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Анотація 

В роботі викладено матеріали, які стосуються проведення громадської 
експертизи діяльності Міністерства економічного розвитку і торгівлі України 
(Мінекономрозвитку) щодо забезпечення розвитку в країні конкурентоспроможної 
економіки на засадах підвищення досконалості вітчизняних підприємств, організацій 
і установ. 

Громадська експертиза діяльності Мінекономрозвитку здійснена Українською 
асоціацію якості (УАЯ) відповідно до статей 9, 31, 32 Закону України «Про 
інформацію» та Порядку сприяння проведенню громадської експертизи діяльності 
органів виконавчої влади, затвердженого постановою КМУ від 5 листопада 2008 
року № 976. 

У Звіті наведено передумови проведення громадської експертизи. Обґрунтовано 
вибір для експертизи Мінекономрозвитку. Описано складові безпосередньо 
громадської експертизи, що проведена на основі інформації отриманої від 
Мінекономрозвитку, та дана оцінка діяльності цього міністерства в плані сприяння 
підвищенню досконалості підприємств, організацій і установ. Представлено 
міжнародний і європейський досвід вдосконалення підприємств, організацій і 
установ. Розкрито досвід організації вдосконалення підприємств і організацій, який 
накопичено в Україні. Надано пропозиції для Мінекономрозвитку з вдосконалення 
роботи у сфері якості, досконалості і конкурентоспроможності. Приведено 19 
додатків. 



 4 

ЗМІСТ 

Вступ………………………………………………………………………………………………6 

1. ПЕРЕДУМОВИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ ГРОМАДСЬКОЇ ЕКСПЕРТИЗИ 
ДІЯЛЬНОСТІ МІНЕКОНОМРОЗВИТКУ…………………………………………………......7 

1.1. Висновки учасників «круглого столу» на тему «Як прискорити  
забезпечення конкурентоспроможності  та сталого розвитку підприємств  
і економіки України»……………………………………………………………………………7 

1.2. Чому для громадської експертизи вибрано Мінекономрозвитку……………..……8 

2. ЗАПИТ ТА МАТЕРІАЛИ ДЛЯ ГРОМАДСЬКОЇ ЕКСПЕРТИЗИ……………………….9 

2.1. Запит на проведення громадської експертизи…………………………………..……9 

2.2. Матеріали, що отримані від Мінекономрозвитку, та їх попередній аналіз………10 

2.3. Матеріали, на основі яких здійснено громадську експертизу……………….…….11 

3. ГРОМАДСЬКА ЕКСПЕРТИЗА ДІЯЛЬНОСТІ МІНЕКОНОМРОЗВИТКУ……………12 

3.1. Вивчення, узагальнення та запровадження в Україні кращого 
міжнародного і європейського досвіду з питань ділової досконалості  
підприємств і організацій……………………………………………………………….……..12 

3.2. Вивчення, узагальнення і аналіз стану ділової досконалості українських 
підприємств і організацій, підготовка та направлення рекомендацій  
з покращення ситуації до Уряду і Верховної Ради України……………………………..13 

3.3. Створення адекватних методичних засад для забезпечення ефективності 
вдосконалення українських організацій……………………………………………….……13 

3.4. Створення механізмів мотивації та умов для розвитку руху  
з вдосконалення систем менеджменту і підвищення рівня ділової  
досконалості та конкурентоспроможності організацій в Україні……………………..…14 

3.5. Взаємовідносини Мінекономрозвитку з вітчизняними та міжнародними 
професійними громадськими організаціями у сфері досконалості і якості…………..14 

3.6. Врахування з боку Мінекономрозвитку рекомендацій експертного 
співтовариства з питань досконалості і якості……………………………………..……..15 

3.7. Організація вивчення громадської думки з питань досконалості і 
якості………………………………………………..……………………………………………16 

3.8. Сприяння українським компаніям в участі у міжнародних рейтингових 
проектах з ділової досконалості.....................................................................................16 

3.9. Організація вдосконалення систем менеджменту на підприємствах України …17 

3.10. Організація вдосконалення систем менеджменту в органах влади………..…..17 

3.11. Організація вдосконалення Концепції державної політики 
у сфері управління якістю продукції, процесів та послуг………………………………..18 

3.12. Узагальнені висновки……………………………………………..…………………….18 

4. КРАЩА СВІТОВА ТА ЄВРОПЕЙСЬКА ПРАКТИКА У СФЕРІ ДОСКОНАЛОСТІ. 
ОСОБЛИВОСТІ УСПІШНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ…………………………………………..…..20 

4.1. Головні чинники успішності …….……………………………………………………….20 



 5 

4.2. Концепції та моделі досконалості……………………………………………………...21 

4.3. Шкала, рівні та сходи досконалості……….. ………………………………………….22 

4.4. Про достовірність результатів оцінювання…………………………………………...23 

5. ДОСВІД З ВДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙ, ЯКИЙ НАКОПИЧЕНО  
В УКРАЇНІ…………………………………………………………………………………….….24 

5.1. Досвід, що накопичено в організаційно-методичному плані………………………24 

5.2. Вітчизняні компанії-лідери……………………………………………………………….25 

5.3. Від компаній-лідерів до масового руху ……………………………………………….25 

6. ЗАГАЛЬНІ ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ…..…………………………………………..26 

6.1. Загальні висновки…………………………………………………….………………..…26 

6.2. Пропозиції…….……………………………………………………………………………26 

ДОДАТКИ……………………………………………………………………………………..…32 

Додаток 1. Запит щодо проведення громадської експертизи ………………………….33 

Додаток 2. Коротка довідка про Українську асоціацію якості……………..……….……36 

Додаток 3. Резюме Калити Петра Яковича…………………..……………………….…...40 

Додаток 4. Матеріали, що надійшли до УАЯ від Мінекономрозвитку………….……...41 

Додаток 5. Результати попереднього аналізу матеріалів Мінекономрозвитку..….…65 

Додаток 6. Лист УАЯ до Мінекономрозвитку від 20.04 2015 № 79………………….…70 

Додаток 7. Листування між УАЯ та Мінекономрозвитку протягом 2012-2014 рр……71 

Додаток 8. Резолюція 8-го Всеукраїнського з`їзду якості (Київ, 23.05.2013) ……….103 

Додаток 9. Рішення учасників наради-семінару представників органів виконавчої 
влади України (Київ, 13.11.2013)………..………………………………………………….112 

Додаток 10. Витяг з Рішення Громадської ради при Мінекономрозвитку  
від 19.12.2014..…………………………………..…………………………………………....113 

Додаток 11. Резолюція 23-го Міжнародного форуму «Дні якості в Києві-2014»  
(Київ, 13.11.2014)………………………………………………………………………..……114 

Додаток 12. Резолюція «круглого столу» на тему «Як прискорити забезпечення 
конкурентоспроможності та сталого розвитку підприємств і економіки  
України» (Київ, 11.03.2015)……………..…………………………………………………..118 

Додаток 13. Резолюція 9-го Всеукраїнського з`їзду якості (Київ, 22.05.2015)….…..122 

Додаток 14. Витяг з каталогу «Центральна і Східна Європа.  
Лідери якості. 2014»………………………………………………………………………….131 

Додаток 15. Стрижень реформ, або Як істотно підвищити ефективність 
реформування в інтересах усіх громадян України // Дзеркало тижня, 23.03.2012..152 

Додаток 16. Расщепленный менеджмент // Стандарты и качество. – 2012 - № 2...161 

Додаток 17. Щоб розквітли України і слава, і воля (знаходиться у друку) .………...172 

Додаток 18. 3D-Модель системы менеджмента успешной организации //  
Транспорт – 2015. - № 1 (847). – С. 54-62…………………………………………….….182 

Додаток 19. Вітання учасників і організаторів 9-го Всеукраїнського з`їзду якості…193 

http://gazeta.dt.ua/authors/petro-kalita


 6 

Вступ 

Через 25 років незалежності України конкурентоспроможність її економіки та 
рівень якості життя українців в цілому неприпустимо відстають від розвинених країн. 
Серед інших проблем, відзначаються дуже низька якість продукції та послуг, значна 
кількість нещасних випадків через використання небезпечної продукції, періодичне 
виникнення техногенних аварій і катастроф, екологічне забруднення, дефіцит 
енергоносіїв тощо. Характерними для більшості підприємств і організацій є низька 
продуктивність праці та висока собівартість продукції. І недосконалий менеджмент 
практично на всіх рівнях управління. 

В результаті - вкрай низький за європейськими мірками валовий національний 
дохід і відповідний йому державний бюджет, якого хронічно не вистачає для 
задоволення усіх зацікавлених сторін. На тлі активного перерозподілу цінностей і 
корупції велика частина населення країни опинилася за межею бідності. В 
результаті продовжує наростати соціальна напруженість, що виливається в 
протестні демонстрації як громадян, які потребують соціальної допомоги держави, 
так і тих, хто безпосередньо наповнює бюджет. Посилюється сепаратистський рух. 
Окуповано Крим. Війна на Сході країни… 

Потрібні гроші, але де їх взяти? Зовнішнє запозичення збільшує державний борг, 
який і так вже має колосальні розміри і підлягає поверненню, посилюючи і без того 
напружену обстановку. Та й запозичувати стає все складніше.  

Резонно поставити питання: - А чому б не «виробляти великі гроші» самим, 
істотно підвищивши ефективність роботи всіх ланок управління, виробництва і 
сфери обслуговування? Як це має місце в розвинених країнах. До того ж, і 
Президент України продекларував, що «сьогодні Україна прагне посісти одне із 
провідних місць у світовому економічному просторі»! А цього не досягти без 
кардинального підвищення ефективності роботи всіх, без винятку. І без намагання 
особисто першої особи держави і його оточення пробудити у вітчизняних організацій 
бажання активно та системно удосконалюватися. Особливого значення це набуло 
після перемоги Революції гідності та обрання Україною європейського шляху 
розвитку. Необхідність якнайшвидшого розв`язання відзначених проблем стала 
критичною і в плані забезпечення національної безпеки України. 

Останнім часом, з метою покращення умов ведення бізнесу та економічного 
зростання, суспільство України постійно та активно обговорює питання щодо 
необхідності суттєвого поліпшення бізнес-клімату в країні, якнайшвидшого 
проведення економічних реформ, зокрема у сфері технічного регулювання та 
стандартизації, вжиття негайних заходів з дерегуляції бізнесу тощо. Це дуже 
важливо. Але при цьому проблеми підвищення ділової досконалості і 
конкурентоспроможності самих підприємств (організацій, установ) та потреба 
сприяння їм з боку уряду у цілеспрямованому системному вдосконаленні на засадах 
сучасних підходів та кращих практик залишаються поза увагою громадськості. 

І це при тому, що саме «недосконалість» українських підприємств породжує цілу 
низку проблем, таких як: постачання небезпечної продукції та порушення прав 
споживачів; випуск неконкурентоспроможної продукції через її низьку якість; висока 
собівартість виготовлення продукції та низька продуктивність праці; порушення 
термінів постачання продукції та інших договірних зобов`язань, непродуктивні 
витрати ресурсів, зокрема енергетичних; проблеми податків та дефіцит бюджету; 
зубожіння громадян через втрату робочих місць та мізерну платню; забруднення 
довкілля та соціальна напруженість тощо. Крім того «недосконалість» породжує 
умови для розвитку корупції. 
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1. ПЕРЕДУМОВИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ ГРОМАДСЬКОЇ ЕКСПЕРТИЗИ 
ДІЯЛЬНОСТІ МІНЕКОНОМРОЗВИТКУ 

1.1. Висновки учасників «круглого столу» на тему «Як прискорити  
забезпечення конкурентоспроможності та сталого розвитку підприємств  
і економіки України» 

Зважаючи на вкрай складну соціально-економічну ситуацію, що склалася в 
Україні, та бажаючи знайти рішення для її покращення, 15 березня 2015 р. Рада 
підприємців при Кабінеті Міністрів України, Українська асоціація якості, Комітет 
підприємців базових галузей промисловості при ТППУ та УСПП в межах підготовки 
9-го Всеукраїнського з`їзду якості провели «круглий стіл» на тему «Як прискорити 
забезпечення конкурентоспроможності та сталого розвитку підприємств і економіки 
України».  

У заході взяли участь представники органів виконавчої влади, керівники і 
провідні фахівці професійних громадських об’єднань, підприємств, зокрема тих, що 
є членами Клубів лідерів якості України та країн Центральної і Східної Європи, 
експерти з досконалих організацій та ін. 

На розгляд учасників були винесені наступні проблемні питання: 

- економіка України та її залежність від досконалості і конкурентоспроможності 
підприємств і організацій; 

- конкурентоспроможність підприємств та чинники, які впливають на її рівень; 
- чи адекватно влада і бізнес України розуміють шляхи підвищення 

конкурентоспроможності та сталого розвитку підприємств і економіки; 
- світові тенденції та сучасні європейські підходи до вдосконалення підприємств, 

організацій і установ; 
- процеси, що необхідні для кардинального підвищення рівня ділової 

досконалості і конкурентоспроможності підприємств України; 
- методичні аспекти забезпечення ефективності систем менеджменту для 

підвищення досконалості і конкурентоспроможності українських підприємств; 
- роль та завдання держави щодо сприяння вітчизняним підприємствам у 

вдосконаленні на засадах сучасних європейських підходів і ділових практик. 

Заслухавши доповіді та всебічно обговоривши підняті питання, учасники 
«круглого столу» відзначили наступне: 

 Соціально-економічний стан України знаходиться на вкрай низькому рівні, 
який останнім часом погіршився ще й через військові події на Сході країни. 
Національна економіка України в цілому суттєво відстає за рівнем 
конкурентоспроможності від країн Європейського Союзу, до якого наша країна 
прагне інтегруватися. 

 Одним із ключових чинників незадовільного соціально-економічного стану 
України та низької конкурентоспроможності вітчизняної економіки є неефективна 
робота переважної більшості підприємств (організацій, установ), в першу чергу 
через низький рівень їх ділової досконалості, недосконалі системи менеджменту, які 
вони застосовують у своїй роботі. 

