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ɋɭɳɟɫɬɜɭɟɬ ɛɨɥɶɲɨɟ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɫɢɫɬɟɦ 
ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɢ ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɨɜ ɤɨɧɬɪɨɥɹ ɢ ɩɥɚɧɢɪɨ-
ɜɚɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ, ɩɪɢɦɟɧɹɟɦɵɯ ɜ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ, ɫɚɦɵɟ ɪɚɫɩɪɨɫɬɪɚ-
ɧɟɧɧɵɟ ɢɡ ɧɢɯ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɵ ɜ ɬɚɛɥɢɰɟ. 
ɇɟɥɶɡɹ ɫɤɚɡɚɬɶ, ɤɚɤɨɣ ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬ (ɩɪɢɧɰɢɩ) 

ɧɚɢɛɨɥɟɟ ɷɮɮɟɤɬɢɜɟɧ, ɬ. ɤ. ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɚɹ ɷɮ-
ɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɛɢɡɧɟɫɚ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɞɨɫɬɢɝɧɭ-
ɬɚ ɩɪɢ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɢ ɜɫɟɯ ɢɯ ɜ ɫɨɜɨɤɭɩɧɨɫɬɢ, 
ɱɬɨ ɨɛɪɚɡɭɟɬ ɫɢɫɬɟɦɭ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɚ ɤɚɱɟɫɬɜɚ 
(ɞɚɥɟɟ ɋɆɄ). Ɍɚɤɠɟ ɧɟ ɫɥɟɞɭɟɬ ɡɚɛɵɜɚɬɶ ɨɛ 
ɢɧɞɢɜɢɞɭɚɥɶɧɨɫɬɢ ɤɚɠɞɨɣ ɫɢɫɬɟɦɵ ɢ ɛɢɡɧɟɫɚ, 
ɤ ɤɨɬɨɪɨɦɭ ɷɬɚ ɫɢɫɬɟɦɚ ɩɪɢɦɟɧɹɟɬɫɹ.
ɂɧɫɬɪɭɦɟɧɬɵ ɤɨɧɬɪɨɥɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɪɚɡɪɚɛɚ-

ɬɵɜɚɸɬɫɹ ɞɥɹ ɫɨɛɥɸɞɟɧɢɹ ɩɪɢɧɰɢɩɨɜ ɋɆɄ. 
Ɉɫɬɚɧɨɜɢɦɫɹ ɧɚ ɧɟɛɨɥɶɲɨɦ ɚɧɚɥɢɡɟ ɧɟɤɨɬɨɪɵɯ 
ɢɡ ɧɢɯ. 
Ɍɪɟɛɨɜɚɧɢɹ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ ɫɬɚɧɞɚɪɬɨɜ 

ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000 ɛɚɡɢɪɭɸɬɫɹ ɧɚ ɜɨɫɶɦɢ ɜɡɚɢ-
ɦɨɫɜɹɡɚɧɧɵɯ ɩɪɢɧɰɢɩɚɯ (ɪɢɫ. 1) [1].

1. Ɉɪɢɟɧɬɚɰɢɹ ɧɚ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹ.
Ɍɚɤ ɤɚɤ ɥɸɛɚɹ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹ ɡɚɜɢɫɢɬ ɨɬ ɫɜɨɟ-

ɝɨ ɡɚɤɚɡɱɢɤɚ, ɨɧɚ ɞɨɥɠɧɚ ɧɟ ɬɨɥɶɤɨ ɩɨɧɢɦɚɬɶ 
ɟɝɨ ɬɟɤɭɳɢɟ ɢ ɛɭɞɭɳɢɟ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɢ, ɧɨ ɢ ɫɬɪɟ-
ɦɢɬɶɫɹ ɩɪɟɜɡɨɣɬɢ ɜɫɟ ɟɝɨ ɨɠɢɞɚɧɢɹ. Ɇɟɧɟɞɠ-
ɦɟɧɬ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧ ɤɚɤ ɧɚ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ 
ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɧɵɦɢ ɯɚɪɚɤɬɟɪɢɫɬɢɤɚɦɢ, ɬɚɤ ɢ ɧɚ 
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ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɢ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɣ ɩɨ-
ɬɪɟɛɢɬɟɥɹ. Ⱦɚɠɟ ɫɚɦɚɹ ɩɪɨɫɬɚɹ ɋɆɄ, ɨɬɜɟɱɚ-
ɸɳɚɹ ɦɢɧɢɦɚɥɶɧɨ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵɦ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɹɦ 
ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ ɫɬɚɧɞɚɪɬɨɜ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000, 
ɞɨɥɠɧɚ ɜɨ ɜɫɟɯ ɫɜɨɢɯ ɩɪɨɰɟɫɫɚɯ ɤɨɧɰɟɧɬɪɢ-
ɪɨɜɚɬɶ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɧɚ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɹɯ ɡɚɤɚɡɱɢɤɚ.

2. Ʌɢɞɟɪɫɬɜɨ ɪɭɤɨɜɨɞɫɬɜɚ.
Ɍɨɥɶɤɨ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɢ ɦɨɝɭɬ ɫɨɡɞɚɬɶ ɢ ɩɨɞ-

ɞɟɪɠɚɬɶ ɬɚɤɭɸ ɜɧɭɬɪɟɧɧɸɸ ɨɛɫɬɚɧɨɜɤɭ, ɜ ɤɨ-
ɬɨɪɨɣ ɥɸɞɢ ɦɨɝɭɬ ɫɬɚɬɶ ɩɨɥɧɨɫɬɶɸ ɜɨɜɥɟɱɟɧ-
ɧɵɦɢ ɜ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɟ ɰɟɥɟɣ, ɩɨɫɬɚɜɥɟɧɧɵɯ ɨɪ-
ɝɚɧɢɡɚɰɢɟɣ. Ɍɨɥɶɤɨ ɨɬ ɧɢɯ ɡɚɜɢɫɹɬ ɟɞɢɧɫɬɜɨ 
ɰɟɥɟɣ, ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɣ ɢ ɦɢɤɪɨɤɥɢɦɚɬ ɜ ɨɪɝɚɧɢ-
ɡɚɰɢɢ. ɉɨɷɬɨɦɭ ɨɱɟɧɶ ɜɚɠɧɨ ɨɛɟɫɩɟɱɢɬɶ ɬɚɤɨɟ 
ɪɭɤɨɜɨɞɫɬɜɨ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɫɦɨɠɟɬ ɝɚɪɚɧɬɢɪɨɜɚɬɶ 

ɩɨɫɬɪɨɟɧɢɟ ɢ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɟɧɢɟ ɜɧɭɬɪɟɧɧɢɯ ɢ 
ɜɧɟɲɧɢɯ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɬɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɱɬɨɛɵ 
ɩɨɥɭɱɢɬɶ ɧɚɢɛɨɥɶɲɭɸ ɜɧɭɬɪɟɧɧɸɸ ɩɪɨɢɡ-
ɜɨɞɢɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɢ ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɨ ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɢɬɶ 
ɜɧɟɲɧɢɯ ɡɚɤɚɡɱɢɤɨɜ.

