду­

~цие к усн~::ху, н;3!\t~pяeJ\·10J\:ry упон.,1етворенно­

стью клиента. L]лсны rp)'IJJIЫ дол>кны lt!\H:'TL 

rоотнrтстнуто1псс nf~ра:зонание и 61,JтJ, обуче­

ны, а также теоретически и нрактичсски пn7~,­

готов .. '1ены к раGоте. При зто:-..1 их слслует 

J\·1отнuироuать так11r-.1 06pa;10.rv1, чтобы они ак­

т11пно як_;rточалист, в то, 11то л,rла1от. Kpo!\tc 
:=этого. нrnf>хол.1т:\1hт сnnтнrтстну1оп1ис тсхнолu­

rия 1т оборудование, которые дад)'Т воз.-."1ож­

ность обеснечить uысокое качество произво­

лнмых товаров и ока:Jыuасl\1ь1х усл.:у·1·. 

Г\Лотннир0Rан1[с сотр)'7lНИ­

ков В /{,;:JHHnЙ: K()HJI,C'Пl(HИ упран­

ЛСНlfЯ, OCHOR3.HHOE' на констр~ук­
ЦИ!! TQ.V!-CJ(Oli ор1·анизациu11-
ной ку~1ьт:у'рL1, в;JыIJает к их 

здраво,\,1У C.\·H,Jc.:iy, IIOCKOЛI>KY 

RCC'l\1 {1;1()()Т3ЮТПП\,f Htl rтpcn,rrpи-

ят1н1 ттреп . .тт;:~.гается ряд реаль­
нь1х RhТГОЛ. 1{ ним относятся: 

быстрые и непосредствен­

ные пыrод,ы 

• у.г1_учше1н1е услоннй llы11олнения сnб­
стнснн1,тх :за,1ан1JЙ н nf>язанностей; 

• ВОЗJ\.1ожность J111квидации всяческих ба­
рьероu, недостаткоn~ котор1)1с ~1ешак)Т работе; 

• сокра111снпс нсрвнт)rх затрат н стрессов 
на рабочеl\·1 J\.1crтc; 

• рост личной: у ДOllЛt'TDOpt'IIl!OCTJI. 
стратеrичеси:ие выгоды 

• больu1ая увсrf'нность R сал-ранении сво­
е 1·0 J\-1еста рабnтhт R будуще:\-f в связи с ростоl\-1 
конкурентоспособности 11рещ1р11ятия; 

• возl\-1ожнuсть у.:1уч1uения собственной 
.\1атсриальво1':'1 ситуации по :исре улучшения 

эконо.1\;1ических рс~улhтатоR предприятия. 

()тдс.11ьного расСJ\.1отµення Jаслужпвает 

конпспття внутреннеm клиента. В TQM ори­
ентация на клиентсt о:-1вачаст у,т~ов.ттстворение в 

1\-1акснJ\.1алы1uй степени ттотрсfiностеii не толь­

ко uнешних к~1т1снтов фирJ\rы, но так)ке, а мо­

жет, прсж,'1,е всего, ежеднеJJное и но uо:1:\1ожно­

стн нанбо.,-1ее полное у доuлетuореннс потреб­

ностей тех, кто на cнoeJ\-t p(-lбo1 1cr...f .\н:стr пспол:ь­

зуст эффекты тру11а лругих сотрудников 

орган11зации. /lруrнми словаJ\.1и, кaJJ.(ДhIЙ ра­

ботник, l3Ы1Iолняя свои обязанности, является 

нuстаншнкоJ\-1 ряда разнообµазнLJХ благ, нeofi­

xo_тt11Yf1,1x ,,i.;iя реаJ1изацн11 :~ада11ий: на лругих 

рСinnчттх 1\·fсста7х. L~,Y'J\.tJ\1apнaя ~,.rловлетворен­

ность всех работ11111<он нредттриятия и: их внут­

рен1Н·[Х н0Lтавщ1-1кон (ко.:тлег) 11епосрсдствl'11-

110 в .. 'Jl1ЯСТ на КОНСЧНЬIЙ эqJфект ПОilЫШС'НlfЯ 
уrоння качсстно финалоноrо 11родукта (услу­

пr) и, наконетс на удовлетворение потребнос­

тей внешних клиентов (см. рис.). 