 Методологічні підходи до вдосконалення систем менеджменту та система 
освіти з цих питань в Україні на сьогодні є недосконалими, не враховують реальний 
стан та потреби суспільства і потребують системного аналізу та суттєвого 
доопрацювання. 
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 Діяльність, яка практикується в Україні щодо впровадження цільових систем 
менеджменту на базі міжнародних стандартів (ISO 9000, ISO 14000, ISO 22000, ISO 
50000, OHSAS 18000 тощо), здійснюється переважно непрофесійно та зводиться до 
імітації вдосконалення, що не створює для підприємств очікуваний ефект і 
супроводжується формуванням у суспільстві стійкої недовіри, як до цих стандартів, 
так і до систем менеджменту взагалі. 

 Низький рівень ділової досконалості українських підприємств в цілому є 
наслідком, з одного боку, переважно відсталої ділової культури в країні, яка 
збереглася ще від часів існування в умовах тотального дефіциту та відрізняється 
низькою якістю продукції, високою її собівартістю та низькою продуктивністю праці, 
а з другого - відсутності в Україні державної політики сприяння підвищенню ділової 
досконалості вітчизняних підприємств (організацій, установ). 

 Заходів, які плануються на рівні держави щодо приведення технічних 
регламентів та вітчизняних стандартів у відповідність до європейських, а також з 
дерегуляції бізнесу, недостатньо для того, щоби без цілеспрямованого системного 
удосконалення вітчизняних підприємств забезпечити їх конкурентоспроможність, а 
відтак конкурентоспроможність вітчизняної економіки на ринках ЄС. 

 Незважаючи на відзначені проблеми, в Україні завдяки професійній 
громадськості за останні 15 років накопичено досвід з організації вдосконалення, що 
дозволило десяткам українських підприємств підвищити свій рівень досконалості та 
наблизитися до рівня провідних європейських компаній. Так, за підсумками 10-го 
Турніру з якості країн Центральної і Східної Європи дві українські компанії (ПАТ 
«Одескабель» та ВАТ «Запоріжсталь») отримали статус призерів цього престижного 
Турніру. Нагороди, в присутності лідерів рухів за якість європейських країн, їм 
вручив Президент Європейської Ради пан Херман Ван Ромпей, зазначивши, що ці 
компанії мають стати зразками для наслідування в регіоні ЦСЄ.  

 Перетворити успішні пілотні проекти з удосконалення у масовий 
загальнонаціональний рух можливо лише за умови активного сприяння вітчизняним 
підприємствам з боку влади і суспільства. Без такого сприяння українські 
підприємства можуть програти у конкурентній боротьбі і бути масово витіснені більш 
досконалими зарубіжними компаніями навіть з власного ринку. 

1.2. Чому для громадської експертизи вибрано Мінекономрозвитку 

Проведено аналіз отриманих від Мінекономрозвитку положень про Міністерство 
економічного розвитку і торгівлі України та його департаменти: технічного 
регулювання та метрології; державної регуляторної політики та розвитку 
підприємництва; стратегічного планування розвитку економіки. 

З положень витікає, що Мінекономрозвитку є головним органом у системі 
центральних органів виконавчої влади, що забезпечує формування та 
реалізацію державної політики економічного та соціального розвитку, державну 
промислову політику, державну політику розвитку підприємництва тощо. 

Отже саме Мінекономрозвитку України та його департаменти мають забезпечити 
створення передумов для суттєвого підвищення рівня ділової досконалості 
українських підприємств (організацій, установ) та поліпшення якості продукції 
(товарів, робіт, послуг). 

Примітка. В інформації, що надійшла до УАЯ від Мінекономрозвитку, не 
враховані зміни у структурі апарату Мінекономрозвитку, передбачені наказом від 
27.02.2015 № 171. 
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2. ЗАПИТ ТА МАТЕРІАЛИ ДЛЯ ГРОМАДСЬКОЇ ЕКСПЕРТИЗИ 

2.1. Запит на проведення громадської експертизи 

Запит на проведення громадської експертизи діяльності Міністерства 
економічного розвитку і торгівлі України поданий 2 березня 2015 року відповідно до 
статей 9, 31, 32 Закону України «Про інформацію», пункту 3.4 Порядку сприяння 
проведенню громадської експертизи діяльності органів виконавчої влади, 
затвердженого постановою КМУ від 5 листопада 2008 року № 976. Лист-запит 
наведено у додатку 1. 

Предметом громадської експертизи визначено діяльність Мінекономрозвитку 
щодо забезпечення розвитку в країні конкурентоспроможної економіки шляхом 
сприяння поліпшенню якості продукції (послуг) та підвищенню ділової досконалості 
підприємств, організацій і установ. 

Метою громадської експертизи визначено здійснення оцінки діяльності 
Мінекономрозвитку з зазначених питань та внесення пропозицій щодо поліпшення 
державної політики у сфері якості, ділової досконалості і конкурентоспроможності 
для успішної реалізації Стратегії сталого розвитку "Україна-2020" та гідної інтеграції 
нашої країни у європейське співтовариство. 

Нижче наведено перелік документів та інших матеріалів, які були запрошені у 
Мінекономрозвитку для проведення громадської експертизи. 

1. Копії положень про Міністерство економічного розвитку і торгівлі України та 
його департаменти, на які покладено функції організації і координації у сфері якості 
продукції (послуг), а також розвитку підприємництва і економіки, зокрема шляхом 
підвищення рівня ділової досконалості і конкурентоспроможності суб`єктів 
підприємництва; 

2. Значення показників «Валовий національний продукт на душу населення» і 
«Валовий національний дохід на душу населення» в Україні та їх порівняння з 
аналогічними показниками країн ЄС за 2012 -2014 роки; 

3. Значення показників «продуктивність праці», «собівартість продукції», «рівень 
дефектності», а також «рівень ділової досконалості» і «рівень 
конкурентоспроможності» переважної більшості українських підприємств та їх 
порівняння з аналогічними показниками підприємств країн ЄС за 2012 -2014 роки; 

4. Детальна інформація та копії документів, що демонструють стан 
вдосконалення систем менеджменту в Україні, зокрема на засадах стандартів (ISO 
9001, ISO 14001 та інш.), у порівнянні з країнами ЄС та результати, які отримала від 
цього українська економіка (поліпшення якості та зниження собівартості продукції, 
підвищення продуктивності праці, збереження ресурсів, у т.ч. енергетичних, 
збільшення надходжень до державного бюджету тощо); 

5. Детальна інформація та копії документів, що демонструють вивчення та 
узагальнення світового, в перше чергу європейського, досвіду у сфері поліпшення 
якості продукції (послуг) та підвищення рівня ділової досконалості підприємств 
(організацій, установ), зокрема на засадах вдосконалення систем менеджменту; 

6. Детальна інформація та копії документів, що демонструють вивчення та 
узагальнення стану в Україні у сфері якості продукції (послуг), ділової досконалості і 
конкурентоспроможності підприємств (організацій, установ), зокрема з урахуванням 
систем менеджменту, а також розгляд цих питань на Колегії Мінекономрозвитку та 
підготовку і подання до Уряду і Верховної Ради України пропозицій щодо його 
покращення; 
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7. Детальна інформація та копії документів Мінекономрозвитку, що 
демонструють заходи щодо мотивації та створення умов для розвитку в Україні руху 
за поліпшення якості продукції та підвищення рівня ділової досконалості і 
конкурентоспроможності підприємств і організацій; 

8. Детальна інформація та копії методичних документів щодо вдосконалення 
систем менеджменту підприємств і організацій України, зокрема на засадах 
стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та інш.), які розроблені та/або введені 
Мінекономрозвитку (у т.ч. Інститутом управління якістю УкрНДНЦ) з метою 
підвищення ефективності вдосконалень; 

9. Детальна інформація та копії документів, що демонструють заходи, які 
проведено в Україні з метою поширення принципів TQM, концепцій та моделей 
досконалості, а також вдосконалення систем менеджменту, зокрема на засадах 
стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та інш.); 

10. Детальна інформація та копії документів, що демонструють заходи щодо 
участі українських підприємств (організацій) у міжнародних (СНД, Східна Європа, 
Європа в цілому та інш.) рейтингових програмах з ділової досконалості, а також 
щодо поширення досвіду таких підприємств; 

11. Детальна інформація та копії документів, що демонструють обґрунтування та 
передачу до Уряду пропозицій щодо необхідності вдосконалення систем 
менеджменту органів виконавчої влади України на засадах стандартів (ISO 9001 та 
інш.), концепцій і моделей досконалості (зокрема CAF); 

12. Детальна інформація про загальну кількість внесених до Мінекономрозвитку 
пропозицій та зауважень з питань якості, ділової досконалості і 
конкурентоспроможності, а також пропозицій та зауважень, що враховані, з 
наданням копій письмових пропозицій, що надійшли від громадських організацій 
(зокрема Громадської ради при Мінекономрозвитку), та відповідей на них за 2012 -
2014 роки; 

13. Копії протоколів громадських обговорень та аналітичних звітів щодо вивчення 
громадської думки з питань якості, ділової досконалості і конкурентоспроможності, 
що проводило Мінекономрозвитку за 2012 -2014 роки; 

14. Копії договорів із дослідницькими організаціями, окремими фахівцями, 
експертами, об'єднаннями громадян на проведення фахових, науково 
обґрунтованих соціологічних досліджень, спостережень, експрес-аналізу думок 
різних соціальних груп з питань якості, ділової досконалості і 
конкурентоспроможності за 2012 -2014 роки; 

15. Детальна інформація та копії документів, які характеризують заходи 
Мінекономрозвитку щодо урахування рекомендацій Резолюції 8-го Всеукраїнського 
з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 р.) в частині сталого розвитку, соціальної 
спрямованості, організаційної досконалості і конкурентоспроможності, Рішення 
учасників наради-семінару представників органів виконавчої влади України з питань 
якості, організаційної досконалості, соціальної спрямованості та сталого розвитку 
(Київ, 13 листопада 2013 р.) та Резолюції 23-го Міжнародного форуму «Дні якості в 
Києві-2014» (Київ, 13 листопада 2014 р.). 

Громадську експертизу здійснює Українська асоціація якості (УАЯ). Коротка 
довідка про УАЯ наведена у додатку 2.  

Уповноваженою особою для проведення громадської експертизи діяльності 
Мінекономрозвитку від УАЯ призначено Калиту Петра Яковича, президента 
Української асоціації якості. Резюме Калити П.Я. наведено у додатку 3. 
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2.2. Матеріали, що отримані від Мінекономрозвитку, та їх попередній аналіз 

Матеріали згідно запиту УАЯ надійшли від Мінекономрозвитку на адресу УАЯ 
листом від 07.04.2015 р. № 2601-07/11329-07 (додаток 4).  

В процесі попереднього аналізу отриманих матеріалів було встановлено, що 
відносно інформації, яка була запитана для проведення громадської експертизи, 
Мінекономрозвитку надало інформацію явно в недостатньому обсязі. 

Результати попереднього аналізу (додаток 5) надіслані на адресу 
Мінекономрозвитку листом від 20.04 2015 р. № 79 (додаток 6) з проханням надати 
ще додаткові матеріали, якщо вони є. 

2.3. Матеріали, на основі яких здійснено громадську експертизу 

Зважаючи на те, що станом на 31.05.2015 р. додаткових матеріалів від 
Мінекономрозвитку на адресу УАЯ не поступило, громадська експертиза діяльності 
Мінекономрозвитку щодо забезпечення розвитку конкурентоспроможної економіки 
України здійснена на основі інформації, яку надіслало Мінекономрозвитку листом 
від 07.04.2015 р. 
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3. ГРОМАДСЬКА ЕКСПЕРТИЗА ДІЯЛЬНОСТІ МІНЕКОНОМРОЗВИТКУ 

Громадська експертиза діяльності Мінекономрозвитку щодо забезпечення 
розвитку конкурентоспроможної економіки проводилась за наступними напрямами 
діяльності: 

- вивчення, узагальнення та запровадження в Україні кращого міжнародного і 
європейського досвіду з питань ділової досконалості підприємств і організацій; 

- вивчення, узагальнення і аналіз стану ділової досконалості українських 
підприємств і організацій, підготовка та направлення рекомендацій з покращення 
ситуації до Уряду і Верховної Ради України; 

- створення адекватних методичних засад для забезпечення ефективності 
вдосконалення українських організацій; 

- створення механізмів мотивації та умов для розвитку руху з вдосконалення 
систем менеджменту і підвищення рівня ділової досконалості та 
конкурентоспроможності організацій в Україні; 

- взаємовідносини Мінекономрозвитку з вітчизняними та міжнародними 
професійними громадськими організаціями у сфері досконалості і якості; 

- врахування з боку Мінекономрозвитку рекомендацій експертного 
співтовариства з питань досконалості і якості; 

- організація вивчення громадської думки з питань досконалості і якості; 
- сприяння українським компаніям в участі у міжнародних рейтингових проектах з 

ділової досконалості; 
- організація вдосконалення систем менеджменту на підприємствах України; 
- організація вдосконалення систем менеджменту в органах виконавчої влади; 
- організація вдосконалення Концепції державної політики у сфері управління 

якістю продукції, процесів та послуг. 

Нижче наведені результати експертизи по кожному з цих напрямів. 

3.1. Вивчення, узагальнення та запровадження в Україні кращого 
міжнародного і європейського досвіду з питань ділової досконалості 
підприємств і організацій 

Запит на інформацію (5). Детальна інформація та копії документів, що 
демонструють вивчення та узагальнення світового, в перше чергу 
європейського, досвіду у сфері поліпшення якості продукції (послуг) та 
підвищення рівня ділової досконалості підприємств (організацій, установ), 
зокрема на засадах вдосконалення систем менеджменту. 

Практично не наведено інформацію про міжнародний досвід у сфері поліпшення 
якості та підвищення досконалості, який зібрано та узагальнено в Україні. Відсутні 
дані щодо аналізу такого досвіду та запропонованих для української економіки 
рекомендаціях. Не сказано, що зроблено для застосування рекомендацій на 
практиці та які це принесло результати для економіки України. 