3. ȼɨɜɥɟɱɟɧɢɟ ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ. 
Ɉɫɧɨɜɨɣ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ ɧɚ ɜɫɟɯ ɭɪɨɜɧɹɯ ɹɜɥɹ-

ɟɬɫɹ ɩɟɪɫɨɧɚɥ. ɉɨɥɧɨɟ ɩɪɢɨɛɳɟɧɢɟ ɬɪɭɞɹɳɢɯɫɹ 
ɤ ɩɪɨɰɟɫɫɭ ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɢ ɝɪɚɦɨɬɧɨɟ 
ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɟ ɢɯ ɩɨɬɟɧɰɢɚɥɶɧɵɯ ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɟɣ 
ɢɝɪɚɟɬ ɛɨɥɶɲɭɸ ɪɨɥɶ ɜ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɜɫɟɝɨ 
ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ. Ʉɚɠɞɨɦɭ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɭ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ 
ɹɫɧɨ ɩɨɧɢɦɚɬɶ ɫɜɨɸ ɫɨɛɫɬɜɟɧɧɭɸ ɜɚɠɧɨɫɬɶ ɜ 
ɞɟɥɟ ɨɛɟɫɩɟɱɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɢ ɢɦɟɬɶ ɫɨɛɫɬɜɟɧ-
ɧɵɟ ɡɚɞɚɱɢ ɜ ɟɝɨ ɭɥɭɱɲɟɧɢɢ. ɉɨɥɧɨɟ ɜɨɜɥɟɱɟɧɢɟ 
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ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ ɞɚɫɬ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɶ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɟɝɨ 
ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɜ ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɨɦ ɨɛɴɟɦɟ.

4. ɉɪɨɰɟɫɫɧɵɣ ɩɨɞɯɨɞ. 
ɀɟɥɚɟɦɵɣ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɞɨɫɬɢɝɧɭɬ 

ɛɨɥɟɟ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɵɦ ɫɩɨɫɨɛɨɦ, ɟɫɥɢ ɪɟɝɭɥɢ-
ɪɨɜɚɧɢɟ ɢ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɜɡɚɢɦɨɫɜɹɡɚɧɧɵɦɢ ɪɟ-
ɫɭɪɫɚɦɢ ɢ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶɸ ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɬɶ ɤɚɤ 
ɟɞɢɧɵɣ ɩɪɨɰɟɫɫ, ɬ. ɟ. ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ 
ɱɟɬɤɨ ɨɩɪɟɞɟɥɹɬɶ ɩɪɨɰɟɫɫɵ ɩɪɨɟɤɬɢɪɨɜɚɧɢɹ, 
ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɢ ɩɨɫɬɚɜɤɢ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɢ ɭɫɥɭɝɢ. 
Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɨɩɪɟɞɟɥɹɟɬɫɹ ɢ ɪɟɚɥɢɡɨɜɵɜɚ-
ɟɬɫɹ ɩɪɨɰɟɫɫ, ɨɛɟɫɩɟɱɢɜɚɸɳɢɣ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ 
ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɢ ɭɫɥɭɝ. ɇɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɩɟ-
ɪɟɣɬɢ ɨɬ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɚɦɢ ɩɪɨɰɟɫɫɚ ɤ 
ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɫɚɦɢɦ ɩɪɨɰɟɫɫɨɦ.

5. ɋɢɫɬɟɦɧɵɣ ɩɨɞɯɨɞ ɤ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɭ. 
ȼɵɹɜɥɟɧɢɟ, ɩɨɧɢɦɚɧɢɟ, ɪɟɝɭɥɢɪɨɜɚɧɢɟ ɢ 

ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɫɢɫɬɟɦɨɣ ɜɡɚɢɦɨɫɜɹɡɚɧɧɵɯ ɩɪɨ-
ɰɟɫɫɨɜ ɞɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɡɚɞɚɧɧɨɣ ɰɟɥɢ, ɫɩɨ-
ɫɨɛɫɬɜɭɟɬ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɢ ɜɵɫɨɤɨɦɭ ɨɪɝɚɧɢ-
ɡɚɰɢɨɧɧɨ-ɬɟɯɧɢɱɟɫɤɨɦɭ ɭɪɨɜɧɸ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɢ. 
ɗɬɨɬ ɩɪɢɧɰɢɩ ɨɡɧɚɱɚɟɬ, ɱɬɨ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹ ɫɬɪɟ-
ɦɢɬɫɹ ɤ ɨɛɴɟɞɢɧɟɧɢɸ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɫɨɡɞɚɧɢɹ 
ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɢɥɢ ɭɫɥɭɝ ɫ ɩɪɨɰɟɫɫɚɦɢ, ɩɨɡɜɨɥɹ-
ɸɳɢɦɢ ɩɪɨɜɟɪɹɬɶ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɟ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɢɥɢ 
ɭɫɥɭɝɢ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɹɦ ɡɚɤɚɡɱɢɤɚ.

6. ɉɨɫɬɨɹɧɧɨɟ ɭɥɭɱɲɟɧɢɟ.
ɇɟɥɶɡɹ ɨɫɬɚɧɚɜɥɢɜɚɬɶɫɹ ɧɚ ɞɨɫɬɢɝɧɭɬɵɯ 

ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɚɯ, ɩɨɷɬɨɦɭ ɧɟɩɪɟɪɵɜɧɨɟ ɭɥɭɱɲɟ-
ɧɢɟ ɫɨɛɫɬɜɟɧɧɵɯ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɣ ɞɨɥɠɧɨ ɛɵɬɶ 
ɩɨɫɬɨɹɧɧɨɣ ɰɟɥɶɸ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɣ. ɇɟɨɛɯɨɞɢɦɨ 
ɫɬɪɟɦɢɬɶɫɹ ɤ ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɨɦɭ ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɟɧɢɸ 
ɛɭɞɭɳɢɯ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɟɣ ɡɚɤɚɡɱɢɤɚ ɢ ɤ ɞɨɫɬɢ-
ɠɟɧɢɸ ɧɚɢɥɭɱɲɢɯ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɜɧɟɞɪɟɧɧɵɯ 
ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɨɬɧɨɫɢɬɟɥɶɧɨ ɩɪɟɞɵɞɭɳɟɝɨ ɩɪɨɢɡ-
ɜɨɞɫɬɜɟɧɧɨɝɨ ɰɢɤɥɚ. 

7. ɉɪɢɧɹɬɢɟ ɪɟɲɟɧɢɣ, ɨɫɧɨɜɚɧɧɵɯ ɧɚ ɮɚɤ-
ɬɚɯ. 
ɇɚɢɛɨɥɟɟ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɵɟ ɪɟɲɟɧɢɹ ɨɫɧɨɜɵɜɚ-

ɸɬɫɹ ɧɚ ɚɧɚɥɢɡɟ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɢ ɢ ɞɥɹ ɢɯ ɩɪɢɧɹ-
ɬɢɹ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɭɱɢɬɵɜɚɬɶ ɜɫɟ ɜɥɢɹɸɳɢɟ ɧɚ 
ɞɚɧɧɭɸ ɨɛɥɚɫɬɶ ɮɚɤɬɵ ɢ ɞɚɧɧɵɟ. ɂɫɬɨɱɧɢɤɚɦɢ 
ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɢ ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɚɧɚɥɢɡɚ 
ɢɬɨɝɨɜ ɚɭɞɢɬɨɜ, ɤɨɪɪɟɤɬɢɪɭɸɳɢɯ ɞɟɣɫɬɜɢɣ, 
ɮɭɧɤɰɢɨɧɢɪɨɜɚɧɢɹ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ, ɠɚɥɨɛ ɡɚɤɚɡ-
ɱɢɤɨɜ ɢ ɞɪɭɝɢɟ ɢɫɬɨɱɧɢɤɢ. ɉɪɢ ɚɧɚɥɢɡɟ ɨɫɨɛɨɟ 
ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɭɞɟɥɹɬɶ ɞɚɧɧɵɦ, ɤɨɬɨ-
ɪɵɟ ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɵ ɞɥɹ ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ 
ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɫɚɦɨɣ ɋɆɄ.