Конuепuия nнутре•111еrо к.'lисн 1 а 

Внеппrий клиент 
-

·--

1 . 

, Пнутр~нннй кл11снт-поставшик 
····~ 

,-' ---------- ·----· 

Внутрс1111пй к.1иент-постав1ник 

• гарантия работы в опре­
пс:1С'нной гру1ше (чувство 11ри­

rол.ности); 

Ннутрснний клнснт-11оставшик 

• pecL:JbllOt' ВЛНЯНJН' HJ рс­

си1и;Jус11v1ьтr прn1н?ссh1: 

-••• 7=ш 
l. Ннеп1ни1~-·~1ос1 авщик ·---J 



Ком11лске11ое у11ра11ле1-1ис ка•1сством на предприятии 

О\fеред11ы:\1 нажны.l\1 J.1н:·ме11то11, без кото­

рпrо нсл1):{я гово1н1т1) о 11острос11ин с1-1стс.rv1ь1 

TQM, ян.тrястся ориснт:щия на пропсссы. При­
IJ}JТИе такоii ориентацJП[ указыnает на нсобхо­

:1и1\1ост1, 11ле11ти(jн-1кации pecv111:Jye.rv1ь1x на 11µед­

пр~1ят~-п1 пос}ТС'7J.ОВательностей_ действий и ох­

вата r1pouecco1\f рационалиэат1~1и 11х протска-
11ш1, надзора. совершенствования. Именно 

процессы 1·с11ср11руют на предприятии добав­

лсннук) стоиrvrость. Все, что не 11ри11оt:ит :J(]-)­

фекта на nыxo/i:c, прсл:ставляст cotlo1'::'1 Т1.1ноже­
ство 11устых действий и должно бытh исклю­

чено. В ра11ио11а.:1иэац11и и совершенствовании 

прот1сссов содержатся 011юм11ыс рсзсрuы, кото­

рые rvroжнo испnлт~~овать почти на каждо.l\111ре/L­

нриятии. и в этorvf также ~ак_ттючастся огро.l\1ная 

сила TQ:VJ. Именно здесь оно перестает быть 
списко~1 идеа..,1ь1а,1х цснностс·й 1111о)келан11й, а 

станонится KOiiKJX~TIIOCTLIO~ требу1011~ей l')KCJlllCJJ­

нoй кропот~ттиной работт)т на нсскончае~101\.-1 IIуги 

К совершенству. rГQM, ОЛ:НаКО, НС ПОКТ1}1;3СТ эa­

ИlITept'COBaHHl,IX только с красиво звучащиJ\-1и 

ло~унга~-~и. Для работьr над улуч111с11ис.rv111ро­

цессон ПГС:,Т(ЛаГdСТСЯ OJlJOJ\1IlhIЙ арсенал 1\-Н:~ТОДОВ 

и оруди1':'1~ пр11годных как ДЛ}I системного ис­

пол 11~()Rания во всей орга11и~~ац1111, так 11 для 
рептения сжr,т~нс:вньтх боль1пих HJIИ меньш11х 

текутпих проблем, которь1с 110.янляютс:я на каж­

доJ\1 рабоче,,1 1\-1есте. 

