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чем лучше, тем лучше
влияние менеджмента качества на формирование 

стратегии развития предприятия

управление  предприятием

В практике западного
менеджмента в последнем

десятилетии при анализе
современных форм организации

управления фирму рассматривают
как субъект реализации

некоторой производственной
функции, которая определяет,

каким образом затраты
обращаются в конечный продукт
на выходе. Такой подход основан

на использовании так называемой
«цепочки создания стоимости»

представляющей собой
совокупность дискретных, но
связанных производственных

функций. Эти функции определяют
как виды деятельности и описание

данной «цепочки»
сосредотачивается на том, как эти

виды деятельности создают
стоимость и от чего зависят

издержки каждого из них. В этом
случае конкурентные

преимущества складываются из
особенностей как основной, так и

вспомогательной деятельности
компании.

Внастоящее время многими
признается такая общая груп�
пировка видов основной дея�

тельности: внутренняя логистика;

производственный процесс; внеш�
няя логистика; маркетинг и рознич�
ная торговля; обслуживание. В груп�
пу вспомогательных видов деятель�
ности включают: :материально�тех�
ническое обеспечение; технологи�
ческое развитие; управление кад�
рами; инфраструктура компании. 
Под инфраструктурой понимаются
такие виды деятельности, как об�
щее управление, планирование,
финансы и бухгалтерский учет,
юридическое обеспечение, взаи�
моотношения с государством и уп�
равление качеством. Очевидно, что
повышение эффективности вспомо�
гательной деятельности с помощью
новых организационных приемов
или принципиально отличных техно�
логий позволяет добиться опреде�
ленных конкурентных преимуществ.
К сожалению, в имеющихся много�
численных публикациях выбор
стратегии обеспечения качества
рассматривается в отрыве от ее
реализации или же проблеме соб�
ственно реализации уделяется не�
достаточно внимания. Конкурент�
ные преимущества, по сути, возни�
кают из той стоимости, которую
компания способна создать для
своих потребителей и которая пре�
вышает затраты по ее созданию.
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При этом высокая стоимость, кото�
рую покупатели готовы оплачивать
за более высокое качество продук�
та, обусловливается предоставле�
нием уникальных выгод, оправдыва�
ющих ее. Принципиально важным
представляется положение о пра�
вилах конкуренции, заключающих�
ся в следующих пяти движущих кон�
курентных силах, сформулирован�
ных М. Портером

1
:

� выход на рынок новых конкурентов;
� угроза со стороны субинститутов;
� рыночная власть покупателей;
� рыночная власть поставщиков;
� соперничество между действую�
щими на рынке конкурентами.
Совместное действие этих пяти сил
определяет способность компа�
нии получать в среднем прибыль на
вложенный капитал, превышаю�
щую стоимость этого капитала. В то
же время, применяя те или иные
стратегии, компания, по мнению М.
Портера, может управлять силами
конкуренции, а, следовательно, и
изменять прибыльность.
Разумеется, что в любой отрасли в
условиях уникальности каждой ком�
пании решающее значение имеют
долгосрочные перспективы получе�
ния прибылей. Однако стратегия
повышения качества может оказы�
вать положительное воздействие на
прибыльность лишь ограниченное
время, так как каждый новый виток
повышения качества снижает барь�
еры для вхождения на рынок конку�
рентов, предоставляя им возмож�
ность принятия мер к усовершенст�
вованию нового продукта. 
Кроме того, стратегия повышения
качества, как правило, сталкивает�
ся с неизбежным появлением на
рынке идентичных, но более деше�
вых товаров, так называемых анало�

гов�дженериков. Это на передний
план выдвигает вопрос о необходи�
мости создания барьеров, затруд�
няющих конкурентам имитацию
стратегии. Поскольку создать аб�
солютно непреодолимые барьеры
вряд ли возможно, компания, по вы�
ражению М. Портера, должна
стать «подвижной мишенью» для
конкурентов, пытаясь постоянно
продвинуться на все более выгод�
ные позиции и инвестируя в те ме�
ры, которые этому способствуют

2
.