Замість цього наведено інформацію про те, що ряд чиновників 
Мінекономрозвитку відвідували певні міжнародні та вітчизняні науково-технічні 
заходи. Але така інформація практично нічого не характеризує, а відтак не 
представляє цінності. 

Висновок. 

Вивченням світового та європейського досвіду у сфері поліпшення якості 
продукції (товарів, робіт, послуг) та підвищення рівня ділової досконалості 
підприємств (організацій, установ), зокрема на засадах вдосконалення систем 
менеджменту Мінекономрозвитку не займається. 
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3.2. Вивчення, узагальнення і аналіз стану ділової досконалості 
українських підприємств і організацій, підготовка та направлення 
рекомендацій з покращення ситуації до Уряду і Верховної Ради України 

Запит на інформацію (6). Детальна інформація та копії документів, що 
демонструють вивчення та узагальнення стану в Україні у сфері якості 
продукції (послуг), ділової досконалості і конкурентоспроможності 
підприємств (організацій, установ), зокрема з урахуванням систем 
менеджменту, а також розгляд цих питань на Колегії Мінекономрозвитку та 
підготовку і подання до Уряду і Верховної Ради України пропозицій щодо його 
покращення. 

Практично нічого не сказано про те, як здійснюється в Україні діяльність з 
вивчення та узагальнення стану у сфері якості продукції (послуг), ділової 
досконалості і конкурентоспроможності підприємств, організацій і установ. 

Зазначено, що матеріали з питань якості продукції та ділової досконалості 
підприємств на Колегії Мінекономрозвитку не розглядались. 

Із наданих матеріалів не витікає, що пропозиції, які надаються Уряду, базуються 
на професійному аналізі опрацьованої інформації. Мабуть це і є однією з основних 
причин того, що розпорядження КМУ не забезпечують вирішення комплексу 
наявних в Україні соціально-економічних проблем. 

Висновок. 

Системна робота з вивчення та узагальнення стану в Україні у сфері якості 
продукції (товарів, робіт, послуг), ділової досконалості і 
конкурентоспроможності підприємств (організацій, установ), зокрема з 
урахуванням систем менеджменту, а також розгляд цих питань на Колегії 
Мінекономрозвитку та підготовка і подання до Уряду і Верховної Ради України 
пропозицій щодо його покращення у Мінекономрозвитку практично не 
проводиться. 

3.3. Створення адекватних методичних засад для забезпечення 
ефективності вдосконалення українських організацій 

Запит на інформацію (8). Детальна інформація та копії методичних 
документів щодо вдосконалення систем менеджменту підприємств і 
організацій України, зокрема на засадах стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та 
ін.), які розроблені та/або введені Мінекономрозвитку (у т.ч. Інститутом 
управління якістю УкрНДНЦ) з метою підвищення ефективності 
вдосконалень. 

В наведеній інформації згадані методичні і нормативні документа, розроблені 
протягом 2003-2014 років, а саме: 

- методичні посібники: «Методика оцінки витрат на якість», «Аналіз, оцінка та 
моніторинг якості і ефективності роботи підприємства», «Системи управління 
навколишнім середовищем на базі ISO 14000», «Процесний підхід при розробленні 
та впровадженні СУЯ згідно ДСТУ ISO 9001»; 

- нормативні документи: ДСТУ OHSAS 18001, ДСТУ OHSAS 18002; 
- рекомендації щодо впровадження НАССР. 

В той же час нічого не сказано про методичні рекомендації, які стосуються 
особливостей впровадження цільових систем менеджменту в умовах України. В 
умовах низького рівня ділової культури переважної більшості українських 
підприємств і організацій, яка сформована ще за часів тотального дефіциту та для 
якої характерні: низька якість продукції та послуг, висока собівартість та низька 
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продуктивність праці, екологічна безвідповідальність, необов`язковість виконання 
прийнятих на себе зобов`язань тощо. 

Висновок. 

Методичних документів щодо вдосконалення систем менеджменту 
підприємств і організацій України, зокрема на засадах стандартів (ISO 9001, 
ISO 14001 та ін.), які розроблені та/або введені Мінекономрозвитку (у т.ч. 
Інститутом управління якістю УкрНДНЦ) з урахуванням низького рівня ділової 
культури переважної більшості вітчизняних компаній та з метою підвищення 
ефективності вдосконалень не існує. 

3.4. Створення механізмів мотивації та умов для розвитку руху  
з вдосконалення систем менеджменту і підвищення рівня ділової 
досконалості та конкурентоспроможності організацій в Україні 

Запит на інформацію (7). Детальна інформація та копії документів 
Мінекономрозвитку, що демонструють заходи щодо мотивації та створення 
умов для розвитку в Україні руху за поліпшення якості продукції та підвищення 
рівня ділової досконалості і конкурентоспроможності підприємств і 
організацій. 

Наведена інформація про Всеукраїнський конкурс якості продукції «100 кращих 
товарів України». Але цей Конкурс має лише опосередковане відношення до 
поліпшення якості продукції. На вдосконалення організацій він практично не 
впливає. Не передбачені подальше вдосконалення підприємств та їх участь у 
міжнародних конкурсах. 

Згадана Всеукраїнська виставка-конкурс дитячого малюнку «Я хочу жити в 
якісному світі» сама по собі дуже мало сприяє поліпшенню якості продукції та не 
має безпосереднього відношення до розвитку в Україні руху за ділову досконалість. 

Що стосується запланованої Подяки Прем`єр-Міністра України, яка згадується в 
наданій інформації, то цього самого також замало для розгортання національного 
руху за ділову досконалість і якість. 

Запит на інформацію (9). Детальна інформація та копії документів, що 
демонструють заходи, які проведено в Україні з метою поширення принципів 
TQM, концепцій та моделей досконалості, а також вдосконалення систем 
менеджменту, зокрема на засадах стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та ін.). 

Інформацію не надано взагалі. 

Висновок. 

Заходи щодо мотивації та створення умов для розвитку в Україні руху за 
поліпшення якості продукції та підвищення рівня ділової досконалості і 
конкурентоспроможності підприємств і організацій Мінекономрозвитку 
практично не здійснює. Заходи щодо поширення в Україні принципів TQM, 
концепцій та моделей досконалості Мінекономрозвитку не здійснює взагалі. 
Щодо вдосконалення систем менеджменту на засадах стандартів (ISO 9001, 
ISO 14001 та ін.) Мінекономіки здійснює окремі заходи, але в недостатньому 
обсязі і незадовільної якості. 

3.5. Взаємовідносини Мінекономрозвитку з вітчизняними та міжнародними 
професійними громадськими організаціями у сфері досконалості і якості 

Запит на інформацію (12). Детальна інформація про загальну кількість 
внесених до Мінекономрозвитку пропозицій та зауважень з питань якості, 
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ділової досконалості і конкурентоспроможності, а також пропозицій та 
зауважень, що враховані, з наданням копій письмових пропозицій, що надійшли 
від громадських організацій (зокрема Громадської ради при 
Мінекономрозвитку), та відповідей на них за 2012 -2014 роки. 

Інформацію про загальну кількість пропозицій з питань якості, ділової 
досконалості і конкурентоспроможності не надано. 

Щодо реагування на пропозиції ВГО «Українська асоціація якості» та 
Громадської ради при Мінекономрозвитку – то наведена інформація не відповідає 
дійсності. 

Фактичні дані щодо пропозицій УАЯ та особливість реагування на них з боку 
Мінекономрозвитку наведені в додатку 7. 

Висновок. 

З Українською асоціацією якості, яка є лідером руху за якість в Україні та 
одним з лідерів в регіоні Центральної і Східної Європи, Мінекономрозвитку 
взаємодіє неналежним чином. З міжнародними, зокрема європейськими, 
професійними громадськими організаціями у сфері якості і ділової 
досконалості Мінекономрозвитку в останні роки взагалі не взаємодіє. 

3.6. Врахування з боку Мінекономрозвитку рекомендацій експертного 
співтовариства з питань досконалості і якості 

Запит на інформацію (13). Копії протоколів громадських обговорень та 
аналітичних звітів щодо вивчення громадської думки з питань якості, ділової 
досконалості і конкурентоспроможності, що проводило Мінекономрозвитку за 
2012 -2014 роки. 

Інформацію не надано взагалі 

Висновок. 

Громадських обговорень щодо вивчення громадської думки з питань 
якості, ділової досконалості і конкурентоспроможності Мінекономрозвитку не 
проводить. 

Запит на інформацію (15). Детальна інформація та копії документів, які 
характеризують заходи Мінекономрозвитку щодо урахування рекомендацій 
Резолюції 8-го Всеукраїнського з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 р.) в частині 
сталого розвитку, соціальної спрямованості, організаційної досконалості і 
конкурентоспроможності, Рішення учасників наради-семінару представників 
органів виконавчої влади України з питань якості, організаційної досконалості, 
соціальної спрямованості та сталого розвитку (Київ, 13 листопада 2013 р.) 
та Резолюції 23-го Міжнародного форуму «Дні якості в Києві-2014» (Київ, 13 
листопада 2014 р.). 

Інформацію щодо урахування рекомендацій Резолюції 8-го Всеукраїнського 
з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 р.) в частині сталого розвитку, соціальної 
спрямованості, організаційної досконалості і конкурентоспроможності взагалі не 
надано. 

Також не надано інформацію щодо урахування Рішення учасників наради-
семінару представників органів виконавчої влади України з питань якості, 
організаційної досконалості, соціальної спрямованості та сталого розвитку (Київ, 13 
листопада 2013 р.) та Резолюції 23-го Міжнародного форуму «Дні якості в Києві-
2014» (Київ, 13 листопада 2014 .). 
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Щодо наданої інформації про стан урахування Резолюції 8-го Всеукраїнського 
з`їзду якості в частині реформування системи технічного регулювання, то вона не 
була запитана, бо виходить за межі питань, передбачених даною громадською 
експертизою діяльності Мінекономрозвитку. 

Висновок. 

Мінекономрозвитку практично не рахується з пропозиціями професійних 
громадських організацій України у сфері ділової досконалості і якості. 
Мінекономрозвитку не врахувало рекомендації Резолюції 8-го 
Всеукраїнського з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 р.) в частині сталого 
розвитку, соціальної спрямованості, організаційної досконалості і 
конкурентоспроможності, Рішення учасників наради-семінару представників 
органів виконавчої влади України з питань якості, організаційної 
досконалості, соціальної спрямованості та сталого розвитку (Київ, 13 
листопада 2013 р.) та Резолюції 23-го Міжнародного форуму «Дні якості в 
Києві-2014» (Київ, 13 листопада 2014 р.). 

3.7. Організація вивчення громадської думки з питань досконалості і якості 

Запит на інформацію (14). Копії договорів із дослідницькими організаціями, 
окремими фахівцями, експертами, об'єднаннями громадян на проведення 
фахових, науково обґрунтованих соціологічних досліджень, спостережень, 
експрес-аналізу думок різних соціальних груп з питань якості, ділової 
досконалості і конкурентоспроможності за 2012 -2014 роки. 

Зазначено, що така робота не виконувалась. 

Висновок. 

Мінекономрозвитку не співпрацює з дослідницькими організаціями, 
фахівцями, експертами, об'єднаннями громадян в частині проведення 
фахових, науково обґрунтованих соціологічних досліджень, спостережень, 
експрес-аналізу думок різних соціальних груп з питань якості, ділової 
досконалості і конкурентоспроможності. 

3.8. Сприяння українським компаніям в участі у міжнародних рейтингових 
проектах з ділової досконалості 

Запит на інформацію (10). Детальна інформація та копії документів, що 
демонструють заходи щодо участі українських підприємств (організацій) у 
міжнародних (СНД, Східна Європа, Європа в цілому та ін.) рейтингових 
програмах з ділової досконалості, а також щодо поширення досвіду таких 
підприємств. 

Наведено інформацію про участь українських підприємств у Конкурсі на здобуття 
Премії СНД за досягнення у сфері якості продукції та послуг. Конкурс базується на 
Моделі досконалості EFQM. Перераховані українські підприємства, які відзначені 
нагородами Конкурсу у 2014 році. 

Зазначено, що «Усі підприємства відзначають важливість участі у конкурсі, що 
дозволяє їм гідно представляти свою продукцію та послуги на вітчизняному і 
міжнародному ринках, сприяє упровадженню високоефективних методів управління 
якістю та, як результат, дає змогу бути успішними в бізнесі». 

Разом з тим, нічого не сказано про участь українських підприємств у інших 
міжнародних рейтингових програмах, наприклад у Турнірі з якості країн Центральної 
і Східної Європи, у Міжнародній олімпіаді з менеджменту для молоді тощо, та 
розповсюдження їх кращого досвіду. 
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Висновок. 

Мінекономрозвитку сприяло участі українських підприємств у Конкурсі на 
здобуття Премії СНД за досягнення у сфері якості продукції та послуг (але, 
виходячи із сьогоднішніх обставин, продовження участі у цьому конкурсі 
може бути під питанням). Разом з тим, Мінекономрозвитку не сприяє участі 
українських підприємств (організацій) у інших міжнародних (Східна Європа, 
Європа в цілому та ін.) рейтингових програмах з ділової досконалості і якості 
та не розповсюджує їх кращий досвід. 

3.9. Ініціювання та організація вдосконалення систем менеджменту  
на підприємствах України 

Запит на інформацію (4). Детальна інформація та копії документів, що 
демонструють стан вдосконалення систем менеджменту в Україні, зокрема 
на засадах стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та інш.), у порівнянні з країнами 
ЄС та результати, які отримала від цього українська економіка (поліпшення 
якості та зниження собівартості продукції, підвищення продуктивності праці, 
збереження ресурсів, у т.ч. енергетичних, збільшення надходжень до 
державного бюджету тощо). 

У інформації щодо п.4 практично нічого не сказано про стан систем 
менеджменту в Україні та процеси їх вдосконалення. 

У інформації по п.8 зазначено, що на 1.01.2015 в Україні впроваджено систем 
менеджменту на засадах: ISO 9001 - 2365; ISO 14001 – 110; OHSAS 18001 – 17. Але 
порівняння з країнами ЄС не наведено. Не наведено даних, які характеризують стан 
вдосконалення систем менеджменту на засадах Моделі досконалості EFQM, а 
також широко відомих у світі підходів, таких як: «Бережливе виробництво», «6 
сигм», «20 ключів» тощо. 