В небольшой публикации невозможно 

;1ажс обрисовать все сущестuенные ::.и1еl\-н:-нты, 

которhrс в настояп~:сс врсl\-1я состанля1от стер­

жень концепции TQM. Слслnвало nы ОСТШIО­
ilИТЫЯ на ca:.-vioй мстод11ке соверптенстнона11ия 

11л11 на издер)ККах качества 11 их роли как наи­

важ11ейшего совре1\.н~1н101·0 1rоказателя качества 

JJa 11рr11прияпш. А ведь TQM - :по жиuая, 

постоянно и I\ИНа:\лично ра;~внва1ощаяся кон­

цепция. Вес'' эаинтересона11ным можfю прсл­

.·]О)Кить очень бот·атую прсд:r-.1стнук) литерату­

ру. (~реди новых конценций и методо:н управ­

ления. вn~никнrих в послслние двадцать лет, 

TQM является, 11ожалуй, наиnолсс частой те-
1\.1оi.[ публ11капий. 

TQJ\f и польский опыт 

J>азвптис плен TQM в l lo.r11.111<· тсс110 свя­
;3аво с µазuитиеl\--t пропессон нор!\·fалп;-Jатоп1 

систеi1·1 0С('с11счс11н}! ка1 1сстuа, соl'ласоuанных с 

нормами ISO серии 9000. ::Это 11ормалЫJО(' яв-

.пенис, т.к. уронrнь с.истсr-..1 упрJ.в~·1ен11я на 

IlUЛЬСКИХ нред1rµиятиях не COOTH('TCTJH)B(L~'I 

уров1110 :Jа11ад1н,1х (1H1JH\1, котор1,н' в С'('f)('Линr 

80-х ГOilOR масСОRО тrрН:VН'НЯ.01! философl!Ю 

TQM. Мстолика постросншr снсте:vш ко,ш­
".!lексного управ.ilен1tя качестно.\1 в ор1·ан11J<J.­

ции 11ре/l!Jола1·ает 11ачи11uт1> да11нь1й пропссr r 
со~-J.г~:ания собственной С.истс\1ьт оf~rсттсчсн11}1 

ка честна (СО К) R соотнстствии с норм;ши ISO 
серии 9000. Начало очень хорошее, JJOCIШJJЫ<V 
u~,1нуЖJLаст у11ор71itочнть структ.\·ры и пронсс­

СI>Т 11 в сознании работников утнсржл.аrт нсоб­
ХО]J.И1\1ОС'Тh обучснп.я. l~o это только на.ча.10 

дороги. Хотя нормы JSO своими корнюш r·лу­
боко ухоюп u фшюсофню Т(2М, щщако иост­
роение COI-( - лиJJJJ, нcGoльuJoi1 нсрвьтi:J птаг 

по пути к TQM. Оптимшм:J прИi\аст факт, что 
более половинhт прелrrриятнй. которые вп~дря­

ют или внедрили L:OI< в соотuетств1111 с 11ор­
маl\-1и ISO, JLc1c·1apиpy1uт )!<С~'Iанис далuнеi1111с­
го ностросния собстnс1111оi1 :v1олс.;~и управ_1r­

н11я качсство:-.1, основанноif на конпспuиJ~ 

TQM. 
Наиболее nа;кные дать1, свя;заннь~е с 

ПОЛJ)СКИl\-f ОПh!ТО\1 R упраRЛСНИ~J качестRО\r: 

1991 г. - соэдание Ilо.>ьского Форума ISO; 
1993 1·. - 11ольски.й нор,\1а.,1нзаuио1111ь1й 

комитет ра.::~работа.11 по~·1ьский :-эквива.аснт нор\f 
ISO серии 9000 - нормы PN-EN сер1т 29000; 

1994 г. COЗJ!<Jll ис 11 ОЛhl:кого ]\l'!Пра J!С-
следований и сертификации СJакон, приня­

тын Сенмом); 

1995 1·. - нерuое ИJдание Польской. нре­

;-..1ии качества. 

