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ВСТУП
За оцінкою Всесвітньої Туристичної Організації,

середні темпи розвитку туризму в 2—3 рази перевищу&
ють середньорічні темпи зростання національної еко&
номіки в цілому. Для багатьох країн іноземний, тобто
в'їзний, туризм перетворився на основне або істотне
джерело доходів від експорту [17].

У сучасних умовах посилення конкуренції та глоба&
лізації бізнесу, коли ринок виробника замінений рин&
ком споживача, особливо важливо для організацій ту&
ризму забезпечити конкурентоспроможність своїх по&
слуг. Значною мірою вона залежить від якості самих
послуг, але такої якості, яке визначається споживчим
попитом [12, с. 1840]. У зв'язку з цим питання впрова&
дження принципів TQM в систему менеджменту якості
суб'єктів туристичної індустрії набирає першочергово&
го значення.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
Метою роботи є визначення основних шляхів впро&

вадження принципів TQM в систему менеджменту
якості на підприємствах туристичної індустрії України.

Методологічною основою роботи є: системний
підхід, що дозволяє визначити функції та фази впровад&
ження концепції загального управління якістю на
підприємствах туристичної індустрії.

РЕЗУЛЬТАТИ
Переважна більшість науковців визначають TQM

(Total Quality Management) як систему дій, спрямованих
на задоволення споживачів, зростання можливостей
персоналу, більш високі довготривалі доходи і менші
витрати [13, с.32]. Слово "загальне" в понятті "Загальне
управління якістю" означає, що в даний процес пови&
нен залучатися кожен співробітник організації, слово
"якість" означає турботу про задоволення потреб
клієнтів і термін "управління" відноситься до співробіт&
ників та процесів, необхідних для досягнення певного
рівня якості.

Головна ідея TQM полягає в тому, що компанія по&
винна працювати не тільки над якістю продукції, а й над
якістю організації роботи в компанії, включаючи робо&
ту персоналу. Необхідне постійне паралельне удоско&
налення 3&х складових: якості продукції; якості органі&
зації процесів; рівня кваліфікації персоналу [10, с. 197].

Якість визначається наступними категоріями:
ступінь реалізації вимог клієнтів; зростання фінансових
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показників компанії; підвищення задоволеності служ&
бовців компанії своєю роботою.

TQM включає два механізми — контроль якості та
підвищення якості.

 Quality Assurance (QA) — контроль якості — підтри&
мує необхідний рівень якості і полягає в наданні компа&
нією певних гарантій, що дають клієнтові впевненість у
якості даного товару або послуги.

 Quality Improvements (QI) — підвищення якості —
передбачає, що рівень якості необхідно не тільки підтри&
мувати, але і підвищувати, відповідно піднімаючи і рівень
гарантій [4].

Будь&який процес управління, в тому числі і управ&
ління якістю, незалежно від розміру, призначення
організації, складається з функцій планування, органі&
зації, мотивації, контролю та координації [9, с. 561]. Ці
функції об'єднані сполучними процесами комунікації,
як показано на рис. 1.

Основною функцією управління є функція коорди&
нації, яка забезпечує його безперебійність і безпе&
рервність. Головне завдання координації — досягнен&
ня узгодженості в роботі всіх ланок організації шляхом
встановлення раціональних комунікацій між ними. Ха&
рактер цих зв'язків може бути самим різним, тому що
залежить від координуючих процесів у кожному із
суб'єктів туристичної індустрії. В умовах зростання са&
мостійності і відповідальності керівників усіх рівнів і
виконавців відбувається зростання так званих нефор&
мальних зв'язків, які забезпечують горизонтальну ко&
ординацію робіт, тому одночасно скорочується не&
обхідність у вертикальній координації.

Якісна система збору та аналізу інформації дозво&
ляє розвинути технологію управління за рахунок деле&
гування зворотних зв'язків.

Планування — це процес, який визначає постанов&
ку цілей та способів їх реалізації. За допомогою плану&
вання керівництво туристичної фірми забезпечує єди&
ний напрям зусиль усіх членів організації щодо досяг&
нення загальних цілей.

Об'єктом планування виступає: встановлення цілей
і завдань; розробка стратегій, програм і планів для до&
сягнення цілей; визначення необхідних ресурсів та їх
розподіл за цілями та завданнями; доведення планів до
всіх, хто відповідає за реалізацію; розробка стандартів
та нормативів.

Процес планування дозволяє більш чітко формулю&
вати цільові установки підприємства та використовувати
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систему показників діяльності, необхідну для
визначення результативності діяльності орган&
ізації. Плани туристичної фірми містять пе&
релік того, що повинно бути зроблено, визна&
чають послідовність, ресурси і час виконання,
необхідні для досягнення поставлених цілей.