Разом з тим відомо, що навіть в частині впровадження ISO 9001 Україна дуже 
суттєво відстає від розвинених європейських країн, при тому, що переважна 
більшість таких систем впроваджена формально і не приносить очікуваного ефекту. 

Замість орієнтовних значень позитивних ефектів, які отримала українська 
економіка від вдосконалення систем менеджменту підприємств і організацій, 
наведені абстрактні розміркування щодо розроблених науково-методичних підходів 
для визначення ефективності застосування міжнародних стандартів на 
підприємстві. 

Висновок. 

Стан вдосконалення систем менеджменту в Україні, зокрема на засадах 
стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та інш.), у порівнянні з країнами ЄС та 
результати, які отримала від цього українська економіка (поліпшення якості та 
зниження собівартості продукції, підвищення продуктивності праці, 
збереження ресурсів, у т.ч. енергетичних, збільшення надходжень до 
державного бюджету тощо) не відслідковується у достатній мірі та явно 
незадовільний. 

3.10. Ініцюювання та організація вдосконалення систем менеджменту в 
органах виконавчої влади 

Запит на інформацію (11). Детальна інформація та копії документів, що 
демонструють обґрунтування та передачу до Уряду пропозицій щодо 
необхідності вдосконалення систем менеджменту органів виконавчої влади 
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України на засадах стандартів (ISO 9001 та ін.), концепцій і моделей 
досконалості (зокрема CAF). 

Інформацію не надано взагалі. 

Висновок. 

Мінекономрозвитку не здійснювало обґрунтування і передачу до Уряду 
пропозицій та відстоювання позиції щодо необхідності вдосконалення систем 
менеджменту органів виконавчої влади України на засадах стандартів (ISO 
9001 та ін.), концепцій і моделей досконалості (зокрема CAF). 

3.11. Організація вдосконалення Концепції державної політики у сфері 
управління якістю продукції, процесів та послуг 

Запит на інформацію (7). Детальна інформація та копії документів 
Мінекономрозвитку, що демонструють заходи щодо мотивації та створення 
умов для розвитку в Україні руху за поліпшення якості продукції та підвищення 
рівня ділової досконалості і конкурентоспроможності підприємств і 
організацій. 

Згаданий в наданій інформації проект розпорядження КМУ «Про внесення змін 
до Концепції державної політики у сфері управління якістю продукції …» у тому 
вигляді, як це зазначено, навряд чи можна вважати позитивним кроком для розвитку 
руху за якість і досконалість в країні. 

Міркування з приводу концепцій державних політик у сферах «якість продукції» 
та «ділова досконалість організацій» наведено в експертному висновку щодо 
матеріалів з розробки Державної програми управління якістю (редакція від 
15.08.2012 р.), що викладений у додатку 7, та Резолюції 23-го Міжнародного форуму 
«Дні якості в Києві` 2014» (м. Київ, 13 листопада 2014 р.), що викладена у додатку 
11. 

Висновок. 

Чинна Концепція державної політики з управління якістю продукції є 
хибною і не у достатній мірі сприяє поліпшенню якості продукції та послуг. В 
той же час вона заплутує та вводить в оману суспільство відносно 
вдосконалення організацій (підприємств, установ). Зміни, які 
Мінекономрозвитку пропонує внести в чинну Концепцію, не додають їй 
цінності. 

3.12. Узагальнені висновки 

Щодо забезпечення розвитку конкурентоспроможної економіки України 
Міністерство економічного розвитку і торгівлі України не використовує всі існуючі 
можливості. Зокрема в своїй діяльності Мінекономрозвитку: 

- не вивчає, не узагальнює і не використовує світовий і європейський досвід у 
сфері поліпшення якості продукції (послуг) та підвищення рівня ділової досконалості 
організацій, зокрема на засадах вдосконалення систем менеджменту; 

- не вивчає і не узагальнює по Україні стан у сфері якості продукції (послуг), 
ділової досконалості і конкурентоспроможності організацій, зокрема з урахуванням 
систем менеджменту, а також не розглядає ці питання на Колегії Мінекономрозвитку 
та не подає до Уряду і Верховної Ради України пропозицій щодо його покращення; 

- не проводить дослідження та не розробляє методичних документів щодо 
вдосконалення систем менеджменту підприємств і організацій України, зокрема на 
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засадах стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та ін.), задля підвищення ефективності 
вдосконалень, що є вкрай важливим для нашої країни з урахуванням низького рівня 
ділової культури переважної більшості вітчизняних компаній; 

- практично не здійснює заходів щодо мотивації та створення умов для розвитку 
в Україні руху за поліпшення якості продукції та підвищення досконалості і 
конкурентоспроможності підприємств (організацій, установ). Взагалі не здійснює 
заходів щодо поширення в Україні принципів TQM, концепцій та моделей 
досконалості. Заходи щодо вдосконалення систем менеджменту на засадах 
стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та ін.) Мінекономрозвитку здійснює, але в 
недостатньому обсязі і незадовільної якості; 

- не взаємодіє належним чином з Українською асоціацією якості, яка є лідером 
руху за якість в Україні та одним з лідерів в регіоні Центральної і Східної Європи. 
Взагалі не взаємодіє з міжнародними, зокрема європейськими, професійними 
громадськими організаціями у сфері якості і ділової досконалості; 

- не проводить обговорень щодо вивчення громадської думки з питань якості, 
досконалості і конкурентоспроможності; 

- не враховує пропозиції професійних громадських організацій України у сфері 
ділової досконалості і якості, зокрема не врахувало рекомендації Резолюції 8-го 
Всеукраїнського з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 р.) в частині сталого розвитку, 
соціальної спрямованості, організаційної досконалості і конкурентоспроможності, 
Рішення учасників наради-семінару представників органів виконавчої влади України 
з питань якості, організаційної досконалості, соціальної спрямованості та сталого 
розвитку (Київ, 13 листопада 2013 р.) та Резолюції 23-го Міжнародного форуму «Дні 
якості в Києві-2014» (Київ, 13 листопада 2014 р.); 

- не співпрацює з дослідницькими організаціями, фахівцями, експертами, 
об'єднаннями громадян в частині проведення фахових, науково обґрунтованих 
соціологічних досліджень, спостережень, експрес-аналізу думок різних соціальних 
груп з питань якості, досконалості і конкурентоспроможності; 

- не сприяє участі українських підприємств (організацій) у міжнародних (Східна 
Європа, Європа в цілому та ін.) рейтингових програмах з ділової досконалості і 
якості, а також щодо поширення досвіду таких підприємств. Виключенням є участь 
українських підприємств у Конкурсі на здобуття Премії СНД за досягнення у сфері 
якості продукції та послуг. Але, виходячи із сьогоднішніх обставин, продовження 
участі у цьому конкурсі може бути під питанням; 

- не здійснює обґрунтування і передачу до Уряду пропозицій та відстоювання 
позиції щодо необхідності вдосконалення систем менеджменту органів виконавчої 
влади України на засадах стандартів (ISO 9001 та ін.), концепцій і моделей 
досконалості (зокрема CAF). 

Чинна Концепція державної політики з управління якістю продукції є хибною і не 
у достатній мірі сприяє поліпшенню якості продукції та послуг. В той же час вона 
заплутує та вводить в оману суспільство відносно вдосконалення організацій 
(підприємств, установ). Зміни, які Мінекономрозвитку пропонує внести в чинну 
Концепцію, не додадуть їй цінності. 

Підсумовуючи результати громадської експертизи, ми маємо визнати, що стан 
вдосконалення систем менеджменту в Україні, зокрема на засадах стандартів (ISO 
9001, ISO 14001 та інш.), у порівнянні з країнами ЄС та результати, які отримує від 
цього українська економіка (поліпшення якості та зниження собівартості продукції, 
підвищення продуктивності праці, збереження ресурсів, у т.ч. енергетичних, 
збільшення надходжень до державного бюджету тощо) явно незадовільні. 
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4. КРАЩА СВІТОВА ТА ЄВРОПЕЙСЬКА ПРАКТИКА У СФЕРІ ДОСКОНАЛОСТІ. 
ОСОБЛИВОСТІ УСПІШНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ 

У світі вже багато десятиліть досліджуються найбільш успішні компанії з метою 
виявлення загальних фундаментальних концепцій досконалості. Знання цих 
концепцій дозволяє будь-якій організації не винаходити велосипед, а скориставшись 
кращою світовою практикою істотно швидше, ефективніше і надійніше 
забезпечувати свою конкурентоспроможність і досягати високих кінцевих 
результатів на благо всіх зацікавлених сторін. 

4.1. Головні чинники успішності 

Великий інтерес для осмислення принципів успішності становить дослідження, 
проведене американськими вченими і описане ними в книзі «Побудовані навічно». 
На основі думки 700 перших осіб різних фірм (зі списків найбільших за версіями 
журналів Fortune і Inc) вони відібрали 18 компаній, які назвали великими. У їх число 
увійшли Ford і Walt Disney, Wal-Mart і Sony, Philip Morris і IBM та ін. Для кожної з цих 
компаній була підібрана пара для порівняння. Для Ford - GM, для Walt Disney - 
Columbia Pictures, для Procter & Gamble - Colgate. Вчені зібрали і проаналізували 
інформацію по кожній з цих пар з метою виявити фундаментальні основи їх 
успішності. 

Природно, одного Великого секрету знайти не вдалося. Зате було розвінчано 12 
міфів про успішні компанії та зроблено деякі узагальнення. Один з таких міфів - це 
те, що найуспішніші компанії націлені, насамперед, на отримання прибутку. 
Виявилося, що всі «великі компанії» спочатку були прихильні соціальним цінностям, 
які вважали пріоритетнішими прибутку. Разом з тим, всі ці компанії за період 1926-
1999 рр. змогли отримати повернення на $ 1 інвестицій в 15 разів більше, ніж в 
середньому по економіці США. 

Спільним для «великих компаній» виявилося те, що кожна з них керувалася 
єдиним «баченням», тобто ідеологією, вірою в призначення, що міститься у відповіді 
на питання: «Для чого існує компанія? Для чого ми все це робимо?». І це не 
декларація, якою - поряд з місією - модно прикрашати нині стіни офісів. При цьому 
зміст цієї «корпоративної релігії» не такий вже важливий: Johnson & Johnson може 
не вірити в те, чому поклоняється Philip Morris, а технологічна одержимість Hewlett-
Packard - залишити байдужим Wal-Mart. Набагато важливіше, наскільки сильно 
компанія - від першого керівника до прибиральниці - пронизана цим відчуттям 
«призначення» і чим вона - прибутком, клієнтами, товарами - може заради нього 
пожертвувати. 

«Великі компанії» регулярно ставили перед собою амбітні - аж до 
нерозсудливості - цілі. Наприклад, фірма Boeing до 1952 р. будувала військові 
літаки і раптом вирішила створити реактивний пасажирський. Хоча комерційні 
авіакомпанії говорили, що не будуть його купувати, а створення першого зразка 
вимагало суми, що втричі перевищувала середньорічний прибуток компанії. При 
цьому ідеологія і одержимість ідеєю не заважали «великим компаніям» дивитися по 
сторонах, використовувати принцип «спробуй все, залиш те, що працює». Стрічка 
«скотч» була винайдена в 3М чи не випадково, а клейкі листочки Post-It - практично 
помилково. 

Виявилося також, що однією з ключових відмінностей «великої компанії» є 
ставка на створення правильної організації. Головне творіння Хьюлетта і 
Паккарда - не кишеньковий калькулятор, а фірма Hewlett-Packard. 

Іншим яскравим прикладом може слугувати досвід 50-ти найуспішніших 
компаній світу, щорічно озвучуваних на основі рейтингових досліджень журналом 
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FORTUNE спільно з найбільшою міжнародною консалтинговою компанією Hay 
Group. Нижче наведено список першої десятки 2011-го року: Apple, Google, 
Berkshire Hathaway, Southwest Airlines, Procter & Gamble, Coca-Cola, Amazon.com, 
FedEx, Microsoft і McDonald's (повний список на http://www.fortune.com / 
mostadmired). 

За твердженням Hay Group, «найуспішніші компанії світу» більш гнучко реагують 
на мінливі умови ринку, проводять розвиваючі програми і надають своїм 
співробітникам всі умови для ефективної реалізації організаційної стратегії. «В 
умовах економічної нестабільності і організаційних перетворень «найуспішніші 
компанії світу» домагаються більш високих результатів, ніж інші гравці ринку, 
завдяки ефективному управлінню ресурсами і можливостями на всіх рівнях 
організації, а не тільки на рівні керівництва» - говорить Джефф Ширак, віце-
президент Hay Group. «Ці компанії орієнтовані на постійне вдосконалення та 
інновації - навіть у тих областях, які відносяться до їх сильних сторін, - і в повній мірі 
задіюють креативність співробітників, що допомагає їм залишатися 
конкурентоспроможними». За результатами дослідження Hay Group, економічна 
ефективність і продуктивність є пріоритетом як для учасників рейтингу, так і для 
інших компаній. Однак у компаніях з рейтингу співробітники на всіх рівнях частіше 
готові йти на розумний ризик заради підвищення організаційної ефективності, і 
компанія їм у цьому допомагає. Більш того, учасники рейтингу частіше цікавляться 
ідеями співробітників в плані способів підвищення продуктивності. 

«Найуспішніші компанії світу» більш ефективно управляють новими 
технологіями, застосовують більш інноваційний підхід до побудови діяльності для 
підвищення економічності процесів, акумулюють і використовують передові ідеї. У 
компаніях з рейтингу керівники та співробітники з більшою ймовірністю будуть 
пропонувати нововведення і раціоналізаторські ідеї. У той час як інноваційний підхід 
до розробки продукції та послуг є невід'ємною частиною стратегії бізнесу для всіх 
компаній, учасники рейтингу відрізняються від інших гравців ринку тим, що вони 
докладають більше зусиль до того, щоб впровадити інновації в масштабі всієї 
організації. 