8. ȼɡɚɢɦɨɜɵɝɨɞɧɵɟ ɨɬɧɨɲɟɧɢɹ ɫ ɩɨɫɬɚɜɳɢ-
ɤɚɦɢ. 
Ɉɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹ ɢ ɟɟ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ 

ɡɚɜɢɫɢɦɵɦɢ ɞɪɭɝ ɨɬ ɞɪɭɝɚ, ɩɨɷɬɨɦɭ ɢɯ ɜɡɚɢ-
ɦɨɜɵɝɨɞɧɵɟ ɨɬɧɨɲɟɧɢɹ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɭɸɬ ɩɨɜɵ-
ɲɟɧɢɸ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɟɣ ɤɚɠɞɨɝɨ ɢɡ ɧɢɯ. ɉɪɟɞ-

ɩɪɢɹɬɢɸ ɜɚɠɧɨ ɭɫɬɚɧɨɜɢɬɶ ɬɚɤɢɟ ɩɪɨɰɟɫɫɵ ɢ 
ɞɨɤɭɦɟɧɬɢɪɨɜɚɧɧɵɟ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɹ ɨɬɧɨɫɢɬɟɥɶɧɨ 
ɫɜɨɢɯ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɨɫɥɟɞɧɢɟ ɛɭɞɭɬ 
ɜ ɫɨɫɬɨɹɧɢɢ ɫɨɛɥɸɞɚɬɶ, ɩɪɢɱɟɦ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ 
ɩɪɟɞɜɚɪɢɬɟɥɶɧɨ ɩɪɨɚɧɚɥɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɢ ɨɰɟɧɢɬɶ 
ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɚ ɜɵɩɨɥɧɢɬɶ ɭɤɚɡɚɧɧɵɟ 
ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɹ ɢ ɫɨɝɥɚɫɨɜɚɬɶ ɰɟɥɢ ɨɛɟɢɯ ɫɬɨɪɨɧ.
ȼ ɨɫɧɨɜɟ ɥɸɛɨɣ ɋɆɄ ɥɟɠɢɬ ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɹ 

PDCA, ɢɧɚɱɟ ɧɚɡɵɜɚɟɦɚɹ ɰɢɤɥɨɦ ɒɭɯɚɪɬɚ – 
Ⱦɟɦɢɧɝɚ ɢ ɢɡɨɛɪɚɠɟɧɧɚɹ ɧɚ ɪɢɫɭɧɤɟ 2 [2].
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ɐɢɤɥ PDCA ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɩɪɨɫɬɟɣ-
ɲɢɣ ɚɥɝɨɪɢɬɦ ɞɟɣɫɬɜɢɣ ɩɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɩɪɨ-
ɰɟɫɫɨɦ ɢ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɸ ɟɝɨ ɰɟɥɟɣ. ɐɢɤɥ ɭɩɪɚɜ-
ɥɟɧɢɹ ɧɚɱɢɧɚɟɬɫɹ ɫ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɹ ɢ ɞɥɢɬɫɹ 
ɛɟɫɤɨɧɟɱɧɨ, ɩɟɪɟɯɨɞɹ ɩɪɢ ɩɨɜɬɨɪɟ ɰɢɤɥɚ ɧɚ 
ɧɨɜɵɣ ɷɬɚɩ ɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɹ.

Plan (ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ) – ɩɨɫɬɚɧɨɜɤɚ ɡɚɞɚɱ ɢ 
ɰɟɥɟɣ, ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɢ ɪɚɛɨɬ, ɧɟɨɛ-
ɯɨɞɢɦɵɯ ɞɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɩɨɫɬɚɜɥɟɧɧɵɯ ɰɟɥɟɣ, 
ɚ ɬɚɤ ɠɟ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɜɵɞɟɥɟɧɢɹ ɢ ɪɚɫɩɪɟɞɟ-
ɥɟɧɢɹ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵɯ ɪɟɫɭɪɫɨɜ.

Do (ɜɵɩɨɥɧɟɧɢɟ) – ɜɵɩɨɥɧɟɧɢɟ ɡɚɩɥɚɧɢɪɨ-
ɜɚɧɧɵɯ ɪɚɛɨɬ.

Check (ɩɪɨɜɟɪɤɚ) – ɫɛɨɪ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɢ ɢ ɤɨɧ-
ɬɪɨɥɶ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɚ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɤɥɸɱɟɜɵɯ ɩɨɤɚɡɚ-
ɬɟɥɟɣ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ, ɩɨɥɭɱɢɜɲɟɝɨɫɹ ɜ ɯɨɞɟ 
ɜɵɩɨɥɧɟɧɢɹ ɩɪɨɰɟɫɫɚ, ɜɵɹɜɥɟɧɢɟ ɢ ɚɧɚɥɢɡ 
ɨɬɤɥɨɧɟɧɢɣ, ɭɫɬɚɧɨɜɥɟɧɢɟ ɩɪɢɱɢɧ ɨɬɤɥɨɧɟɧɢɣ.

Act (ɞɟɣɫɬɜɢɟ) – ɩɪɢɧɹɬɢɟ ɦɟɪ ɩɨ ɭɫɬɪɚɧɟ-
ɧɢɸ ɩɪɢɱɢɧ ɨɬɤɥɨɧɟɧɢɣ ɨɬ ɡɚɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɧɨɝɨ 
ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɚ, ɢɡɦɟɧɟɧɢɹ ɜ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɢ ɢ ɪɚɫ-
ɩɪɟɞɟɥɟɧɢɢ ɪɟɫɭɪɫɨɜ.
ɇɚɢɛɨɥɶɲɢɣ ɜɤɥɚɞ ɜ ɪɚɡɜɢɬɢɟ ɋɆɄ ɜɧɟ-

ɫɥɢ ɗ. Ⱦɟɦɢɧɝ, Ⱦ. Ⱦɠɭɪɚɧ ɢ ɢɯ ɩɨɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɢ
(Ʉ. ɂɲɢɤɚɜɚ, Ɏ. Ʉɪɨɫɛɢ, Ƚ. Ɍɚɝɭɱɢ). Ɉɧɢ ɫɱɢ-
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ɬɚɥɢ, ɱɬɨ ɤ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ 
ɩɨɞɯɨɞɢɬɶ ɧɚ ɭɪɨɜɧɟ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ. 
ɗɞɜɚɪɞ Ⱦɟɦɢɧɝ ɩɪɢɡɵɜɚɥ ɭɯɨɞɢɬɶ ɨɬ ɩɭɫɬɵɯ 