Організування — функція управлінської
діяльності з формування структури управлі&
ння, делегування завдань шляхом розподілу
повноважень і відповідальності, а також за&
безпечення зв'язків, комунікацій, раціональ&
ної взаємодії співробітників за допомогою
сукупності прийомів, способів і засобів, необ&
хідних для ефективного досягнення цілей.
Організаційна структура туристичного
підприємства має відображати функціональ&
ний розподіл праці та обсяги повноважень
працівників апарату управління. Основними
інструментами організаційної функції є нака&
зи, положення, правила, інструкції, пам'ятки,
наради, співбесіди та ін. [2, с. 115].

Мотивація — функція управлінської діяльності
щодо стимулювання професійної діяльності підлеглих
та їх саморозвитку (мотивація), а також створення спри&
ятливого соціально&психологічного клімату в колективі,
що сприяє творчій активності (активізація). Процес пе&
рекладу зовнішніх цілей у внутрішні (мотиви) має
здійснюватися на всіх рівнях управління. Щоб співроб&
ітник хотів вирішувати поставлені завдання, відчував
задоволення від їх рішення, ці завдання повинні бути
зрозумілі і прийняті ним, а не нав'язані йому ззовні.

Контроль — функція управлінської діяльності, зав&
данням якої є об'єктивна кількісна та якісна оцінка ре&
зультатів роботи організації для подальшого адекват&
ного коригуючого впливу [8, с. 65]. Основна мета конт&
ролю полягає в забезпеченні виконання стратегії, дот&
римання основних параметрів діяльності туристичного
підприємства, виконання управлінських рішень струк&
турними підрозділами та окремими виконавцями.

У менеджменті туристичного підприємства особли&
вого значення набуває впровадження такого виду конт&
ролю, як зовнішній та внутрішній аудит якості надання
туристичної послуги. При покроковому впровадженні
системи менеджменту якості окремими етапами мають
виступати впровадження контролю якості та тотально&
го контролю якості [15, с. 416]. Використовують сім
інструментів контролю: контрольний лист, діаграму Па&
рето, діаграму потоку, діаграму причин і наслідків, гістог&
раму, Scatter Diagram and Control Chart [16].

Доведено, що вся система менеджменту працює кра&
ще, якщо організація розглядається як єдине ціле, єдина
система. В даному випадку для підвищення ефективності
діяльності та оптимізації процесів необхідне дотриман&
ня основних принципів TQM: орієнтація організації на
замовника; провідна роль керівництва; залучення співро&
бітників; процесний підхід; системний підхід до управлі&
ння; постійне вдосконалення; підхід до прийняття рішень
заснований на фактах; відносини з постачальниками;
мінімізація втрат, пов'язаних з неякісною роботою [7].

Розв'язання поставлених завдань у сфері туризму є
особливо складним, тому що туристичні послуги мають
властивості, які вкрай ускладнюють їх сприйняття і
оцінку в процесі купівлі&продажу. Насамперед, це рівень
якості виконання, надійність, рівень обслуговування,
гармонійність, цілісність, безпека, точність виконання і
т.д. Ці послуги не можна оцінити повною мірою попе&
редньо до їх споживання. Особливо важко виробникові
послуг, на відміну від виробника матеріальних товарів,
охарактеризувати новизну і оригінальність послуги.

Комплексність TQM означає зосередження уваги не
тільки на зовнішніх споживачах (туристах) кінцевої про&
дукції, а й на задоволенні очікувань внутрішніх спожи&
вачів. Кожен співробітник, який виконує свої функціо&
нальні обов'язки, виступає постачальником для інших

співробітників, які, в свою чергу, користуються резуль&
татами його праці [6, с. 132].

Одним з найбільш важливих моментів вирішення про&
блеми впровадження системи TQM на туристичній фірмі
є позиція керівника фірми. Його сприйняття першоряд&
ної необхідності вирішення проблем якості, мотивація
цієї проблеми, постійне акцентування різних аспектів
якості дозволяє внутрішній організаційній культурі
сформувати нові цінності, нові орієнтири, які будуть по&
вною мірою сприйняті усіма фахівцями (рис. 2).

Підготовка та навчання персоналу — обов'язковий
елемент процесу впровадження TQM, який призначе&
ний для того, щоб дати їм запас знань, необхідних для
збору та аналізу даних, організації функціонування еле&
ментів системи якості, визначення очікувань споживачів
та інших процесів, які покладаються на них [11, с.147].