«В сучасних умовах бізнесу залученість персоналу - неодмінна умова загальної 
організаційної ефективності, тим більше що ще недавно, в період кризи, 
співробітники були змушені домагатися більш високих результатів, затягнувши 
паски», - стверджує Мел Старк, віце-президент і директор регіональної практики Hay 
Group. «Учасники рейтингу краще за інших розуміють, що гроші далеко не завжди 
стоять для співробітників на першому місці. За минулий рік багато з них 
переключили свою увагу на відновлення правильного балансу між робочим і 
особистим часом співробітників, направляючи в той же час зусилля на підвищення 
продуктивності та ефективний розподіл навантаження, так щоб під вантажем 
робочих завдань співробітники не позбавляли себе особистого часу». 

4.2. Концепції та моделі досконалості 

За останні десятиліття на різних континентах здійснено ще багато досліджень 
щодо успішних компаній. За підсумками цих досліджень вчені представили 
узагальнену кращу практику найуспішніших організацій сконцентровано у вигляді 
фундаментальних концепцій ділової досконалості. Де під діловою досконалістю 
сьогодні у світі розуміють «здатність організації ставити і досягати цілі по 
задоволенню зацікавлених сторін». Синонімом ділової досконалості може бути таке 
поняття, як «якість організації». Нижче наведено концепції досконалості, озвучені 
EFQM (Європейським фондом менеджменту якості) у версії 2014 р. Це такі, як: 
Лідерство через бачення, натхнення та чесність; Досягнення успіху через 
таланти людей; Додавання цінності для споживачів; Побудова сталого 



 22 

майбутнього; Розвиток організаційних здібностей; Використання творчості та 
інновацій; Адаптивне управління; Стале досягнення визначних результатів. 

Для практичного використання концепцій застосовують моделі досконалості 
(моделі ідеальних організацій). Відомі 7 основних моделей: австралійська, 
європейська, іберо-американська, індійська, сінгапурська, США і японська. 
Координація здійснюється в рамках Ради GEM (Global Excellence Model). 
Інформація на сайті https://sites.google.com/site/globalexcellencemodels/home. 

Порівняння конкретної організації з моделлю дозволяє визначити її сильні 
сторони і слабкі сторони (області для удосконалення). Отримання та аналіз 
інформації про кращу світову та вітчизняну практику (перш за все, у розрізі 
областей для удосконалення) дозволяє організації розробити конкретну 
цілеспрямовану інноваційну програму удосконалення на певний період часу. Після 
виконання заходів програми організація знову оцінюється, тобто порівнюється з 
моделлю. І знову: слабкі сторони - знання – программа. Так, 600 американських 
компаній, які постійно вдосконалювалися на основі сучасних концепцій, за п'ять 
років досягли в середньому на 30% вищі значення, ніж аналогічні компанії 
контрольної групи, за такими показниками, як: ринкова вартість, виробничий 
прибуток, обсяг продажів, рентабельність, кількість персоналу та загальні активи. Як 
випливає з концепцій і моделей досконалості, досконалі організації є соціально 
відповідальними щодо трудящих, споживачів та суспільства. 

Однією з найпопулярніших є європейська модель (Модель EFQM), яку в даний 
час застосовують понад 30 тис. компаній в усьому світі. Ця модель може бути 
використана для отримання цілісного уявлення про будь-яку організацію, незалежно 
від форми власності, розміру, галузі чи рівня зрілості. Модель сприяє керівництву 
компанії у формуванні стратегії, залученні до процесів вдосконалення всього 
персоналу, створенні унікальної культури, де стійка перевага є нормою. Модель 
EFQM, яка найбільшою мірою підходить для України, всебічно описує будь-яку 
організацію через 9 критеріїв: Лідерство; Стратегія; Персонал; Партнерство і 
ресурси; Процеси, продукти та послуги; Результати, які відносяться до 
Споживачів, Персоналу та Суспільства; Ключові результати. Ці критерії 
представлені у вигляді 32-х підкритеріїв. 

Паралельно з концепціями і моделями досконалості в світі протягом вже понад 
двох десятиліть розвиваються процеси вдосконалення локальних цільових 
систем менеджменту на основі міжнародних стандартів: ISO 9000 (якість), ISO 
14000 (екологія), ISO 22000 (харчова безпека), OHSAS 18000 (виробнича безпека) 
та ін. Однак, як зазначила Європейська комісія, при всій важливості цих стандартів, 
слід усвідомлювати, що для підприємств вони можуть забезпечити тільки перші 
кроки на шляху до тотальної конкурентоспроможності, що базується на концепціях 
досконалості. 

Кілька слів про системи управління в кращих компаніях Європи і світу. Вони, як 
правило, є цілісними і включають в себе всю сукупність гармонізованих між собою 
компонентів цілеспрямованого менеджменту: Якості, Безпеки, Екологічного, 
Проектного, Інформаційного, Інноваційного, Фінансового та ін. 

4.3. Шкала, рівні та сходи досконалості 

Для системного вдосконалення, тобто цілеспрямованого програмування і 
здійснення процесів переходу до більш високого рівня досконалості, бажано знати 
стан організації та її співвідношення з конкурентами. Для цього в моделях 
досконалості застосовується 1000-бальна шкала, яка дозволяє організаціям, 
порівнюючи себе з ідеальною організацією, визначати свій фактичний рівень 

https://sites.google.com/site/globalexcellencemodels/home
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досконалості, що характеризує реальний стан та ступінь довготривалого 
задоволення організацією зацікавлених сторін в динаміці. 

Найкращі європейські організації за цією шкалою на сьогодні досягають 700-800 
балів, а українські - 550-600 балів. Це високий рівень (хоча до 
загальноєвропейських лідерів їм ще далеко), але такі підприємства можна, як 
говорять, перерахувати на пальцях. А найважливішим інтегральним показником, 
яким можна охарактеризувати будь-яку країну, є співвідношення рівнів досконалості 
основних мас її підприємств і підприємств розвинутих країн. На сьогодні в Україні, 
як і в більшості пострадянських країн, це 150-250 балів, а в розвинених 
європейських країнах - 300-450 балів. Цей великий розрив і є тим фактором, що 
визначає відсталість нашої економіки, її низькі конкурентоспроможність, ВНД і якість 
життя. 

EFQM у рамках шкали ввів Схему рівнів досконалості, яка дозволяє відзначати 
компанії, що не досягли рівня кращих в Європі, проте показали високі результати. 
Підмогою для цілеспрямованого і послідовного вдосконалення українських компаній 
стали Сходи досконалості, розроблені в 2006 р. провідними фахівцями України в 
сфері якості. Сходи, що вписані в шкалу та інтегрували в себе Схему рівнів 
досконалості EFQM, сприяють будь-яким організаціям з будь-яким початковим 
рівнем досконалості цілеспрямовано і послідовно просуватися до рівня, досягнутого 
кращими компаніями Європи. 

4.4. Про достовірність результатів оцінювання 

Дуже важливо, що шкала, рівні та сходи досконалості надають можливість для 
кількісного оцінювання компаній і відстеження динаміки їх вдосконалення. Але де 
гарантії, що визнання рівнів досконалості не буде вестися так само формально і «за 
гроші» (тобто недобросовісно), як більшість нагород та сертифікатів на системи 
менеджменту? Така гарантія забезпечується двома основними факторами. 

По-перше, на рівні країни визнання може бути довірено тільки для нижніх рівнів, 
які досить підтримувати мінімальною мотивацією. Більш високий рівень мотивації 
досконалості доцільно застосовувати на тих рівнях, які можуть бути підтверджені 
експертами, що визнаються EFQM, у тому числі в рейтингових змаганнях на рівні 
Центральної і Східної Європи (або на рівні СНД). Найвищий рівень мотивації може 
бути передбачений тільки при підтвердженні рівня досконалості в рейтингових 
змаганнях на континентальному рівні. А тут отримати визнання досконалості, 
відповідне рівню призера EFQM, для компаній, що фактично не досягли такого 
рівня, нереально, якщо врахувати високий рівень конкурентів, а також 
професіоналізм, незалежність і ментальність європейських експертів. 

Другим фактором є те, що на відміну від сертифікації на відповідність 
стандартам, оцінювання за моделлю досконалості - це не разовий акт, а процес, що 
підтверджується незалежними групами експертів на кожному наступному рівні. 
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5. ДОСВІД З ВДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙ, 
ЯКИЙ НАКОПИЧЕНО В УКРАЇНІ 

5.1. Досвід, що накопичено в організаційно-методичному плані 

Незважаючи на досить складний стан українських компаній та економіки, в 
Україні довгий час успішно проводяться роботи з освоєння кращого світового 
досвіду організації вдосконалення. З цією метою Українська асоціація якості, перш 
за все, плідно співпрацює з EFQM («законодавцем мод» на європейському 
континенті з досконалих організацій). 

Опанувавши Модель досконалості EFQM, підготувавши своїх фахівців та 
отримавши від EFQM відповідні повноваження, УАЯ вже близько 20-ти років 
передає набуті знання українським компаніям, сприяє їх цілеспрямованому, 
системному і послідовному удосконаленню та, як наслідок, підвищенню 
конкурентоспроможності. На це скеровані, зокрема, численні «круглі столи», 
тематичні навчальні семінари, майстер-класи, науково-технічні конференції, які 
ініціює і проводить УАЯ. Питання ділової досконалості є центральними для 
обговорення також під час проведення Всеукраїнського з`їзду якості, Міжнародного 
форуму «Дні якості в Києві», Міжнародного проекту «Сузір`я якості» тощо. Для  
поширення ідей вдосконалення на засадах Моделі досконалості EFQM в межах 
проекту «Сходження до вершин європейської досконалості» УАЯ багато років 
здійснює оцінювання та визнання рівнів досконалості українських підприємств і 
організацій. 

За ініціативи УАЯ вже 20 років на засадах Моделі досконалості EFQM 
проводиться Український національний конкурс якості та 10 років Міжнародний 
турнір з якості країн Центральної і Східної Європи. Для розповсюдження досвіду 
кращих компаній УАЯ, зокрема, щорічно видає каталог «Центральна і Східна 
Європа. Лідери якості», який розповсюджується по всіх країнах Європи та поза 
європейським континентом. Щойно проведено Другу Міжнародну олімпіаду з 
менеджменту для молоді, якій передувала Друга Всеукраїнська олімпіада. 

Український досвід з організації вдосконалення підприємств і організацій 
неодноразово отримував схвалення на європейських, міжнародних та всесвітніх 
конгресах і симпозіумах. Його відзначено Європейською економічною комісією ООН. 
У 2000 році «За вагомий внесок у громадський рух за якість, підвищення 
конкурентоспроможності продукції вітчизняних підприємств, формування 
позитивного міжнародного іміджу України у сфері якості» Українська асоціація якості 
була нагороджена Почесною грамотою Кабінету Міністрів України. 

Ще у минулі роки Генеральний секретар EFQM Алан де Доммартін відзначив: 
«Україна зараз є однією з найуспішніших східноєвропейських країн в контексті 
Європейської нагороди якості. Ваші колеги з Броварського ШБУ № 50 та «Сандори» 
були визнані як фіналісти цієї нагороди, а цілий ряд компаній отримав від EFQM 
визнання за досконалість. Усі ці компанії продемонстрували високий рівень 
досконалості, який робить їх рольовими моделями для інших східноєвропейських 
компаній. Усі ці компанії були призерами Українського національного конкурсу якості 
до того, як вони отримали визнання на європейському рівні. Участь у 
Національному конкурсі була важливим кроком у їх підготовці до Європейської 
нагороди. Завдяки участі у Національному конкурсі якості, вони навчилися багато 
чому відносно підходів TQM і удосконалили всі аспекти своєї діяльності. Ми 
сподіваємося, що ваші компанії продовжать цю традицію». 
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Крім українських підприємств, послугами УАЯ з питань ділової досконалості вже 
довгий час користуються компанії ряду зарубіжних країн: Азербайджану, Республіки 
Білорусь, Грузії, Казахстану, Литви, Росії, Румунії, Угорщини та ін. 

На сьогодні УАЯ має відпрацьовані технології вдосконалення і оцінювання 
компаній, високопрофесійних фахівців з досконалих організацій, вітчизняні 
підприємства, які можуть слугувати зразками для наслідування. 

5.2. Вітчизняні компанії-лідери 

Деякі вітчизняні компанії з ініціативи УАЯ весь цей період удосконалюються на 
основі концепцій досконалості і Моделі EFQM. Кращий досвід успішного ведення 
справ, який УАЯ близько 20-ти років тому «підгледіла» в Європі та «прищепила» в 
Україні, дозволив багатьом українським організаціям, безперервно 
вдосконалюючись, значно підвищити свій діловий рівень і конкурентоспроможність. 
Понад 40 українських компаній отримали сертифікати EFQM «Визнання 
досконалості в Європі», 26 стали призерами Нагороди за якість країн Центральної і 
Східної Європи, в тому числі 11 - переможцями.  

Серед них, широко відомі в Україні та за кордоном: ЗАТ «Оболонь», ВАТ 
«Фармак» і ВАТ «Інститут транспорту нафти» (Київ), ВАТ «АрселорМіттал Кривий 
Ріг», Інститут «Гіпрококс» (Харків), ЗАТ «Новокраматорський машинобудівний 
завод», ВАТ «Броварське шляхово-будівельне управління № 50», ТОВ «Сандора», 
ТОВ «Керамейя» (Суми), ЗАТ «Едем» (Дніпропетровськ), Сумське міське БТІ, 
Виконком Славутицької міськради (Київська обл.), ТОВ «Джейбіл Сьоркіт Юкрайна 
Лімітед» (Ужгород), ПАТ «Хмельницькобленерго», ДП «Харківстандартметрологія», 
Національний університет біоресурсів і природокористування, ПАТ «Одескабель», 
ВАТ «Запоріжсталь» та ряд інших.  

Кращі вітчизняні підприємства 15 років тому об'єдналися в Клуб лідерів якості 
України, який став діловим локомотивом, що прокладає для української 
промисловості і економіки шлях у завтрашній день. 