ɥɨɡɭɧɝɨɜ ɢ ɤɨɧɬɪɨɥɹ ɜɵɩɨɥɧɟɧɢɹ ɩɨɫɬɚɜɥɟɧ-
ɧɵɯ ɡɚɞɚɱ, ɱɬɨ, ɧɟɫɨɦɧɟɧɧɨ, ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɭɟɬ ɜɵ-
ɩɨɥɧɟɧɢɸ ɥɢɲɶ ɤɪɚɬɤɨɫɪɨɱɧɵɯ ɡɚɞɚɱ ɢ ɫɨɡɞɚ-
ɟɬ ɧɟɞɨɜɟɪɢɟ ɫɪɟɞɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ. 
Ɍɚɤɠɟ ɨɧ ɚɤɰɟɧɬɢɪɨɜɚɥ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɧɚ ɬɨ, ɱɬɨ ɜ 
ɥɸɛɨɦ ɩɪɨɰɟɫɫɟ ɢɦɟɸɬɫɹ ɨɬɤɥɨɧɟɧɢɹ ɢ ɜɚɠɧɨ 
ɢɯ ɤɨɧɬɪɨɥɢɪɨɜɚɬɶ, ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɢ ɧɟ ɞɨ-
ɩɭɫɤɚɬɶ ɢɯ ɤɪɢɬɢɱɟɫɤɨɝɨ ɭɪɨɜɧɹ, ɜɟɞɭɳɟɝɨ ɤ 
ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɸ ɢɡɞɟɪɠɟɤ ɧɚ ɭɫɬɪɚɧɟɧɢɟ ɩɪɨɛɥɟɦ. 
ȼ ɩɪɨɞɨɥɠɟɧɢɟ ɷɬɨɣ ɢɞɟɢ ɪɚɛɨɬɚɥ ɹɩɨɧɫɤɢɣ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬ ɜ ɨɛɥɚɫɬɢ ɤɚɱɟɫɬɜɚ Ʉɚɨɪɭ ɂɲɢɤɚ-
ɜɚ, ɤɨɬɨɪɵɦ ɛɵɥɚ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɚ ɩɪɢɱɢɧɧɨ-ɫɥɟɞ-
ɫɬɜɟɧɧɚɹ ɞɢɚɝɪɚɦɦɚ, ɩɨɡɜɨɥɹɸɳɚɹ ɨɬɫɥɟɞɢɬɶ 
ɧɟɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɹ (ɪɢɫ. 3). ȼ ɨɬɥɢɱɢɟ ɨɬ ɫɜɨɟɝɨ 
ɚɦɟɪɢɤɚɧɫɤɨɝɨ ɤɨɥɥɟɝɢ, ɨɧ ɝɨɜɨɪɢɥ ɨɛ «ɭɩɪɚɜ-
ɥɟɧɢɢ ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ ɜ ɦɚɫɲɬɚɛɟ ɤɨɦɩɚɧɢɢ» [3].
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ȼ ɨɬɥɢɱɢɟ ɨɬ ɗ. Ⱦɟɦɢɧɝɚ, ɚɤɰɟɧɬɢɪɭɸɳɟɝɨ 
ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɧɚ ɩɪɨɰɟɫɫɚɯ, ɫɢɫɬɟɦɚɯ ɢ ɫɬɚɬɢɫɬɢ-
ɤɟ, Ⱦɠɨɡɟɮ Ɇ. Ⱦɠɭɪɚɧ ɩɪɢɡɵɜɚɟɬ ɤɚɠɞɨɝɨ ɦɟ-

ɧɟɞɠɟɪɚ ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɢɬɶ ɫɜɨɢ ɭɫɢɥɢɹ ɧɟɩɨɫɪɟɞ-
ɫɬɜɟɧɧɨ ɧɚ ɩɨɜɵɲɟɧɢɢ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɩɨɫɪɟɞɫɬɜɨɦ 
ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɹ ɢ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ. ɉɪɢ 
ɷɬɨɦ ɜɚɠɧɭɸ ɪɨɥɶ ɢɝɪɚɟɬ ɩɪɢɜɟɪɠɟɧɧɨɫɬɶ 
ɰɟɥɢ ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɜɫɟɝɨ ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ ɢ 
«ɩɪɨɡɪɚɱɧɨɫɬɶ» ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ, ɩɪɢ ɤɨɬɨɪɨɣ ɪɭ-
ɤɨɜɨɞɢɬɟɥɹɦ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɤɨɪɪɟɤɬɧɨ ɫɬɚɜɢɬɶ 
ɡɚɞɚɱɢ ɢ ɞɨɧɨɫɢɬɶ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɞɨ ɤɚɠɞɨɝɨ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚ, ɱɬɨɛɵ 
ɩɟɪɫɨɧɚɥ ɨɫɨɡɧɚɜɚɥ ɫɜɨɣ ɩɪɨɮɟɫɫɢɨɧɚɥɶɧɵɣ 
ɜɤɥɚɞ. Ⱦɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɞɚɧɧɵɯ ɡɚɞɚɱ ɢɦ ɛɵɥɚ 
ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɚ ɤɨɧɰɟɩɰɢɹ ɟɠɟɝɨɞɧɨɝɨ ɭɥɭɱɲɟɧɢɹ 
ɤɚɱɟɫɬɜɚ (AQI), ɜ ɤɨɬɨɪɨɣ ɨɫɧɨɜɧɨɟ ɜɧɢɦɚɧɢɟ 
ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɢɜɚɟɬɫɹ ɧɚ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫ-
ɬɢ, ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɯ ɪɟɲɟɧɢɹɯ ɢ ɞɨɥɝɨɫɪɨɱɧɵɯ 
ɜɵɝɨɞɚɯ. ȼ ɞɚɧɧɨɣ ɤɨɧɰɟɩɰɢɢ ɜɚɠɧɨ ɫɬɚɜɢɬɶ 
ɛɨɥɟɟ ɫɥɨɠɧɵɟ ɩɨ ɫɪɚɜɧɟɧɢɸ ɫ ɩɪɟɞɵɞɭɳɢ-
ɦɢ ɡɚɞɚɱɢ, ɢ ɫɬɪɟɦɢɬɶɫɹ ɩɪɟɜɡɨɣɬɢ ɢɯ, ɚ ɩɪɟ-
ɭɫɩɟɜɚɸɳɢɯ ɜ ɷɬɨɦ ɪɚɛɨɬɧɢɤɨɜ ɨɛɹɡɚɬɟɥɶɧɨ 
ɧɚɝɪɚɠɞɚɬɶ, ɩɨɞɱɟɪɤɢɜɚɹ ɜɨɫɬɪɟɛɨɜɚɧɧɨɫɬɶ 
ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɜ ɢɯ ɩɪɨɮɟɫɫɢɨɧɚɥɶɧɨɦ ɨɩɵɬɟ.

«ɍɥɭɱɲɟɧɢɟ ɤɚɱɟɫɬɜɚ, – ɫɱɢɬɚɟɬ Ⱦɠɭɪɚɧ, – 
ɷɬɨ ɩɪɟɜɵɲɟɧɢɟ ɭɠɟ ɞɨɫɬɢɝɧɭɬɵɯ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ 
ɪɚɛɨɬɵ ɜ ɨɛɥɚɫɬɢ ɤɚɱɟɫɬɜɚ, ɫɜɹɡɚɧɧɨɟ ɫɨ ɫɬɪɟɦ-
ɥɟɧɢɟɦ ɱɟɥɨɜɟɤɚ ɭɫɬɚɧɨɜɢɬɶ ɧɨɜɵɣ ɪɟɤɨɪɞ». 
Ɍɚɤɠɟ ɢɦ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɚ «ɫɩɢɪɚɥɶ ɤɚɱɟɫɬɜɚ», 

ɩɨɥɭɱɢɜɲɚɹ ɲɢɪɨɤɨɟ ɪɚɫɩɪɨɫɬɪɚɧɟɧɢɟ ɢ ɨɩɪɟ-
ɞɟɥɹɸɳɚɹ ɨɫɧɨɜɧɵɟ ɫɬɚɞɢɢ ɧɟɩɪɟɪɵɜɧɨ-ɪɚɡ-
ɜɢɜɚɸɳɢɯɫɹ ɪɚɛɨɬ ɩɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ 
(ɪɢɫ. 4). ɂɦɟɧɧɨ ɫɩɢɪɚɥɶ ɤɚɱɟɫɬɜɚ Ⱦɠɭɪɚɧɚ 
ɫɬɚɥɚ ɩɪɚɨɛɪɚɡɨɦ ɦɧɨɝɢɯ ɩɨɹɜɢɜɲɢɯɫɹ ɩɨɡɠɟ 
ɦɨɞɟɥɟɣ.