Поступове, покрокове впровадження TQM здійс&
нюється через фази орієнтації, наділення повноважен&
нями та вирівнювання. Всі три фази впровадження слід
проводити в строгій послідовності. Разом з тим різні
функціональні служби туристичної фірми в один і той
же час можуть перебувати в різних фазах.

Фаза орієнтації включає в себе знайомство з TQM,
вироблення стратегічних цілей, побудування цілей і
створення нової організаційної структури фірми. Не&
обхідно роз'яснити всьому персоналу фірми сутність,
призначення системи TQM та які переваги надає її впро&
вадження. У фазі орієнтації головними аспектами є виз&
начення цілей і завдань, а також розробка організацій&
них установок [3, c. 36].

У той час як проходить фаза орієнтації, середня лан&
ка управління фірми має розвивати інші елементи суб&
культури серед своїх підлеглих. Навчання і перепідго&
товка персоналу по основних моментах менеджменту
якості має супроводжуватися просуванням передового
досвіду фірм, які успішно впровадили систему TQM.
Таким чином, персонал туристичного підприємства в
повному складі бере участь у реалізації фази орієнтації.

Фаза наділення повноваженнями відзначена почат&
ком підготовки та навчання, а також просуванням про&
екту по всій фірмі з однозначним наміром залучити кож&
ного фахівця, кожного співробітника. Ця фаза почи&
нається, коли навчання йде поступово в напрямку від
керівників до їх підлеглих.

 Фаза наділення повноваженнями має розвиватися
як ланцюгова реакція. Успіх сприйняття вищою ланкою
правління ідей і положень TQM повинен забезпечити і
успіх сприйняття серед усього колективу. Фаза на&
ділення повноваженнями — це період, коли нові ідеї та
дослідне їх застосування до сфери TQM поширюється
по всій фірмі. Під час розвитку другої фази заходи фази
орієнтації залишаються тими ж: вибір цілей і визначен&
ня завдань, вироблення організаційних установок. Од&

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Рис. 1. Функції TQM
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нак вони змінюють свій характер: з тісного кола осіб —
розробників проекту, поширюються по всій фірмі. Цілі
туристичного підприємства стають об'єктом уваги зу&
силь, спрямованих на поширення ідей TQM як за допо&
могою звичайного спілкування між співробітниками, так
і через проведене навчання [5].

Фаза вирівнювання ТQМ не має точного визначен&
ня моменту свого початку, в усякому разі окремі захо&
ди за якісне поліпшення виробничого процесу вже прой&
шли по всім функціональним підрозділам. Настає час
посилення елементів контролю і діагностики. Отримав&
ши перший результат від впровадження TQM, туристич&
не підприємство подальший розвиток TQM проводить
в більш тісних рамках загальних зусиль окремих
фахівців та служб. Змінюється фокус розвитку системи
TQM на інтеграцію, розробку нових виробничих стан&
дартів і процесів і обов'язкове їх впровадження в прак&
тику формування та надання пакету туристичних по&
слуг. Ця фаза управління являє собою зусилля керів&
ників, які керують інтеграцією індивідуальних і коман&
дних зусиль з досягнення якісного поліпшення у всій
фірмі, за допомогою досягнення послідовних цілей, зво&
дячи до мінімуму несинхронність використання методів
і технологій за допомогою ретельного планування. Ін&
теграція та стандартизація використовуються як об'єд&
наних зусиль серед різних процесів з тим, щоб синхро&
нізувати і привести до єдиної спрямованості підпри&
ємницькі цілі компанії і орієнтири TQM [1, с. 117].

Всі три фази впровадження TQM слід проводити в
строгій черговості, починаючи з фази орієнтації, і ру&
хатися в бік фази наділення повноваженнями.

При впровадженні системи якості на принципах за&
гального управління керівництво туристичного підпри&
ємства отримує можливість постійно вдосконалювати
різні виробничі процеси: дослідницькі, інноваційні, тех&
нологічні, управлінські та ін. [5, с.17].

ВИСНОВКИ
Впровадження на підприємствах туризму концепції

загального управління якістю ставить на новий рівень
якість надання туристичних послуг, який вимагає від
керівництва фірми використання основних функцій ме&
неджменту. Запровадження TQM має проводитись по&
кроково через фази орієнтації, наділення повнова&
женнями та вирівнювання. Для того, щоб реалізувати
TQM на туристичному підприємстві, необхідно здійсни&
ти багато різних перетворень, які торкнуться не тільки

процесів управління, а й менталітету,
ставлення до всього що відбувається
з боку всіх без винятку працівників.
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Рис. 2. Фази впровадження TQM