5.3. Від компаній-лідерів до масового руху 

Досягнення вітчизняних підприємств, які зуміли вийти на рівень 550-600 балів, 
для України представляють велику цінність. А самі підприємства - це прекрасні, 
зрозумілі співвітчизникам, зразки для наслідування. Досвід, накопичений в Україні, 
знання, повноваження, експерти, підприємства-лідери та відпрацьовані технології 
дозволяють розгорнути в країні масовий рух за досконалість і якість. 
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6. ЗАГАЛЬНІ ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ 

6.1. Загальні висновки 

За підсумками громадської експертизи діяльності Мінекономрозвитку щодо 
забезпечення в країні розвитку конкурентоспроможної економіки можна зробити 
наступні основні висновки: 

 Мінекономрозвитку недостатньо володіє інформацією про те, що 
відбувається в світі, Європі і Україні з питань якості і ділової досконалості 
(незважаючи на те, що така інформація неодноразово в Міністерство направлялась 
з боку УАЯ). 

 Через нерозуміння важливості підвищення рівня досконалості підприємств, 
організацій і установ для конкурентоспроможності національної економіки, 
Мінекономрозвитку не передбачило сприяння вдосконаленню у чинних політиках 
розвитку промисловості і економіки України. 

 Мінекономрозвитку не приділяє належну увагу професійному розв`язанню 
проблем якості і ділової досконалості в країні, внаслідок чого діяльність з цих 
надзвичайно актуальних питань ведеться в Україні у явно недостатньому обсязі і на 
рівні, який не відповідає нагальним потребам. 

 Мінекономрозвитку взаємодіє з професійними громадськими організаціями у 
сфері досконалості і якості неналежним чином та не враховує пропозиції з цих 
питань, що надходять від громадськості. 

 Без суттєвої зміни ситуації щодо ділової досконалості і якості заплановані 
економічні реформи навряд чи забезпечать Україні перетворення в 
конкурентоспроможну європейську країну з розвиненою економікою, як це 
вимагають Президент України та Уряд України. 

6.2. Пропозиції 

Загальні пропозиції. У світі накопичено величезний досвід, який свідчить, що 
для забезпечення конкурентоспроможності організацій і економік та поліпшення 
життя людей необхідно постійно активно і системно удосконалюватися. Тому для 
покращення ситуації в державі потрібно зробити все можливе, щоб досконалість і 
якість, які є фундаментом конкурентоспроможності та соціальної відповідальності, 
перетворилися на загальнонаціональну ідею. Ця ідея універсальна для будь-
яких національностей, партій і течій, віросповідання та державного ладу. І вона 
може стати основою для об'єднання і забезпечення якісного існування всієї країни, 
всіх її громадян. Мова йде про філософію, про цілі розвитку суспільства. З іншого 
боку, якість і ділова досконалість - це потужні інструменти і практична наука, що 
дозволяють оцінити потенціал організації, направити його в потрібну сторону, 
допомогти розвиватися й удосконалюватися. 

Потрібно визначити одним з пріоритетних напрямів соціально-економічного 
відродження держави і суспільства забезпечення подальшого розвитку 
національного руху за досконалість і якість на засадах моделі сталого 
розвитку і сучасного системного менеджменту та його інтеграцію до 
загальноєвропейського руху. 

В стислі терміни необхідно прийняти Концепцію державної політики у сфері 
ділової досконалості підприємств (організацій, установ), у якій, зокрема, 
передбачити заходи, що дозволять вибудувати нові «дружні» стосунки між владою і 
суспільством, суспільством і бізнесом, топ-менеджерами та персоналом компаній. 
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Необхідно, не втрачаючи часу, зробити все, щоб суб'єкти господарювання 
почали професійно вдосконалюватися, створювати сучасні системи менеджменту, 
розуміючи, що це «коренева система» і всі бажані нами результати - її «плоди». 
Отже, влада повинна на законодавчому рівні ввести такі механізми мотивації та 
умови, щоб власники та керівники підприємств спочатку повірили, а потім 
захотіли, дізналися як це робити, і змогли безперервно, цілеспрямовано і 
системно удосконалюватися, використовуючи найсучасніші європейські підходи і 
кращі ділові практики.  

І якнайшвидше мають бути змінені парадигми: «від надмірного регулювання 
- до сприяння» (мал. 1) та «від обов'язковості - до ініціативності» (мал. 2). В 
країні має діяти формула «Чим досконаліша організація, тим комфортніше їй у 
державі». 

УАЯ, Петро Калита
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Мал. 1. Зростання конкурентоспроможності:

«ВІД НАДМІРНОГО РЕГУЛЮВАННЯ, через дерегуляцію – ДО СПРИЯННЯ»
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Для реалізації запропонованих змін в масштабах країни необхідно здійснити 
відповідний перерозподіл функцій і відповідальності у сфері ділової 
досконалості на засадах системного менеджменту. 

Для більш адекватного розуміння ситуації з боку керівників України високого 
рівня доцільно провести їх перепідготовку щодо сучасних питань у сфері 
досконалості і якості. 

Зважаючи на особливу актуальність підвищення досконалості всіх ланок 
економіки України та ключову роль досконалості у забезпеченні 
конкурентоспроможності і сталого розвитку країни, для мотивації та координації 
розвитку національного руху за досконалість доцільно запропонувати Президенту 
України утворити при собі Національну раду з питань ділової досконалості, 
конкурентоспроможності та сталого розвитку. 
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Мал. 2. Зміна парадигми:

«ВІД ОБОВ’ЯЗКОВОСТІ, через добровільність – ДО ІНІЦІАТИВНОСТІ»
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Конкретні детальні пропозиції. Конкретні детальні пропозиції містяться в 
розділі «Організаційна досконалість, конкурентоспроможність та сталий розвиток» 
Резолюції 9-го Всеукраїнського з`їзду якості (додаток 13). Нижче наведено їх зміст. 

1. З метою прискорення перетворення вітчизняних підприємств, організацій і 
установ на соціально спрямовані, забезпечення їх організаційної досконалості й 
конкурентоспроможності в умовах глобалізації, членства України у СОТ та 
прагнення інтеграції до ЄС, а також створення умов для суттєвого підвищення 
ефективності реформ, конкурентоспроможності економіки та сталого розвитку 
України в цілому, вважати за доцільне: 

- визначити одним з пріоритетних напрямів соціально-економічного відродження 
держави і суспільства забезпечення подальшого розвитку національного руху за 
якість і досконалість на засадах моделі сталого розвитку і сучасного системного 
менеджменту та його інтеграцію до загальноєвропейського руху (з урахуванням 
світових і європейських тенденцій, зокрема стосовно посилення соціальної 
спрямованості та поширення фундаментальних концепцій організаційної 
досконалості); 

- розробити та прийняти Концепцію державної політики у сфері ділової 
досконалості підприємств (організацій, установ). З цією метою спільним рішенням 
центрального органу виконавчої влади, відповідального за розвиток підприємництва 
і економіки України, та всеукраїнської громадської організації, що представляє 
Україну в європейських об’єднаннях з питань якості і ділової досконалості, створити 
робочу групу, до якої залучити провідних вчених і фахівців з ділової досконалості і 
менеджменту, а також керівників підприємств, які вже отримали визнання в Європі; 

- чинну Концепцію державної політики у сфері управління якістю продукції (товарів, 
робіт, послуг) перетворити на Концепцію державної політики у сфері якості 
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продукції (товарів, робіт, послуг), з урахуванням впливу на якість продукції систем 
стандартизації, технічного регулювання, ринкового нагляду, метрологічного 
забезпечення тощо; 

- здійснити в масштабах країни перерозподіл функцій і відповідальності у сфері 
ділової досконалості на засадах системного менеджменту із закріпленням: 

а) методології стандартизації в галузі менеджменту - за Національним органом 
стандартизації; 
б) методології розвитку і вдосконалення систем менеджменту - за відповідними 
провідними інститутами НАН і МОН України; 
в) організації застосування цільових систем менеджменту на базі стандартів - за 
органами виконавчої влади, відповідальними за конкретні цілі (менеджмент якості - 
за Мінекономрозвитку, екологічний менеджмент - за Мінприроди, 
енергоменеджмент - за Міненерго тощо); 
г) сприяння розвитку руху за ділову досконалість підприємств, організацій і установ 
на засадах системного менеджменту в масштабах країни - за Мінекономрозвитку 
(департаменти, відповідальні за розвиток підприємництва і економіки в цілому); 

- схвалити в цілому рішення Мінекономрозвитку України щодо перетворення 
Департаменту державної регуляторної політики та розвитку підприємництва на 
Департамент розвитку бізнес-клімату. Встановити, що основна увага нового 
Департаменту має бути сконцентрована на розвитку конкурентоспроможного 
підприємництва; 

- внести зміни до законів України про Кабінет Міністрів України, центральні і місцеві 
органи виконавчої влади та місцевого самоврядування щодо їх відповідальності за 
мотивацію, створення умов та сприяння громадськості, підприємствам, організаціям 
і установам у постійному удосконаленні з урахуванням кращої світової та 
вітчизняної практики; 

- передбачити під час реформування органів виконавчої влади та місцевого 
самоврядування вдосконалення їх на засадах сучасних підходів та кращої 
європейської й світової практики, зокрема з застосуванням Моделі CAF (Загальна 
схема оцінювання, Common Assessment Framework), як це практикується у країнах 
ЄС; 

- організувати навчання (перепідготовку, підвищення кваліфікації) з питань ділової 
досконалості на засадах сучасного системного менеджменту для представників 
центральних і місцевих ОВВ та органів місцевого самоврядування; 

- організувати в масштабах країни дискусії та широку просвітницьку роботу (із 
залученням ЗМІ) з різних аспектів сталого розвитку суспільства з акцентом на його 
залежність від сталого споживання та рівня ділової досконалості підприємств і 
організацій; 

- розробити і запровадити в усіх галузях та на всіх рівнях економічної діяльності 
України, зокрема в регіонах, програми посилення соціальної спрямованості, 
поліпшення якості продукції (товарів, робіт, послуг) та вдосконалення систем 
менеджменту на засадах міжнародних і національних стандартів та концепцій 
досконалості з використанням кращої світової і вітчизняної практики; 

- розробити та затвердити стратегію впровадження довготермінових рамок політики 
сталого споживання та виробництва і плану заходів щодо її реалізації, зокрема 
шляхом підвищення ділової досконалості вітчизняних підприємств і організацій; 

- надати державну підтримку руху, що розвивається в країні на засадах Української 
хартії «За ділову досконалість і якість»; 
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- підтримати Глобальний проект «Молодіжний творчий рух «Естафета якості», 
зокрема Міжнародну і Всеукраїнську олімпіаду з менеджменту для молоді, як такий, 
що сприяє залученню дітей та молоді до національного руху за досконалість і якість; 

- надати юридичну допомогу Українській асоціації якості у подальшому опрацюванні 
проекту нормативно-правового акта «Про засади підтримки та розвитку руху за 
організаційну досконалість і якість в Україні» та ініціювати його внесення в 
установленому порядку до Кабінету Міністрів України; 

- з метою мотивації та координації розвитку національного руху за ділову 
досконалість в країні утворити при Президентові України Національну раду з питань 
ділової досконалості, конкурентоспроможності та сталого розвитку. 

2. Задля посилення мотивації власників і керівників до безперервного 
удосконалення їхніх організацій вважати за доцільне: 

- розробити та ввести в дію додаткові механізми державного заохочення 
підприємств (організацій) будь-яких форм власності та підпорядкування до 
вдосконалення на засадах стандартів з менеджменту, а також концепцій та моделей 
досконалості, зокрема: 

а) запровадити реальні економічні стимули для досконалих товаровиробників і 
надавачів послуг, які запровадили енерго- і ресурсозберігаючі технології, 
маловідходні, безвідходні та екологічно безпечні технологічні процеси, що 
забезпечили їм підвищення продуктивності виробництва та випуск продукції з 
поліпшеними характеристиками; 
б) передбачити звільнення від планових перевірок органами державного нагляду 
тих підприємств, які підтвердили в установленому порядку впровадження 
відповідних цільових систем менеджменту згідно діючих державних або 
міжнародних стандартів; 

- забезпечити широке інформування міжнародної спільноти про українські 
підприємства й організації, які досягли професійного визнання досконалості на 
загальнонаціональному та європейському рівнях; 

- включити до програм, спрямованих на підвищення конкурентоспроможності 
економіки України, проект «Всеукраїнський діловий марафон «Сходження до 
вершин європейської досконалості», з урахуванням позитивного досвіду його 
реалізації з боку УАЯ та доручення Першого віце-прем’єр-міністра України від 
22.12.2005 № 52961/6/1-05. 

3. Задля суттєвого підвищення кваліфікаційного рівня керівників і фахівців з 
питань сучасних методів та кращої практики забезпечення організаційної 
досконалості й конкурентоспроможності вважати за доцільне: 

- забезпечити вдосконалення навчальних програм та поліпшення викладання у ВНЗ 
в частині ділової досконалості підприємств і організацій на засадах системного 
менеджменту; 

- включити до спеціальності «Менеджмент» дисципліни щодо систем цільового 
управління, регламентованих міжнародними та національними стандартами, а 
також щодо ділової досконалості на базі концепцій і моделей ідеальної організації (з 
урахуванням взаємозв’язків з конкурентоспроможністю, соціальною 
відповідальністю та сталим розвитком); 

- розробити та поетапно запровадити програми багаторівневого навчання й 
підвищення кваліфікації працівників усіх галузей з питань менеджменту з суттєвим 
поглибленням знань щодо соціальної відповідальності і сталого розвитку, а також 
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організаційної досконалості, зокрема на засадах менеджменту якості, екологічного 
менеджменту, менеджменту безпеки тощо; 

- опрацювати питання щодо розвитку та вдосконалення вітчизняної інфраструктури 
з підготовки та сертифікації фахівців з менеджменту із забезпеченням визнання та 
реєстрації сертифікатів на міжнародному рівні; 

- передбачити перепідготовку (підвищення кваліфікації) викладачів дисциплін з 
менеджменту за програмами EOQ з подальшою їх сертифікацією на міжнародному 
рівні. 