5ВР. 4. Н4В1ОА; УОПЕРСМО Шжщ1О0О

КО12О1АТИВНО5 У21АВЛ5НИ5 Ɉ. ȼ. ɇɢɤɭɥɢɧɚ, ȿ. ɂ. Ʌɚɞɵɝɢɧɚ
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ȼ 80-ɟ ɝɝ. ɤɚɱɟɫɬɜɨ ɧɚɱɢɧɚɟɬ ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɬɶ-
ɫɹ ɤɚɤ ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɟɧɢɟ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɣ ɢ ɩɨɬɪɟɛ-
ɧɨɫɬɟɣ ɤɚɤ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ, ɬɚɤ ɢ ɫɥɭɠɚɳɢɯ, ɱɬɨ 
ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɩɪɢɡɧɚɤɨɦ ɧɨɜɨɣ ɫɢɫɬɟɦɵ ɤɚɱɟɫɬɜɚ –
ɜɫɟɨɛɳɟɝɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ ɢɥɢ Total 
Quality Management (ɞɚɥɟɟ – TQM). Ɉɬɥɢɱɢɟ 
ɬɨɬɚɥɶɧɨɝɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ ɨɬ ɩɪɟɠɧɢɯ 
ɫɢɫɬɟɦ ɤɚɱɟɫɬɜɚ, ɜ ɤɨɬɨɪɵɯ ɧɟɬ ɱɟɬɤɨɝɨ ɨɩɪɟ-
ɞɟɥɟɧɢɹ ɬɚɤɢɯ ɩɚɪɚɦɟɬɪɨɜ, ɤɚɤ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɤɚ-
ɱɟɫɬɜɨ, ɨɛɴɟɦ ɜɵɩɭɫɤɚɟɦɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɢ ɫɪɨɤɢ 
ɩɨɫɬɚɜɤɢ, ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɬɨ, ɱɬɨ ɜ TQM ɧɚ ɩɟɪɜɵɣ 
ɩɥɚɧ ɜɵɞɜɢɝɚɟɬɫɹ ɤɚɱɟɫɬɜɨ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ, ɢ ɜɫɹ 
ɪɚɛɨɬɚ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɚ ɧɚ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɟ 
ɷɬɨɣ ɰɟɥɢ. Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɜɫɟɦɢ 
ɫɮɟɪɚɦɢ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ ɨɪɢɟɧɬɢ-
ɪɨɜɚɧɨ ɧɚ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɟ ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɨ-ɜɨɡɦɨɠ-
ɧɨɝɨ ɤɚɱɟɫɬɜɚ, ɟɝɨ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨɟ ɭɥɭɱɲɟɧɢɟ ɢ 
ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɟ ɢɡɞɟɪɠɟɤ.
ɋɢɫɬɟɦɚ TQɆ ɨɯɜɚɬɵɜɚɟɬ ɜɟɫɶ ɫɩɟɤɬɪ ɞɟɹ-

ɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɢ ɜɤɥɸɱɚɟɬ: 
– ɩɨɥɢɬɢɤɭ ɤɚɱɟɫɬɜɚ;
– ɭɥɭɱɲɟɧɢɟ ɤɚɱɟɫɬɜɚ;
– ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɤɚɱɟɫɬɜɚ;
– ɨɛɟɫɩɟɱɟɧɢɟ ɤɚɱɟɫɬɜɚ.
Ɉɫɧɨɜɧɚɹ ɢɞɟɨɥɨɝɢɹ TQɆ, ɬɚɤ ɠɟ ɤɚɤ ɢ 

ɋɆɄ, ɛɚɡɢɪɭɟɬɫɹ ɧɚ ɩɪɢɧɰɢɩɟ ɛɟɫɤɨɧɟɱɧɨɝɨ 
ɭɥɭɱɲɟɧɢɹ (ɰɢɤɥ PDCA), ɧɨ ɜ TQM ɫɭɳɟɫ-
ɬɜɟɧɧɨ ɜɨɡɪɚɫɬɚɟɬ ɪɨɥɶ ɱɟɥɨɜɟɤɚ ɢ ɨɛɭɱɟɧɢɹ 
ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ. ɉɨɫɬɨɹɧɧɨɟ ɨɛɭɱɟɧɢɟ, ɨɯɜɚɬɵɜɚɸ-
ɳɟɟ ɜɫɟ ɜɢɞɵ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ, ɩɪɢɨɛɪɟɬɚɟɬ ɛɨɥɟɟ 
ɚɤɬɢɜɧɭɸ, ɚɞɚɩɬɢɪɨɜɚɧɧɭɸ ɮɨɪɦɭ ɢ ɭɜɥɟɤɚɟɬ 
ɤɚɠɞɨɝɨ ɪɚɛɨɬɧɢɤɚ ɩɨɫɪɟɞɫɬɜɨɦ ɞɟɥɨɜɵɯ ɢɝɪ, 
ɫɩɟɰɢɚɥɶɧɵɯ ɬɟɫɬɨɜ, ɤɨɦɩɶɸɬɟɪɧɵɯ ɦɟɬɨɞɨɜ 
ɢ ɬ. ɞ. Ɍɟɩɟɪɶ, ɤɚɠɞɵɣ ɢɦɟɟɬ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɶ ɫɚ-
ɦɨɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɬɶɫɹ. Ʉɚɠɞɵɣ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤ ɧɚ-
ɱɢɧɚɟɬ ɩɨɧɢɦɚɬɶ, ɱɬɨ ɬɨɥɶɤɨ ɯɨɪɨɲɨ ɨɛɭɱɟɧ-
ɧɵɣ ɱɟɥɨɜɟɤ ɫɩɨɫɨɛɟɧ ɧɚ ɪɨɥɶ ɥɢɞɟɪɚ ɢ ɢɦɟɟɬ 
ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɚ ɜ ɤɚɪɶɟɪɟ, ɤ ɬɨɦɭ ɠɟ ɷɬɢ ɡɧɚɧɢɹ 
ɩɨɦɨɝɚɸɬ ɭɜɟɪɟɧɧɟɟ ɱɭɜɫɬɜɨɜɚɬɶ ɫɟɛɹ ɜ ɤɨɥɥɟɤ-
ɬɢɜɟ. Ʌɸɞɢ ɧɚɫɬɨɥɶɤɨ ɭɜɥɟɱɟɧɵ ɫɜɨɢɦ ɞɟɥɨɦ, 
ɱɬɨ ɝɨɬɨɜɵ ɨɬɤɚɡɚɬɶɫɹ ɨɬ ɨɬɩɭɫɤɚ, ɡɚɞɟɪɠɚɬɶɫɹ 
ɧɚ ɪɚɛɨɬɟ ɢɥɢ ɩɪɨɞɨɥɠɢɬɶ ɪɚɛɨɬɚɬɶ ɞɨɦɚ [4]. 
Ɍɪɭɞɨɝɨɥɢɤɢ ɢ ɤɚɪɶɟɪɢɫɬɵ ɫɬɚɧɨɜɹɬɫɹ ɪɚɫɩɪɨ-
ɫɬɪɚɧɟɧɧɵɦ ɹɜɥɟɧɢɟɦ ɜ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹɯ [5].
ȼɫɹ ɫɢɫɬɟɦɚ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɚ ɪɚɛɨɬɚɟɬ ɥɭɱɲɟ, 