На наш взгляд, очевидная высокая
степень рисков и ответственности
при реализации стратегии повыше�
ния качества требует внедрения в
дополнение к традиционному сти�
лю управления специальной орга�
низации управления качеством

3
.

При этом если традиционная мо�
дель управления ориентировала
менеджера практически только на
достижение экономических целей,
то новая отражает и социальные
процессы – занятость, гуманизация
условий труда и т.п.

4
. 

Новая система мышления опериру�
ет понятиями «равновесие» и «са�
моорганизация», то есть таким со�
стоянием общества, при котором
удовлетворение нынешних потреб�
ностей не должно уменьшать шан�
сы будущих поколений на достой�
ную жизнь и развитие. Менеджер,
действующий в рамках новой кон�
цепции мышления, будет исследо�
вать любые действия с точки зрения
последствий их влияния на состоя�
ние равновесия.
Обобщая всё сказанное, можно ут�
верждать, что в соответствии со
старой парадигмой в системе уп�
равления приоритетными счита�
лись: 
� постоянный рост; 
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� конкуренция; 
� количество; 
� доминирование; 
� самоутверждение. 
Новая концепция управления вы�
двигает в качестве приоритетов: 
� сохранение; 
� кооперацию; 
� качество; 
� партнёрство; 
� интеграцию. 
Это новый подход к управлению с
трудовой этикой, направленной на
то, чтобы использовать силу ума,
творчество и рабочий опыт всех
служащих

5
. 

Новая концепция строится на ос�
новном постулате взаимосвязи об�
щего менеджмента организации и
менеджмента качества. 
Считается, что менеджмент качест�
ва – это составная часть общего
менеджмента фирмы, пронизываю�
щая все подразделения и влияю�
щая на все показатели. Качество
выступает как связующее звено,
как фактор, объединяющий все ас�
пекты и задачи фирмы. Проблема
качества из инженерно�техничес�
кой сегодня переводится в разряд
организационной и социально�
психологической. Поэтому, чтобы
совершить скачок к повышению ка�
чества продукции, необходимо
иметь адекватную систему управ�
ления и культуру, способную обес�
печить производительность, эффек�
тивность, динамичность, адаптив�
ность производства к разнообраз�
ным требованиям всех заинтересо�
ванных в качественном результате
предпринимательской деятельнос�
ти (потребителей, поставщиков,
владельцев, работников организа�
ции, общества в целом).
Новая концепция фокусирует уси�

лия как на удовлетворении и пред�
восхищении ожиданий конечных
потребителей, общества в целом
(внешних), так и на удовлетворении
потребностей компании (внутрен�
них потребителей). В таких странах,
как Великобритания, США, Япония,
рынок наводнён продукцией, кото�
рая мало отличается по уровню ка�
чества и удовлетворяет все явные,
очевидные требования покупате�
лей. Поэтому преимущество при
сбыте получает продукция, учиты�
вающая скрытые потребности. По�
требитель не подозревает, что ему
хочется, и только тогда, когда ему
предложили купить что�то ориги�
нальное, неожиданное, он поймёт,
что именно ему нравится и подхо�
дит. Процветающие фирмы во всём
мире работают на достижение
этого уровня

6
.

Систему управления, организаци�
онную культуру, психологию управ�
ления, групповую работу, статисти�
ческие методы, исследование и
совершенствование процессов
обеспечивает всеобъемлющий ме�
неджмент качества — Total Quality

в любой отрасли

в условиях уникальности

каждой компании

и ее структуры

решающее значение

имеют долгосрочные

перспективы получения

прибылей
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Management (TQM)
7
. Следует отме�

тить, что в рамках культуры TQM ор�
ганизации обеспечивают наибо�
лее полное удовлетворение запро�
сов потребителей не только с пози�
ций уровня качества, степени но�
визны предлагаемых товаров и ус�
луг, но и уровня цен. Качество и це�
на рассматриваются как сумма, а
не разность, как партнёры, а не
враги. Оптимальный путь организа�
ций – производить продукцию быст�
рее и дешевле, делать её лучше.
В последние годы, по утверждению
Ф. Котлера, усилилось влияние об�
щества на предприятия, а пред�
приятия стали всё больше учиты�
вать интересы общества. Ни одна
фирма за рубежом, не имеющая
систем менеджмента качества и
экологического менеджмента, не
может рассчитывать на успех в биз�
несе и какое�либо общественное
признание.