4. Для забезпечення доступності та підвищення ефективності ресурсів, 
необхідних для організаційної досконалості й конкурентоспроможності 
підприємств і організацій України вважати за доцільне: 

- розробити і запровадити національну програму досліджень та створення науково-
практичних рекомендацій з вдосконалення українських організацій на засадах 
сучасних європейських підходів та кращих практик, залучивши до її виконання 
відповідні установи НАН і МОН України, а також Українську асоціацію якості, яка 
представляє Україну в Європейській організації якості та є національним партнером 
EFQM; 

- продовжити формування та покращити координацію вітчизняної інфраструктури 
щодо надання професійної допомоги підприємствам, організаціям і установам у 
постійному вдосконаленні, залучивши до цього організації, що працюють у сфері 
якості й досконалості (дослідницькі, навчальні, консалтингові, сертифікаційні тощо) 
та накопичили позитивний досвід роботи у цій сфері; 

- створити загальнонаціональну систему вивчення, узагальнення та поширення 
кращої світової і вітчизняної практики вдосконалення компаній, а також досвіду у 
сфері підвищення організаційної досконалості, накопиченого такими провідними 
міжнародними організаціями, як EOQ, EFQM, WAQ (Всесвітній альянс якості) та ін.; 

- активізувати діяльність щодо поширення та використання в країні досвіду кращих 
вітчизняних підприємств, які досягли високого рівня організаційної досконалості та 
отримали професійне європейське визнання, зокрема підприємств-членів Клубів 
лідерів якості України та країн Центральної і Східної Європи; 

- забезпечити державну підтримку засобів масової інформації, що спеціалізуються 
на висвітленні питань якості, менеджменту й організаційної досконалості. 

 

 

 

 

Головний експерт             П.Я. Калита 
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Додаток 1 

№ 40 від 02 березня 2015 р. 
Міністерство 

економічного розвитку 
і торгівлі України 

_____________________ 

01008, м.Київ, 
вул. М.Грушевського, 12/2 

ЗАПИТ ЩОДО ПРОВЕДЕННЯ ГРОМАДСЬКОЇ ЕКСПЕРТИЗИ 

Відповідно до статей 9, 31, 32 Закону України «Про інформацію», пункту 3.4 
Порядку сприяння проведенню громадської експертизи діяльності органів 
виконавчої влади, затвердженого постановою КМУ від 5 листопада 2008 року № 
976, просимо посприяти у проведенні громадської експертизи діяльності 
Міністерства економічного розвитку і торгівлі України. 

Подаємо інформацію, яка необхідна для проведення громадської експертизи: 

1) найменування об`єднання громадян, що здійснюватиме громадську 
експертизу: Всеукраїнське громадське об`єднання «Українська асоціація якості». 
Статут зареєстровано в Міністерстві юстиції України 23.04.1992 р. із змінами, що 
зареєстровані Дніпровським районним управлінням юстиції у м. Києві наказом від 
11.02.2014 р. № 34/01; 

м. Київ, вул. Микільсько-Слобідська, 6, e-mail: quality@quality.kiev.ua; 

2) предмет і мета громадської експертизи: 

предмет громадської експертизи: діяльність Міністерства економічного розвитку і 
торгівлі України щодо забезпечення розвитку конкуренто-спроможної економіки 
шляхом сприяння поліпшенню якості продукції (послуг) та підвищенню ділової 
досконалості підприємств, організацій і установ; 

мета громадської експертизи: оцінка діяльності Міністерства економічного 
розвитку і торгівлі України з зазначених питань та внесення пропозицій щодо 
поліпшення державної політики у сфері якості, ділової досконалості і 
конкурентоспроможності для успішної реалізації Стратегії сталого розвитку 
"Україна-2020" та гідної інтеграції нашої країни у європейське співтовариство; 

3) перелік документів та інших матеріалів, необхідних для проведення 
громадської експертизи: 

3.1. Копії положень про Міністерство економічного розвитку і торгівлі України та 
його департаменти, на які покладено функції організації і координації у сфері якості 
продукції (послуг), а також розвитку підприємництва і економіки, зокрема шляхом 
підвищення рівня ділової досконалості і конкурентоспроможності суб`єктів 
підприємництва; 

3.2. Значення показників «Валовий національний продукт на душу населення» і 
«Валовий національний дохід на душу населення» в Україні та їх порівняння з 
аналогічними показниками країн ЄС за 2012 -2014 роки; 

3.3. Значення показників «продуктивність праці», «собівартість продукції», 
«рівень дефектності», а також «рівень ділової досконалості» і «рівень 
конкурентоспроможності» переважної більшості українських підприємств та їх 
порівняння з аналогічними показниками підприємств країн ЄС за 2012 -2014 роки; 

mailto:quality@quality.kiev.ua
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3.4. Детальна інформація та копії документів, що демонструють стан 
вдосконалення систем менеджменту в Україні, зокрема на засадах стандартів (ISO 
9001, ISO 14001 та інш.), у порівнянні з країнами ЄС та результати, які отримала від 
цього українська економіка (поліпшення якості та зниження собівартості продукції, 
підвищення продуктивності праці, збереження ресурсів, у т.ч. енергетичних, 
збільшення надходжень до державного бюджету тощо); 

3.5. Детальна інформація та копії документів, що демонструють вивчення та 
узагальнення світового, в перше чергу європейського, досвіду у сфері поліпшення 
якості продукції (послуг) та підвищення рівня ділової досконалості підприємств 
(організацій, установ), зокрема на засадах вдосконалення систем менеджменту; 

3.6. Детальна інформація та копії документів, що демонструють вивчення та 
узагальнення стану в Україні у сфері якості продукції (послуг), ділової досконалості і 
конкурентоспроможності підприємств (організацій, установ), зокрема з урахуванням 
систем менеджменту, а також розгляд цих питань на Колегії Мінекономрозвитку та 
підготовку і подання до Уряду і Верховної Ради України пропозицій щодо його 
покращення; 

3.7. Детальна інформація та копії документів Мінекономрозвитку, що 
демонструють заходи щодо мотивації та створення умов для розвитку в Україні руху 
за поліпшення якості продукції та підвищення рівня ділової досконалості і 
конкурентоспроможності підприємств і організацій; 

3.8. Детальна інформація та копії методичних документів щодо вдосконалення 
систем менеджменту підприємств і організацій України, зокрема на засадах 
стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та інш.), які розроблені та/або введені 
Мінекономрозвитку (у т.ч. Інститутом управління якістю УкрНДНЦ) з метою 
підвищення ефективності вдосконалень; 

3.9. Детальна інформація та копії документів, що демонструють заходи, які 
проведено в Україні з метою поширення принципів TQM, концепцій та моделей 
досконалості, а також вдосконалення систем менеджменту, зокрема на засадах 
стандартів (ISO 9001, ISO 14001 та інш.); 

3.10. Детальна інформація та копії документів, що демонструють заходи щодо 
участі українських підприємств (організацій) у міжнародних (СНД, Східна Європа, 
Європа в цілому та інш.) рейтингових програмах з ділової досконалості, а також 
щодо поширення досвіду таких підприємств; 

3.11. Детальна інформація та копії документів, що демонструють обґрунтування 
та передачу до Уряду пропозицій щодо необхідності вдосконалення систем 
менеджменту органів виконавчої влади України на засадах стандартів (ISO 9001 та 
інш.), концепцій і моделей досконалості (зокрема CAF); 

3.12. Детальна інформація про загальну кількість внесених до 
Мінекономрозвитку пропозицій та зауважень з питань якості, ділової досконалості і 
конкурентоспроможності, а також пропозицій та зауважень, що враховані, з 
наданням копій письмових пропозицій, що надійшли від громадських організацій 
(зокрема Громадської ради при Мінекономрозвитку), та відповідей на них за 2012 -
2014 роки; 

3.13. Копії протоколів громадських обговорень та аналітичних звітів щодо 
вивчення громадської думки з питань якості, ділової досконалості і 
конкурентоспроможності, що проводило Мінекономрозвитку за 2012 -2014 роки; 

3.14. Копії договорів із дослідницькими організаціями, окремими фахівцями, 
експертами, об'єднаннями громадян на проведення фахових, науково 
обґрунтованих соціологічних досліджень, спостережень, експрес-аналізу думок 



 35 

різних соціальних груп з питань якості, ділової досконалості і 
конкурентоспроможності за 2012 -2014 роки; 

3.15. Детальна інформація та копії документів, які характеризують заходи 
Мінекономрозвитку щодо урахування рекомендацій Резолюції 8-го Всеукраїнського 
з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 р.) в частині сталого розвитку, соціальної 
спрямованості, організаційної досконалості і конкурентоспроможності, Рішення 
учасників наради-семінару представників органів виконавчої влади України з питань 
якості, організаційної досконалості, соціальної спрямованості та сталого розвитку 
(Київ, 13 листопада 2013 р.) та Резолюції 23-го Міжнародного форуму «Дні якості в 
Києві-2014» (Київ, 13 листопада 2014 р.). 

Відповіді на запит просимо в установленому порядку надсилати на адресу:  

02002, м. Київ, вул. Микільсько-Слобідська, 6, уповноважена особа – Калита 
Петро Якович, тел.: 541-0532, 050 358 8068; e-mail: quality@quality.kiev.ua; 
kalyta@uaq.org.ua. 

Просимо також із дотриманням відповідних строків визначити відповідальну 
особу за забезпечення взаємодії з УАЯ у зв`язку з проведенням громадської 
експертизи, розмістити на веб-сайті Міністерства економічного розвитку і торгівлі 
України (www.me.gov) інформацію про надходження запиту щодо проведення 
громадської експертизи та забезпечити надання необхідних матеріалів у 
встановленому порядку. 

 

 

 

З повагою, 

президент  
Української асоціації якості        П.Я. Калита 

mailto:quality@quality.kiev.ua
mailto:kalyta@uaq.org.ua
http://www.me.gov/
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Додаток 2 

Коротка довідка 
про Українську асоціацію якості 

Українська асоціація якості (УАЯ) - національне професійне неурядове об`єднання у 
сфері якості і ділової досконалості. Зародилася у 1989 р. в «надрах» Академії наук 
України за підтримки Держстандарту. Об`єднує понад 450 провідних компаній 
України. 

УАЯ має міжнародне визнання. Вона є національним представником Європейської 
організації якості (EOQ) та національним партнером Європейського фонду 
менеджменту якості (EFQM). а також базовою організацією Міжнародної гільдії 
професіоналів якості та Клубу лідерів якості країн Центральної і Східної Європи 
(ЦСЄ). Є лідером у сфері якості в Україні і одним з провідних лідерів у регіоні ЦСЄ. 
Однією з перших в Україні УАЯ приєдналася до Глобального договору ООН з 
корпоративної соціальної відповідальності. 

Місія УАЯ - сприяти суспільству в демократичних перетвореннях і поліпшенні якості 
життя шляхом формування та розвитку масового руху за ділову досконалість і 
якість. Бачення УАЯ - лідер в Україні та одна з провідних організацій Європи в 
частині просування ідей якості і досконалості. 

У числі основних завдань УАЯ: формування громадської думки та політики у сфері 
якості, ділової досконалості, соціальної відповідальності і сталого розвитку; 
сприяння підприємствам (організаціям, установам) у підвищенні рівня ділової 
досконалості, поліпшенні якості продукції (послуг); сприяння галузям і регіонам 
України у розвитку руху за ділову досконалість і якість, забезпеченні сталого 
розвитку. 

Основні національні та міжнародні проекти, які ініціювала та реалізує УАЯ: 

- Європейський тиждень якості в Україні та його центральний захід - Міжнародний 
форум «Дні якості в Києві» (з 1996 р., щорічно); 
- Всеукраїнський з`їзд якості (з 1999 р., раз на два роки); 
- Міжнародний проект «Сузір`я якості» (з 1999 р., щорічно); 
- Конференція випробувальних центрів України (з 1998 р., раз на два роки); 
- Український національний конкурс якості (з 1996 р., щорічно); 
- Турнір з якості країн ЦСЄ (з 2005 р., щорічно) 
- Проект Всесвітнього альянсу якості «Емоційні інструменти просування якості» (з 
2008р.); 
- Глобальний проект «Молодіжний творчий рух «Естафета якості» (з 2011 р.); 
- Міжнародна олімпіада з менеджменту для молоді (з 1913 р.). 

При УАЯ створені і функціонують технічні комітети, союзи і клуби, зокрема, Клуби 
лідерів якості України та країн ЦСЄ. На практиці політику УАЯ реалізують її 
компетентні професійні центри (з навчання, консалтингу, сертифікації, визнання 
досконалості тощо), які мають міжнародне визнання та повноваження від ключових 
європейських і міжнародних організацій у сфері ділової досконалості і якості. 

За вагомий внесок у громадський рух за якість, підвищення конкурентоспроможності 
продукції вітчізняних підприємств, формування позитивного міжнародного аміджу 
України у сфере якості УАЯ нагороджена Почесною грамотою Кабінету Міністрів 
України. Асоціація має також численні нагороди, почесні грамоти, дипломи та 
подяки від міжнародних та вітчизняних організацій.  