ɟɫɥɢ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹ ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɟɬɫɹ ɤɚɤ ɟɞɢ-
ɧɚɹ ɫɢɫɬɟɦɚ. ȼ ɞɚɧɧɨɦ ɫɥɭɱɚɟ ɞɥɹ ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ 
ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɢ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ 
ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɫɨɛɥɸɞɟɧɢɟ ɨɫɧɨɜɧɵɯ 
ɩɪɢɧɰɢɩɨɜ TQM, ɤɨɬɨɪɵɟ ɫɯɨɠɢ ɫ ɩɪɢɧɰɢɩɚɦɢ 
ɋɆɄ, ɨɩɢɫɚɧɧɵɦɢ ɜ ɫɬɚɧɞɚɪɬɚɯ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 
9000 ɢ ɛɵɥɢ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧɵ ɜɵɲɟ (ɪɢɫ. 1).
ȼ ɫɢɫɬɟɦɟ TQM ɢɫɩɨɥɶɡɭɸɬɫɹ ɧɚɰɟɥɟɧɧɵɟ 

ɦɟɬɨɞɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ. Ɉɞɧɨɣ ɢɡ ɤɥɸ-
ɱɟɜɵɯ ɨɫɨɛɟɧɧɨɫɬɟɣ ɫɢɫɬɟɦɵ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɩɨɫɬɨ-

ɹɧɧɨɟ ɭɱɚɫɬɢɟ ɜɫɟɝɨ ɤɨɥɥɟɤɬɢɜɚ ɜ ɭɥɭɱɲɟɧɢɢ 
ɤɚɱɟɫɬɜɚ.
ȼ ɛɨɥɶɲɟɣ ɫɬɟɩɟɧɢ ɩɨɞɯɨɞɵ TQM ɢɡɥɨɠɟ-

ɧɵ ɜ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ ɫɬɚɧɞɚɪɬɚɯ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 
9000, ɹɜɥɹɸɳɢɯɫɹ ɦɟɬɨɞɢɱɟɫɤɢɦ ɩɨɫɨɛɢɟɦ ɩɨ 
ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɸ ɫɢɫɬɟɦɵ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɢ ɫɨɞɟɪɠɚɳɢɟ 
ɦɢɧɢɦɭɦ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɣ ɞɥɹ ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɟɧɢɹ ɡɚ-
ɩɪɨɫɨɜ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ. Ɉɞɧɚɤɨ, TQM ɧɟɨɛɯɨɞɢ-
ɦɨ ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɬɶ ɜ ɛɨɥɟɟ ɲɢɪɨɤɨɦ ɩɨɧɢɦɚɧɢɢ, 
ɬ. ɟ. ɧɟ ɤɚɤ ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɸ ɩɨ ɭɥɭɱɲɟɧɢɸ ɤɚɱɟɫ-
ɬɜɚ, ɚ ɤɚɤ ɮɢɥɨɫɨɮɢɸ ɛɢɡɧɟɫɚ. 
ɋɢɫɬɟɦɵ ɤɚɱɟɫɬɜɚ, ɩɨɫɬɪɨɟɧɧɵɟ ɧɚ ɨɫɧɨ-

ɜɟ ɫɬɚɧɞɚɪɬɨɜ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000, ɫɥɭɠɚɬ ɞɥɹ 
ɨɛɟɫɩɟɱɟɧɢɹ ɬɨɝɨ ɭɪɨɜɧɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ, 
ɤɨɬɨɪɵɣ ɬɪɟɛɭɟɬ ɡɚɤɚɡɱɢɤ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɞɥɹ ɩɪɟɞɨ-
ɫɬɚɜɥɟɧɢɹ ɟɦɭ ɧɟɤɨɬɨɪɵɯ ɞɨɤɚɡɚɬɟɥɶɫɬɜ ɤɨɧ-
ɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ. ɉɨɫɥɟɞɧɟɟ 
ɨɛɴɹɫɧɹɟɬɫɹ ɬɟɦ, ɱɬɨ ɜ ɫɥɨɠɢɜɲɢɯɫɹ ɪɵɧɨɱ-
ɧɵɯ ɭɫɥɨɜɢɹɯ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɜ ɦɨɠɧɨ ɨɩɟɪɟɞɢɬɶ 
ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɟɧɧɨ ɤɚɱɟɫɬɜɟɧɧɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɟɣ, 
ɩɪɟɜɨɫɯɨɞɹɳɟɣ ɨɠɢɞɚɧɢɹ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹ, ɚ ɬɚ-
ɤɨɝɨ ɜɵɫɨɤɨɝɨ ɭɪɨɜɟɧɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɩɨɡɜɨɥɹɸɬ 
ɞɨɫɬɢɝɚɬɶ ɝɪɚɦɨɬɧɨ ɜɵɫɬɪɨɟɧɧɵɟ ɫɢɫɬɟɦɵ 
ɤɚɱɟɫɬɜɚ, ɜ ɬɨɦ ɱɢɫɥɟ ɢ ɫɟɪɬɢɮɢɰɢɪɨɜɚɧɧɵɟ 
ɧɚ ɫɨɨɬɜɟɬ-ɫɬɜɢɟ ɫɬɚɧɞɚɪɬɚɦ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000. 
Ɉɞɧɚɤɨ ɜ ɫɬɚɧɞɚɪɬɚɯ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000 ɟɫɬɶ ɢ 
ɧɟɞɨɱɟɬɵ, ɧɚɩɪɢɦɟɪ, ɜ ɧɢɯ ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢ ɧɟɬ 
ɭɫɬɚɧɨɜɨɤ ɧɚ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɭɸ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɢ 
ɫɜɨɟɜɪɟɦɟɧɧɨɫɬɶ ɩɨɫɬɚɜɨɤ, ɩɨɷɬɨɦɭ ɫɢɫɬɟɦɚ ɧɟ 
ɪɟɲɚɟɬ ɜɫɟɯ ɡɚɞɚɱ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵɯ ɞɥɹ ɨɛɟɫɩɟɱɟ-
ɧɢɹ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ. Ɍɟɦ ɧɟ ɦɟɧɟɟ ɟɟ 
ɩɨɩɭɥɹɪɧɨɫɬɶ ɧɚɛɢɪɚɟɬ ɨɛɨɪɨɬɵ, ɢ ɫɟɝɨɞɧɹ ɨɧɚ 
ɡɚɧɢɦɚɟɬ ɩɪɨɱɧɨɟ ɦɟɫɬɨ ɜ ɪɵɧɨɱɧɨɦ ɦɟɯɚɧɢɡ-
ɦɟ. ȼɧɟɲɧɢɦ ɠɟ ɩɪɢɡɧɚɤɨɦ ɬɨɝɨ, ɢɦɟɟɬɫɹ ɥɢ ɧɚ 
ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɢ ɫɢɫɬɟɦɚ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɜ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɢ 
ɫɨ ɫɬɚɧɞɚɪɬɚɦɢ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000, ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɫɟɪ-
ɬɢɮɢɤɚɬ ɧɚ ɫɢɫɬɟɦɭ. 
Ⱦɥɹ ɭɫɩɟɲɧɨɣ ɪɚɛɨɬɵ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɣ ɧɚ ɫɨ-

ɜɪɟɦɟɧɧɨɦ ɪɵɧɤɟ ɧɚɥɢɱɢɟ ɭ ɧɢɯ ɫɢɫɬɟɦɵ ɤɚ-
ɱɟɫɬɜɚ, ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɭɸɳɟɣ ɫɬɚɧɞɚɪɬɚɦ ɂɋɈ ɫɟ-
ɪɢɢ 9000, ɢ ɫɟɪɬɢɮɢɤɚɬɚ ɧɚ ɧɟɟ ɹɜɥɹɟɬɫɹ, ɦɨɠɟɬ 
ɛɵɬɶ, ɧɟ ɫɨɜɫɟɦ ɞɨɫɬɚɬɨɱɧɵɦ, ɧɨ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵɦ 
ɭɫɥɨɜɢɟɦ. 
ɂ ɜɫɟ ɠɟ ɦɟɠɞɭ ɫɬɚɧɞɚɪɬɚɦɢ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 