Н 1·!0JJJ1JJ1t' Пьrстро у1н:л1Р1инсн~тс:я коли­

чество фирм, которые получают сертификат 

ISO серии 9000: в конпс 1997 г. их бы.тrо 387, а 
сеr·одня - более 2000. Также более 100 нред­
приятий стра11ь1 QJункц11ониру1от в соот13ст­

ствии r философией TQM, именно срсюr них 
были первые лаурсап,т 1 lот.ской прс:v11111 ка­
честuа. По/1обныс награл:ьт сс·1ь в Японии 

(:\-1t')Кдународная нре:'l-1и"н качест13а Дe.rv111r1Ia), u 
CJIJA (11рсм11J-1 Бa.11ыtJJJ1ilЖa). в болы111шпвс 
cвpoпciicкrrx стр:ш. С:.'н';ту<·т JJOil'icpкнyтт" 'ПО 

они .яв.:rтяются важн1)тJ\1 Э.ТTC'J\fC'HTO\·f р;1.эвнтия 

TQM u мнрс и :тач1пе;1ыш шшышают нрt·­
стиж 1IJH'/l!1р11ят~1я-.ааурсата. 

Н I Iол1,1пс н T(' 1H'lllH' 11oc.:rC/llIJfX ()лет луч­

шие нредприятин награ)кла10·1ся llpe-l\-111eii 1-:а-
11сства. ()11а ::1а11роектирова11а 110 0Gра:н1у [вро-



В.СИТКО, !'.MAllK, Е.И.МЕШЛЙКИI!Л 

Нt'й<.:кой_ нрt'.\111И кач.еl'тuа. Ее !\·101·у·1· 11олучит1) 

1ю.:~1,ск11с ф11р~1ы. фу11книо11ирующиr нс ме­

нсr 3 лС'т, н которьтх л:о.:rтя иностранных соб­
стuенннкоu не нреuышает 50%. Ест1) три ви;Lа 
llj)('Ml1ii: 1·ру1111ОВ<1>1 (;ия 11))('/llipИЯTJiii), ИНЮf­
ющуальная (лля лит1, ю1сющих заслуги в об­
}1асти качества) н отJ1ичия. 

Группован 11рс11ин нри:знастсн в соответ­

ствни с 011тн~дс.:1еннь1.\111 в реглаl'v~снтс услови­

яr...111. Прс,тптриятис само лолжнn ~аянить спою 

кандидатуру н ттрсл;оставить запо.т111е11ный 

cj)OjJ.\tyляp са!'.1ооцеп1{и, основанный на 11святн 

КJНПСJН1ЯХ, 11о;1с•J1с1111ых 11'1 две 1·рушш. Пер­

Нi:\51 OIIИC1Inaeт llOT~lll~И<:LH, Cl вторая - эcfнt)CKTJJJ 

фирмы. 

К первой из них относятся лидерство и 

вовле•1енность высшего ру!(о1Jо11ства (в тuм 
чнс:н:: директора или 11рсдседатсля) во внс1I.рс-

1шс TQM. Видение нрс,~приятия прсдстанля­
ют полпика н стр;псгия. Этот критерий каса­

ется основных ценностей, которые п1л1няты на 

11рс1щри~п1и, нанравлений с1·0 стратепш и 

снособов се рса...·1и:1ации. Qt1снь бол1>нrуiо роль 
выпоJ1няст управление псрсонало:\f, посколh­

ку у·ка:н)1нает с11особь1 ис11оль:Jован11я чсловс­

Ч<'ского IJOTCllПИ(L'la. (~лсду1011(ИС лна крИТС'рИЯ 

от1юсятся к ресурса\1 11рс11приятия и проис­

ходящим процессам. 

Ко второ1'i группе следует отнести у доu­

~·1етuоре1111ость l\J'llH:~нтoil, а также сотрудн.иков. 

Важными элементами в серии норм ISO 14000 
яв_11я1отся влияние на nнсп1ню~о срс.пу, эконо­

мия натуралf,ттого сырhя и охрана природной 

cpe,'{hl. ()пенке по;1всргается так)ке конечный. 
;)ффект 11ред11риятш1. 