8

В концепции TQM особое внимание
уделяется проблеме предотвра�
щения и снижения негативного воз�
действия на окружающую среду.
Появились стандарты ИСО серии
14000, которые устанавливают тре�
бования к системам менеджмента
с точки зрения управления экологи�

ческими аспектами производства и
самой продукции.
Следующим шагом стало отраже�
ние необходимости обеспечения
безопасных условий труда персо�
нала и безопасности населения,
проживающего в зоне вероятного
воздействия промышленных аварий.
Появились стандарты OHSAS 1800,
которые устанавливают требования
к управлению промышленными рис�
ками и деятельностью в области ох�
раны труда в организации.
По результатам современных иссле�
дований более половины всех техно�
генных аварий и катастроф проис�
ходит по причине отказов систем
предотвращения аварийных ситуа�
ций, ошибок персонала, неудовле�
творительного технического состоя�
ния оборудования. При этом возрас�
тает число аварий с негативными
экологическими последствиями. 
Наиболее распространенными и
экологически опасными являются
аварии на предприятиях химичес�
кой промышленности, магистраль�
ных и внутрипромысловых трубо�
проводах, трубопроводах промыш�
ленных объектов, аварии на кана�
лизационных системах и очистных
сооружениях. Чрезвычайно велика
опасность аварий и неквалифици�
рованного вывода из эксплуатации
различных ядерных объектов, в том
числе реакторов судов морского
флота, подводных лодок.
К особой категории относятся фак�
ты обнаружения бесхозных сильно�
действующих веществ, остающихся
после самоликвидации обанкро�
тившихся торговых фирм. Сущест�
венно обострились экологические
проблемы урбанизированных тер�
риторий, связанные с проявлением
опасных техногенных (и в ряде слу�

конкурентные

преимущества, по сути,

возникают из той

стоимости, которую

компания способна

создать для своих

потребителей
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чаев – природных) процессов, кото�
рым подвержены практически все
города. Из�за практически полного
прекращения в 1990�е годы профи�
лактических работ по предупреж�
дению развития этих процессов в
большинстве городов России их
суммарная площадь за последние
15 лет увеличилась на 50�60%. 
По некоторым оценкам, около 34%
урбанизированных территорий отно�
сится к сейсмоопасным с интенсив�
ностью сейсмических сотрясений в
шесть баллов и более. Опасность
землетрясений с каждым годом рас�
тет по мере освоения сейсмоактив�
ных территорий и строительства на
них крупных технических и граждан�
ских объектов. Подготовленная ин�
ститутами РАН с учетом последних
научных результатов карта сейсми�
ческого районирования территории
Российской Федерации требует
анализа устойчивости ранее введен�
ных в эксплуатацию объектов топлив�
но�энергетического комплекса
(ГЭС, ТЭЦ  и т.д.), а также других
сложных технических объектов.
Все вышеизложенное свидетельст�
вует о том, что предотвращение
техногенных аварий и катастроф и
защита населения и окружающей
среды от их последствий должны
стать одним из ведущих направле�
ний развития экономики, науки и
образования РФ, и, безусловно,
стать элементом интегрированной
системы менеджмента промыш�
ленных предприятий.
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внутренних потребителей, следователь�
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организации, то есть вся система здесь
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руководства, ведь менеджмент, осно�
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англ.; общ. ред. и вступ. ст. Е.М. Пенько�
вой. – М.: Прогресс, 1990.
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