9000 ɢ ɤɨɧɰɟɩɰɢɟɣ TQM ɦɨɠɧɨ ɜɵɞɟɥɢɬɶ ɪɹɞ 
ɨɬɥɢɱɢɣ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɪɢɜɟɞɟɧɵ ɧɚ ɪɢɫɭɧɤɟ 5.
Ɉɫɧɨɜɧɨɟ ɠɟ ɨɬɥɢɱɢɟ TQM ɨɬ ɫɬɚɧɞɚɪɬɨɜ 

ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000 ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨ TQM ɧɚ-
ɯɨɞɢɬɫɹ ɧɚ ɩɢɤɟ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɵɯ ɦɟ-
ɬɨɞɨɜ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɨɦ ɢ ɨɪɢɟɧɬɢɪɨɜɚ-
ɧɚ ɧɚ ɧɟɩɪɟɪɵɜɧɨɟ ɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɟ ɭɠɟ 
ɧɚɥɚɠɟɧɧɵɯ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɭɥɭɱɲɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ,
ɚ ɜɧɟɞɪɟɧɢɟ ɫɬɚɧɞɚɪɬɨɜ ɂɋɈ ɫɟɪɢɢ 9000 ɫɤɨ-
ɪɟɟ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɨ ɧɚ ɫɧɢɠɟɧɢɟ ɨɲɢɛɨɤ ɢ ɫɨɨɬ-
ɜɟɬɫɬɜɭɸɳɢɯ ɩɪɨɛɥɟɦ.
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ȼ ɩɪɚɤɬɢɤɟ ɹɩɨɧɫɤɢɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ ɜ ɩɨɞɞɟɪɠɤɭ 
ɫɢɫɬɟɦɵ TQM ɨɬɧɨɫɢɬɟɥɶɧɨ ɧɟɞɚɜɧɨ ɪɚɫɩɪɨ-
ɫɬɪɚɧɢɥɚɫɶ ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɹ Lean Production, ɪɚɡ-
ɪɚɛɨɬɚɧɧɚɹ ɨɫɧɨɜɚɬɟɥɟɦ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟɧɧɨɣ 
ɫɢɫɬɟɦɵ Tayota Ɍɚɢɬɢ Ɉɧɨ. Ɉɧɚ ɨɪɢɟɧɬɢɪɨɜɚɧɚ 
ɧɚ ɩɨɥɧɨɟ ɢɫɤɥɸɱɟɧɢɟ ɩɨɬɟɪɶ ɢ ɨɫɧɨɜɵɜɚɟɬɫɹ 
ɧɚ ɞɜɭɯ ɩɪɢɧɰɢɩɚɯ: 
– ɩɪɢɧɰɢɩ «ɬɨɱɧɨ ɜɨɜɪɟɦɹ», ɤɨɝɞɚ ɧɚ ɩɪɨɢɡ-
ɜɨɞɫɬɜɟɧɧɨɣ ɥɢɧɢɢ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵɟ ɞɥɹ ɫɛɨɪ-
ɤɢ ɞɟɬɚɥɢ ɨɤɚɡɵɜɚɸɬɫɹ ɫɬɪɨɝɨ ɜ ɧɭɠɧɵɣ 

ɦɨɦɟɧɬ ɢ ɜ ɫɬɪɨɝɨ ɬɪɟɛɭɟɦɨɦ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɟ,
ɫ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɟɦ ɫɪɟɞɫɬɜ ɩɟɪɟɞɚɱɢ ɢɧɮɨɪ-
ɦɚɰɢɢ «ɤɚɧɛɚɧ»;

– ɩɪɢɧɰɢɩ ɚɜɬɨɧɨɦɢɡɚɰɢɢ (ɚɜɬɨɦɚɬɢɡɚɰɢɢ ɫ 
ɷɥɟɦɟɧɬɨɦ ɢɧɬɟɥɥɟɤɬɚ) [6].
Ɉɫɧɨɜɨɣ ɧɚɭɱɧɨɝɨ ɩɨɞɯɨɞɚ ɤɨɦɩɚɧɢɢ «Ɍɨɣɨ-

ɬɚ» ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɬɨ, ɱɬɨ ɩɪɢ ɨɛɧɚɪɭɠɟɧɢɢ ɩɪɨɛɥɟ-
ɦɵ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɩɹɬɶ ɪɚɡ ɡɚɞɚɬɶ ɜɨɩɪɨɫ «ɉɨɱɟ-
ɦɭ?» (Why), ɱɬɨ ɨɛɨɡɧɚɱɚɟɬɫɹ ɤɚɤ 5W. Ɍɚɤɢɦ 
ɨɛɪɚɡɨɦ ɦɨɠɧɨ ɞɨɛɪɚɬɶɫɹ ɞɨ ɫɭɬɢ ɩɪɨɛɥɟɦɵ, 
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ɤɨɬɨɪɚɹ ɱɚɫɬɨ ɩɪɹɱɟɬɫɹ ɡɚ ɛɨɥɟɟ ɨɱɟɜɢɞɧɵɦɢ, 
ɥɟɠɚɳɢɦɢ ɧɚ ɩɨɜɟɪɯɧɨɫɬɢ ɩɪɢɱɢɧɚɦɢ.
ɉɪɢ ɜɧɟɞɪɟɧɢɢ ɛɟɪɟɠɥɢɜɨɝɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ 

ɜɚɠɧɨ ɧɟ ɞɨɩɭɫɬɢɬɶ ɬɢɩɢɱɧɵɯ ɨɲɢɛɨɤ, ɤɨɬɨ-
ɪɵɟ ɞɟɥɹɬɫɹ ɧɚ ɫɟɦɶ ɜɢɞɨɜ:
– ɧɟɩɨɧɢɦɚɧɢɟ ɪɨɥɢ ɪɭɤɨɜɨɞɫɬɜɚ ɩɪɢ ɜɧɟɞɪɟ-
ɧɢɢ ɫɢɫɬɟɦɵ;

– ɩɨɫɬɪɨɟɧɢɟ ɫɢɫɬɟɦɵ, ɧɟ ɨɛɥɚɞɚɸɳɟɣ ɧɟɨɛ-
ɯɨɞɢɦɨɣ ɝɢɛɤɨɫɬɶɸ;

– ɧɚɱɚɥɨ ɜɧɟɞɪɟɧɢɹ ɧɟ ɫ «ɨɫɧɨɜ»;
– ɢɡɦɟɧɹɸɬɫɹ ɪɚɛɨɱɢɟ ɦɟɫɬɚ, ɧɨ ɧɟ ɦɟɧɹɸɬɫɹ 
ɩɪɢɜɵɱɤɢ;

– ɜɫɟ ɢɡɦɟɪɹɬɶ (ɫɨɛɢɪɚɬɶ ɞɚɧɧɵɟ), ɧɨ ɧɢ ɧɚ 
ɱɬɨ ɧɟ ɪɟɚɝɢɪɨɜɚɬɶ;

– «ɩɚɪɚɥɢɬɢɱɟɫɤɢɣ ɚɧɚɥɢɡ» (ɛɟɫɤɨɧɟɱɧɵɣ 
ɚɧɚɥɢɡ ɫɢɬɭɚɰɢɢ ɜɦɟɫɬɨ ɧɟɩɪɟɪɵɜɧɵɯ ɭɥɭɱ-
ɲɟɧɢɣ);

– ɨɛɯɨɞɢɬɶɫɹ ɛɟɡ ɩɨɞɞɟɪɠɤɢ [7].
ȼ ɩɪɨɬɢɜɨɜɟɫ ɹɩɨɧɫɤɢɦ ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɚɦ ɧɚ 