Псрnьr.\1 лa.YJH:'aTOJ\1 Пол.Lской прс!\.1ии 
ка 1 1сства f1ьтла сfнч1:-.ла Zclmcr из ЖС'111ова. l,1:~ 
гола n гол нов1)r111астся 11рестиж 1 lремии, нее 
больпrс 4н1рi\1 стрс~1ятся ее получJ1ть. Качество, 

llU,J:J вер)!(J.С'ННОС на1р!щой, cтaJJUilИTCЯ ПQ..Жllh1\1 

оруд11е.\1 11аркет11нга ri спидетельство:\1 конку­

рснтFюrо 11рс11~1у111сстnа прсютриятия. С.1ю1у­

ст также ;tоба RИTJ), что в про1ттло1\1 году псрвьн: 

по.:~ьскпс q)нр;,лъ1 н11тстанили свои кандидату­

рьt так;ке 11 на [uро1н:йску10 нре:-.11110 каtн~<·тва, 
а 11оско.;111ку Кр1-1Т<'РНИ Olt('IJKИ :·)ТОН 11аграл.Т1Т 

ЯR.1ЯIОТСЯ r1o.:irC' C'TJ10ГJf1\1П, это означает, что 

TQM п н J Jолынс постепенно находит uce бо­
лсt :)(jJ(1х~ктиu11ь1х pt't1л11Jaтopou. 

Ha>t(floli составля1011~сif 11ол11ского пути к 

'J'(.2f\il нн.тrяются образование и нау·ка. Dоль­
шн1н.:т.uо 11JlH::'L'TJiь1x uысшнх )''Ч.е611ь1х :~aвcJte-

ниi1, как ТСХНJ..-JЧ('СКПХ, так и универСИТ(~ТОВ, в 

сuои вршраммы обучения 110 .\IIIOП1~r спсцн­
а;11J1Jс>ст>-1!\1 вк.:11<> 1 1а1<)Т 11рсд7\.1ст1,1, нспосредстuе1J­

r10 свща1111ые с TQM. Чатпс всего ло щн·111ш­
.1Тиньт « У'праuление качестuо.\,1>,>, ""*Совсрптсн­
стнован11е процсссuв». Такой (~)акт также нну­

JJJаст uIJTИJ\tИ:з~-1, ве/J,Ь в1,тпускники даннь1х 

инс.:титутов в бул:утцсrv1 станут реа.1111:зо1н)1uать 
на практике идеи TQM на пре1111рияп1ях. 

llольская наука lJKJIJoчaeтcя в пропага11-

днроuа11ис идеи TQM нс толькn посредством 
се по11уляри~1ацпи. Кажл:ый· год в стране орга­

нт1;-3устся нссКО)JЬКО песятков наJ.rчн ых ксчнt>с­

рснт{ПЙ и СИМПОЗИУJ\fОВ, u TOJ\1 числе и 1\1СЖ/Т.У­

народного характера, кuторь1е посвяп{ены ис­

ключитс.11 ь11u Те1\1атикс TQI\.-1. ~3аrv1ечательной 
ч)<щицисй та!(ИХ встреч является участие 11рак­

т11коn с польских 11редпр.иятий, которьтс nс­

Jтятся своJ1~1 опытоJ\·1 и Иf\.1е1от во:1можность 

ноэнаКОJ\fИТЬС}:! с тек_уJЦИ;\1И Н<:l}'ЧНЫ1'-1И работа-

1\1И в зтuй 06J1асти. Особенно активны акаде­

мические нснтры н Кракове, Варшаве, Като­

вит{ах, J 'даньске и Jlю6~1111нс. I3а)к11у10 11ау11но­
IJО11ул:яр11зационну10 роль играет также Клуб 