ɚɦɟɪɢɤɚɧɫɤɨɦ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɢ Motorola ɛɵɥɚ ɪɚɡ-
ɪɚɛɨɬɚɧɚ ɢ ɜɧɟɞɪɟɧɚ ɦɟɬɨɞɢɤɚ «ɲɟɫɬɶ ɫɢɝɦ», 
ɤɨɬɨɪɚɹ ɩɨɞɪɚɡɭɦɟɜɚɟɬ ɫɨɡɞɚɧɢɟ ɧɚ ɩɪɟɞɩɪɢ-
ɹɬɢɢ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɧɨɣ ɝɪɭɩɩɵ ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɨɜ ɜ 
ɷɬɨɣ ɨɛɥɚɫɬɢ, ɧɚɡɵɜɚɟɦɵɯ «ɱɟɪɧɵɦɢ ɩɨɹɫɚɦɢ» 
[8]. ɉɨɧɹɬɢɟ «ɒɟɫɬɶ ɫɢɝɦ» ɩɪɢɲɥɨ ɢɡ ɨɛɥɚɫɬɢ 
ɡɧɚɧɢɣ, ɫɜɹɡɚɧɧɨɣ ɫ ɢɡɭɱɟɧɢɟɦ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɟɣ 
ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟɧɧɨɝɨ ɩɪɨɰɟɫɫɚ. ɉɟɪɜɨɧɚɱɚɥɶɧɨ 
ɷɬɢɦ ɬɟɪɦɢɧɨɦ ɩɨɥɶɡɨɜɚɥɢɫɶ ɩɪɢ ɨɩɢɫɚɧɢɢ ɬɚ-
ɤɨɝɨ ɫɨɫɬɨɹɧɢɹ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟɧɧɨɝɨ ɩɪɨɰɟɫɫɚ, 
ɤɨɝɞɚ ɛɨɥɶɲɚɹ ɱɚɫɬɶ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɦɨɣ ɩɪɨɞɭɤ-
ɰɢɢ ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɹɟɬ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɹɦ ɬɟɯɧɢɱɟɫɤɢɯ 
ɭɫɥɨɜɢɣ. ɉɪɟɞɩɨɥɚɝɚɟɬɫɹ, ɱɬɨ ɩɪɨɰɟɫɫɵ, ɩɨ-
ɤɚɡɚɬɟɥɢ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɤɨɬɨɪɵɯ ɥɟɠɚɬ ɜ ɩɪɟɞɟɥɚɯ 
ɲɟɫɬɢ ɫɢɝɦɚ, ɜ ɬɟɱɟɧɢɟ ɞɨɥɝɨɝɨ ɩɪɨɦɟɠɭɬɤɚ 
ɜɪɟɦɟɧɢ ɩɨɞɞɟɪɠɢɜɚɸɬ ɭɪɨɜɟɧɶ ɞɟɮɟɤɬɧɨɫɬɢ 
ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɧɟ ɜɵɲɟ 3,4 ɞɟɮɟɤɬɚ ɧɚ ɦɢɥɥɢɨɧ 
ɝɨɬɨɜɵɯ ɢɡɞɟɥɢɣ. ɐɟɥɶ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɹ «ɒɟɫɬɶ 
ɫɢɝɦɚ» – ɞɨɫɬɢɱɶ ɷɬɨɝɨ ɭɪɨɜɧɹ ɞɟɮɟɤɬɧɨɫɬɢ ɜɨ 
ɜɫɟɯ ɜɢɞɚɯ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɢɥɢ ɞɨɛɢɬɶɫɹ ɥɭɱɲɟɝɨ 
ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɹ. 
ɇɟɫɦɨɬɪɹ ɧɚ ɬɨ, ɱɬɨ ɨɛɟ ɷɬɢ ɦɟɬɨɞɢɤɢ ɪɚɡ-

ɪɚɛɨɬɚɧɵ ɧɚ ɪɚɡɧɵɯ ɤɨɧɰɚɯ ɫɜɟɬɚ, ɨɧɢ ɩɨɥɭɱɢ-
ɥɢ ɲɢɪɨɤɨɟ ɪɚɫɩɪɨɫɬɪɚɧɟɧɢɟ ɩɨ ɜɫɟɦɭ ɦɢɪɭ ɢ 
ɩɪɢɡɧɚɧɵ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɵɦɢ ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɚɦɢ ɮɢ-
ɥɨɫɨɮɢɢ ɤɚɱɟɫɬɜɚ TQM. ȼ ɩɨɫɥɟɞɧɟɟ ɜɪɟɦɹ ɜɨ 
ɦɧɨɝɢɯ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹɯ ɧɚɛɥɸɞɚɟɬɫɹ ɫɨɟɞɢɧɟɧɢɟ 
ɷɬɢɯ ɞɜɭɯ ɢɡɜɟɫɬɧɵɯ ɩɨɞɯɨɞɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɭɞɚɱɧɨ 
ɫɨɱɟɬɚɸɬ ɧɚɢɥɭɱɲɢɟ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɹɩɨɧɫɤɨɣ ɢ 
ɡɚɩɚɞɧɨɣ ɲɤɨɥ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɚ: ɦɟɬɨɞ ɩɨɥɭɱɢɥ 
ɧɚɡɜɚɧɢɟ «ɛɟɪɟɠɥɢɜɨɟ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɨ + ɲɟɫɬɶ 

ɫɢɝɦ», ɨɛɥɚɞɚɟɬ ɦɨɳɧɵɦ ɫɢɧɟɪɝɟɬɢɱɟɫɤɢɦ 
ɷɮɮɟɤɬɨɦ ɢ ɜ ɪɚɡɵ ɩɨɜɵɲɚɟɬ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ 
ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɣ [9]. 
ɇɚ ɨɫɧɨɜɚɧɢɢ ɞɚɧɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɦɨɠ-

ɧɨ ɡɚɤɥɸɱɢɬɶ, ɱɬɨ ɮɢɥɨɫɨɮɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ TQM 
ɜ ɫɥɨɠɢɜɲɢɯɫɹ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɢɯ ɭɫɥɨɜɢɹɯ ɹɜ-
ɥɹɟɬɫɹ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɦ ɫɪɟɞɫɬɜɨɦ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ 
ɜɵɫɨɤɨɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɝɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫ-
ɬɜɟɧɧɵɦɢ ɩɪɨɰɟɫɫɚɦɢ. Ⱦɥɹ ɩɨɞɞɟɪɠɚɧɢɹ ɤɨɧ-
ɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɧɟ ɬɨɥɶɤɨ 
ɜɧɟɞɪɹɬɶ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɟ ɦɟɬɨɞɵ ɧɚ ɩɪɟɞɩɪɢ-
ɹɬɢɢ, ɧɨ ɢ ɪɚɡɪɚɛɚɬɵɜɚɬɶ ɩɪɢɧɰɢɩɢɚɥɶɧɨ ɧɨ-
ɜɵɟ, ɚɞɚɩɬɢɪɨɜɚɧɧɵɟ ɩɨɞ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɤɨɦ-
ɩɚɧɢɢ ɦɟɬɨɞɢɤɢ ɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɹ. Ɋɚɛɨɬɚɹ 
ɧɚɞ ɩɪɨɰɟɫɫɚɦɢ ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ 
ɜɚɠɧɨ ɧɟ ɡɚɛɵɜɚɬɶ, ɱɬɨ «ɛɟɫɤɨɧɟɱɧɨɟ ɤɚɱɟɫɬɜɨ 
ɬɪɟɛɭɟɬ ɛɟɫɤɨɧɟɱɧɵɯ ɡɚɬɪɚɬ».
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