«Польский Фор~fу:r-л ISO)>, об·ьед1111я101ц11й 
сj1изичсск11х лиц и предприятия, :..ia11иl\1a1orILИX­

cя проблематикой ISO и TQM. К это~1у сле­
ду·ет добавить суu(сстнованис тс!\.1атическ11х 

11:Jданий. В Польнrс И.\-1сстся серьезнь1й, реI)'­

лярно и:-3л.авасrv11)rй научный сжемесяч11ик 

""*l lpnf>лe:\1ьт качества», посвнщенный. только 
_т1и1IIь данной ТСJ\.1атике, а также несколько бо­

."'Тсе или ~-1енее регуJ1ярно IIOЯBJTЯIOIILИXCЯ пз­

давий, важнсйнrес и.~ котор1)тх 1'1нфор:м:аци-

01111ый Бюл,,стсrJh J lолhского Форума ISO. 
·гаки!\.1 обраэо:\-1, сит~уат1ия относительно 

)'Правления качество~~ п llо.аьше достато11но 

бл:агопр11ятаа}J 1 однако след.уст по:\-1нит1), что 
сделать нредстоит гора3Л:О бо.:11)111с, чef\..f уже 

сделано. Прежле ВСС'ГО. на oгpOJ\JH0.\'1 количе­

ствr прс,1111rиятий пока нс наступило осозна­

ние необхО:1Иl\'10СТИ Пр1111}:!'1ИЯ Jipoкa{ICCTRCHHOЙ 

ориентацни u :унраплен.ии. Здесь вес c11ie rла­

uенстuу1от uc;i/H:cylll~1 й ко11тrо_тп) качсrтна н 

у()с~ж,;(с1н1е, 1 1то 4Кач<'стно пока что нас не каса­

С'ТСЯ>>. (Jсобснно это Зд1\1С'Т110 11а J\1(.L1J!,JX 11 Cpl'/L­

HHX 11ред11рИЯТJ1ЯХ 1 КОТОр(,](' В Г[O..'JIJ!IJC~ COCTaR­

Jl}:!lOT Gо)JЬJJ1и11ство. К ОТl\fс'чснно1'-1у следует 
/Lо()а1н1т1, су1нс'с·тну1отпис нсдостат101 n обра:н>­
нйннп населення~ 110:.;то11у 11ланируется охна­

тить да1111ой Tl'l\.-taтнкol1 11 r1poгpa:\f~1ьr rрслних 
Jlll<O.!I. }\·11101·0 11аrскан11Н есть ОТНОСИТС'.1IЫ10 



l{ом11ле1сс11ос у11ра1Jле11ие 1сачестном 11а 11рс,;~11риJ1тии 

}··роння обра:1ова11115'I ~трс11еров Кi:1(1ества~. ~-Этот 

u11д деяте~тrьности, CK(Jpcc, являете.я (:ВС)('(}()ра:~-
11ой J\tИt'CJteit, н тут нс j10.ттжно бт)ттт) 1\н:ста лля 

/1.Н}"Н'Тантов, 11a1(CЛl'HJ1.u1x на uь1сок1н.:' :JараGuт­

кн. "[акжr r.рс,:т,и ко11су.:11,та11ио11111,1х </)Ир,:\·1, ;1а-

11нl\1ающихся ~'пpaRЛCHTfC?\-f K31 JCCTRO:\:I Tf cиc­

TCl\fd.:\fИ ISO, ,:\·lOЖI-IO най_ти такие, которые час­
то нс соб.:вода1uт :JЛС,:\tентарных принц11пов 

эт_ики, нaпpi.:r-\-rC'r, продавая ту же carv1yнJ систt'-

1'-1У неско.аькУI~-1 разньт:\-1 cf)Иp:\:tal\r. :Это. о;~,нако, 

11ск.:11оче11ия~ и С~1-едует надеяться, что по :l\fepe 

nотту.;тяриэа1J,1111 идеи J.'нpaJЗ}lt:'HJIЯ качество_f\--1 

11астуттят ПO~ПTJfBJJIJIC И~J:\1el It'J IИЯ. 

* * * 
Энтузиасты TQi\1 часто утвсржлают, что 

это ф~ыософия XXI ст. Так ли :по, убед11,1ся 
череэ сл.едующнс 20 .;тет. О,тт,нако уже сейчас 
l\1oж11u утвср.iкдать, что -гQJVJ сле~11а110 оп1с}J():\:1-

_1яю1пу10 карьеру, и 11э экзот11ческоii нов1fн­

ки, какой: оно бъ1;10 u нача . .:~е 80-х 1·0,:~ов 1 ll на­
стоящее вре1'.-fЯ ттрrнратт1.11ос1, в н1ироко нри­

'1е11яб1ую практику управления. Дополпи­

те.чьныr-.-1 э;1rf\.1e11тol\1! которыii усил1113ает 

значение TQM, являются ра:шого рода движе-
,... " ~ 

ш1я потреоитслен, которые :tооиваются от 

прои:шод1пе:1ей '1сныпс ;1орогостоящей рек­

_1аr-.1ь1 и больше 6ес11латнu1·0 качества. Уже сей­

час СОК, сог"1асошш11ая с 110рм<ши ISO, на 
рынке Eвponcifcкorn сонк~а практнчсски ст::L11а 

требоuан·т1су.,1 для кажлого 11оrтан11111ка, причсl\-1 

0•1срсд11ые Директивы Совета !Овропы, направ­

_11сннъrе на охрану нpall и безонасностп потре­

бителей и клиснтов 1 нице.;н:~ны 11а то, чтобы 

об.:~адание ссртиф11катом ISO бы;ю 06я:ште;1ь­
ны~1. Прелставляется, что это вопрос несколь­

юtх :1ет, а его решение приведет к .закрытию 

свропсйско1·u рынка Jiepeд всс:\-1т1 фирJ\1аf'.111, 

которые ;i,oкyf!.1c11тa}1u11u 11е 11Uдтut'рдят своей 

СИСТС?\-fЫ обес1JС'ЧСliИЯ K<l'JCCTBCI.. 

Крип1ю1 стратегии TQ:\1 утвсржлают, •по 
вь1со1<ое качество про,т~,уктон нс nбrсттrчпнаст 

fН11ноч111,1й уснt'Х. Очеu11дно, Jто так 1·1 сеть. 
:\1ожно прнвссти 11тн1мср м1юп1х фирм, коп>-

pblt', llt'C.\-10тpн на "ГQ~'l и llЫCOKOt' K<-tЧl'C ПН) 

11ролуктов, 11011ал11 в cлoiKIIOl' 110.;1011<l'111н~. lia 
Т:1К()(' утнерЖЛСIJН(' :\10Ж110 OTBCT11TI) С.'J(',\У1ОТТП-J\1 

uбpaЭOJ\-I. )!а, HhlCOJ(()(' К<tЧС'С l'BO 11роду KTOU lll' 

J'ара11тируt>т yc11t'X, :кtто ни:~кut кaY.t't'TllO 11ро­
л:уктов - ато верное 11opaжl'1Iиt' 11а р1.111кс. Kpo­
:\:rc того, 'ГQ:\.11 RK.:-ТfOIJacт CORCJ1IfH~HCTR(}R:lHlfC 

качества работhr, снстс\·fЫ управления, струк­

туры, 11роцессон, а качество прод,у1;,:тоu J.o.:1iк110 

улучJu11тuсн cu~.10. Такой 11011хо11 к качl'ству 

фор:\-rирует ттрсжлс нссго стратег1Р1сскпй тто­

те11ц11ат1 фир~1ы и J'С11лиnаст се конкурентну10 

JНХJици10, что всt:'гда оправдынается. 
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