Оцінка УАЯ з боку міжнародних і вітчизняних організацій наведена у додатку. 
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Додаток до довідки про УАЯ 

УАЯ ОЧИМА ЗАРУБІЖНИХ І ВІТЧИЗНЯНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ 

Всесвітній альянс якості (WAQ). …Будучи першим у колишньому Радянському 
Союзі національним неурядовим об’єднанням у сфері якості, УАЯ поклала початок 
зародженню й розвитку суспільного руху за якість і ділову досконалість на всьому 
пострадянському просторі. УАЯ домоглася значних результатів у просуванні ідей 
якості в суспільстві й практичному підвищенні рівня ділової досконалості 
підприємств, організацій і установ не тільки України, але й ряду східноєвропейських 
країн. Сьогодні УАЯ є одним з провідних лідерів у сфері якості в регіоні країн 
Центральної і Східної Європи (ЦСЄ), ділиться накопиченим досвідом і 
досягненнями із закордонними колегами, сприяє розвитку рухів за якість у регіоні 
країн ЦСЄ. УАЯ має міжнародне визнання практично у всіх регіонах світу. 
Реалізуючі проекти Європейської організації якості (EOQ) і WAQ, УАЯ робить 
помітний внесок у розвиток руху за якість на європейському континенті та на Планеті 
в цілому. …Сподіваюся, що уряд України, все українське суспільство буде ще 
активніше підтримувати УАЯ з метою подальшого розвитку руху за якість, 
покликаного поліпшити якість життя людей в Україні, Європі та усьому світі… 

Голова Координаційної ради WAQ, д.е.н., профессор                                  Ю. Гусаков 

Європейська організація якості (EOQ). …Сьогодні, коли всі континенти зачепили 
кризові явища, якість стає особливо затребуваною. Відповідно зростає роль 
Національних організацій якості, від активності й професіоналізму яких залежить 
розвиток національних рухів за якість і, як наслідок, соціально-економічний стан в 
країнах. Цим визначається актуальність їх підтримки з боку урядових інституцій… 
Особливо хочеться відзначити значну роботу, що проводить в Україні, а також у 
регіоні ЦСЄ Українська асоціація якості… 

Президент ЕОО                                                                                                   В. Сейчек 

Міжнародна гільдія професіоналів якості (МГПЯ). …Те, що вдалося зробити цим 
людям за якихось двадцять років, просто не укладається у свідомості. Вони дійсно 
змінили епоху. Вони показали, що немає неможливого. Часом вони діяли у 
ворожому середовищі. І все-таки вони безумовно перемогли. Вони перемогли 
сумніви, недовіру, протидію й показали усьому світові, насамперед Європі, що 
ефективний менеджмент якості не тільки потрібен, але й можливий у країнах, які ще 
не оговталися від важких наслідків тоталітарних режимів, що проіснували майже 
ціле століття… 

Президент МГПЯ, профессор                                                                            Ю. Адлер 

Держстандарт Республіки Білорусь. … Ваш колектив знаходиться на професійній 
висоті, займаючи гідне місце серед аналогічних організацій у країнах СНД, Європи й 
світу. Біля витоків досягнутого успіху - приголомшливе прагнення до пізнання і 
якнайшвидшого освоєння нових напрямків у сфері сучасного менеджменту, що 
дозволяють підприємствам на рівних конкурувати на міжнародному ринку. УАЯ 
накопичено величезний науковий потенціал, створено унікальне джерело знань і 
досвіду... 

Перший заступник Голови, к.е.н.                                                                  В.Назаренко 

Угорський національний комітет EOQ. …Будучи засновником і лідером руху за 
якість в Україні, а також одним з лідерів у Центральній і Східній Європі, ваша 
організація зробила значний внесок у розвиток національних рухів за якість, а також 
у європейський рух за якість у межах EOQ… 

Президент УНК ЕОО, віце-президент Міжнародної академії якості              П. Молнар 
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Румунська асоціація якості. …Плідне співробітництво між нашими організаціями 
дозволяє нам спостерігати та захоплюватися вашими успіхами… 

Генеральний секретар                                                                                            Л. Ниту 

Чеське товариство якості. …УАЯ є провідною організацією руху за якість не тільки 
в Україні, але і у всій Європі. Вона послідовно і успішно здійснює цілий ряд проектів, 
спрямованих на перебудову промисловості пострадянських країн. Ми хочемо 
виразити наше захоплення від результатів, які ви досягли… 

Виконавчий директор                                                                                            П. Котен 

Асоціація лідерів якості Казахстану. …УАЯ - команда особлива. Ми вчимося у 
вас креативності, послідовності кроків і позитивному настрою. Ваші ідеї, концепцію, 
атмосферу зустрічей - все це ми намагалися перенести на казахстанську землю. Ми 
вважаємо себе вашими учнями, які завжди будуть стежити за вашими досягненнями, 
щоб не відставати… 

Голова Правління                                                                                         Є. Бегімбетов 

Центр «Пріоритет». …Діяльність УАЯ – унікальний досвід розгортання руху з 
підвищення ділової досконалості не тільки в Україні, але й на всьому 
пострадянському просторі. Створена спочатку за зразком національних організацій 
з якості, що діють у передових країнах Європи й світу, УАЯ за роки своєї роботи 
придбала оригінальний і самобутній характер, підтвердженням чого, зокрема, є той 
авторитет і визнання, яким організація користується у нас у Росії. Ми завжди 
відчуваємо Вашу захоплюючу енергію, справжню заглибленість у СВІТ ЯКОСТІ, 
ясність і органічність мислення й щиро ними захоплюємося… 

Генеральний директор, академік IAQ, Почесний президент МГПЯ, 
д.т.н., профессор                                                                                                В. Лапідус 

Ставропільський державний аграрний університет. …СтДАУ став першою 
російською організацією-фіналістом Нагороди за досконалість EFQM, що дозволило 
нам піднятися на одну сходинку з кращими компаніями світу в плані досконалості 
менеджменту. А до вершин європейської досконалості протягом вже 5 років нас 
веде, допомагаючи та підтримуючи, Українська асоціація якості. Сподіваємося, що 
наша співпраця буде посилюватися з року в рік… 

Ректор, д.с.г.н., д.е.н, член-кор. РАСГН, професор                                      В. Трухачев 

Білоруський металургійний завод. …Співробітництво Білоруського 
металургійного заводу з Українською асоціацією якості можна сміливо назвати 
успішним і плідним. Сьогодні УАЯ має величезний науково-технічний потенціал, 
чудовий професійний, високо працездатний колектив. Ваша праця, турбота про 
майбутнє покоління, постійний пошук нового, бажання рухатися вперед викликають 
загальне визнання й повагу. Діяльність УАЯ щодо просування й поширення Моделі 
досконалості EFQM і філософії TQM завоювала великий авторитет у організацій і 
підприємств як безпосередньо в Україні, так і в країнах ЦСЄ… 

Генеральний директор                                                                                     А. Савенок 

Інститут «Гомельпроект». …Ви першовідкривачі й першопрохідці ідей якості на 
рівні держави на території всього пострадянського простору. Завдяки Вашим 
титанічним зусиллям на шлях безперервного вдосконалення стали багато 
організацій в Україні й інших державах СНД. Колектив інституту вдячний Вам за 
надану допомогу в освоєнні кроків до вершин моделі ЕFQM. 

Директор Інституту                                                                                         О. Тишкевич 
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Європейський університет якості EUN.TQM – Еuropean Quality University for 
Total Quality Management. …Неоціненні інноваційні праці на поприщі ЯКОСТІ, 
здійснювані Українською асоціацією якості, впливають на якість життя громадян 
усього Європейського співтовариства й ділову досконалість організацій… 

Член Ради Університетів, науковий керівник Національної 
програми якості Литви, д.т.н., д.е.н., профессор                                       Ю. Ружевичус 

Виконавчий комітет Славутицької міської Ради. …Держава має зробити все 
можливе для якнайширшого використання міжнародних повноважень і визнання, 
інноваційного духу і творчої енергії, накопичених знань та напрацьованих 
технологій Української асоціації якості в цілях сталого розвитку країни, підвищення 
конкурентоспроможності української економіки та покращення життя громадян 
України. 

Міський голова, представник України у Конгресі місцевих та регіональних 
влад Європи, президент ВГО «Клуб мерів», д.е.н., профессор              В. Удовиченко 

Інститут біоорганічної хімії та нафтохімії НАНУ. …В умовах реформування 
держави та її економіки Вами пройдено гідний шлях. Ви розпочинали його за 
суцільного дефіциту, коли всіх цікавило тільки кількісне насичення ринку товарами 
та послугами. Ваші ідеї не завжди розуміли і сприймали. Але наполеглива праця, 
високий професіоналізм, розуміння важливості своєї справи врешті-решт змінило 
ставлення держави, підприємств, простих українців до самого поняття ―якість. 
Тепер ми говоримо про менеджмент якості, як про актуальне питання державної ваги, 
питання, що має стратегічне значення для країни. Завдяки Вам сформована нова 
філософія і культура суспільства стосовно поняття ― якість, що відповідає сучасним 
європейським і світовим тенденціям… 

Директор, академік НАН України                                                                         В. Кухар 

ЗАТ «Оболонь». …Рух, розпочатий Вами понад 20 років тому, став рушійною 
силою змін на краще щодо досконалості підприємств і життя громадян України. 
Прагнення до досконалості й ваші настанови допомогли нашому колективу увійти до 
числа лідерів серед підприємств держави і Європи… 

Генеральний директор ЗАТ «Оболонь»                                                              А. Пучок 

ВАТ «Фармак». …З великою повагою ми відзначаємо Вашу багатогранну й плідну 
діяльність у сфері менеджменту якості. Прихильність ідеалам якості дозволила Вам 
організувати й вивести на широкий шлях колектив однодумців, що став прикладом 
для багатьох. Ваша робота допомагає вітчизняному виробникові стати на шлях 
постійного вдосконалення й забезпечувати конкурентоспроможність на 
внутрішньому й зовнішньому ринках. Завдяки спільній роботі й Вашій підтримці на 
нашому підприємстві відбулося багато позитивних змін, досягнуто рівня стабільних 
компаній європейських держав. Сьогодні чудова можливість звернутися до Вас зі 
словами глибокої поваги й вдячності… 

Голова правління, Генеральний директор ВАТ «Фармак»                     Ф. Жебровська 

ДП «Житомирський науково-виробничий центр стандартизації, метрології та 
сертифікації» Держспоживстандарту України. …Шановний Петре Яковичу! Ви 
першим піднесли якість на рівень національної ідеї і практичними справами 
невтомно торували шлях у Європу. Не випадково Ваше дітище нині є законодавцем 
мод у сфері якості. Можна з певністю сказати, що на Українську асоціацію якості 
рівняються найкращі, їй довіряють лідери! 

Генеральний директор                                                                                      П. Куценко 
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Додаток 3 

Резюме Калити Петра Яковича 

Відомий громадський діяч, вчений та системний аналітик у сфері якості і ділової 
досконалості. Має міжнародне визнання. У 1999 році Всесвітня Рада Якості (WQC) 
присудила йому нагороду «Людина якості року» на планеті (за видатне керівництво, 
видатні досягнення у баченні, далекоглядності і рішучості). 

Засновник та лідер руху за якість і ділову досконалість в Україні. Президент 
Української асоціації якості (з 1989 р.) та Клубу лідерів якості України. Голова Ради 
Української хартії «За ділову досконалість і якість» і Координаційної ради 
громадських об`єднань України з питань якості, досконалості, соціальної 
спрямованості та сталого розвитку. Член Ради підприємців при Кабінеті Міністрів 
України. До ліквідації громадських рад був членом Правління Громадської ради при 
Мінекономрозвитку України та головою її комітету з питань якості, досконалості, 
конкурентоспроможності та сталого розвитку. Віце-президент УСПП. 

Президент Клубу лідерів якості країн Центральної і Східної Європи. Почесний 
президент Міжнародної гільдії професіоналів якості. Член Генеральної асамблеї 
Європейської організації якості (EOQ). Лідер двох проектів Всесвітнього Альянсу 
Якості (WAQ). 

У різні роки був: заступником голови Національної ради з питань якості при 
Президентові України; радником Прем`єр-міністра України; головою Ради з 
акредитації Національного агентства з акредитації України, віце-президентом 
Всесвітньої ради якості; експертом Європейської економічної комісії ООН. 

Має більш ніж 40-річний досвід роботи в сфері якості і ділової досконалості, з них 27 
років науковим співробітником Інституту кібернетики НАН України (на запрошення 
академіка В.М. Глушкова). Автор наукових засад створення системних 
технологічних комплексів управління якістю продукції та виробництвом. Лауреат 
міжнародних конкурсів з концепцій системного управління якістю. Представляв 
Україну в ІSО/ТК-176, безпосередньо брав участь у розробці стандартів ISO серії 
9000. Один із керівників розробки Законів України з оцінки відповідності та з 
акредитації органів оцінки відповідності. Науковий керівник багатьох національних 
та міжнародних науково-технічних проектів у сфері ділової досконалості і якості. 
Голова Міжнародної конкурсної комісії Турніру з якості країн Центральної і Східної 
Європи. Голова Міжнародного оргкомітету олімпіади  з менеджменту для молоді. 

У 1984 р. захистив кандидатську дисертацію з системного управління якістю. 
Опублікував понад 450 друкованих робіт. Обраний академіком Української академії 
наук і Російської академії проблем якості, віце-президентом Міжнародної академії 
стандартизації. 

За досягнення в сфері якості і ділової досконалості має нагороди від Президента 
України, Верховної Ради України, Кабінету Міністрів України, Президії НАН України. 
Нагороджений нагрудним Знаком «За заслуги в стандартизації» Держстандарту 
СРСР, Почесним дипломом EOQ, медаллю імені І.А.Ильїна «За видатні досягнення 
в галузі якості» (Росія) та ін. 

Член Національної спілки журналістів України та Міжрегіональної спілки 
письменників України. Автор жанру поезії Ділова лірика (вірші про якість і ділову 
досконалість). Збірники віршів П.Калити видані в ряді країн Європи. 
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Додаток 4 

Матеріали, що надійшли до УАЯ від Мінекономрозвитку 
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Додаток 5 

Результати попереднього аналізу матеріалів  Мінекономрозвитку 

Інформація,  
яка була запитана 

Інформація, яка надана Примітка 

1. Копії положень про 
Міністерство економічного 
розвитку і торгівлі України та його 
департаменти, на які покладено 
функції організації і координації у 
сфері якості продукції (послуг), а 
також розвитку підприємництва і 
економіки, зокрема шляхом 
підвищення рівня ділової 
досконалості і 
конкурентоспроможності суб`єктів 
підприємництва 

Надані копії положень про 
Міністерство економічного 
розвитку і торгівлі України та його 
департаменти: технічного 
регулювання та метрології; 
державної регуляторної політики 
та розвитку підприємництва; 
стратегічного планування розвитку 
економіки. 

З положення про Міністерство 
витікає, що Мінекономрозвитку є 
головним органом у системі 
центральних органів виконавчої 
влади, що забезпечує формування 
та реалізацію державної політики 
економічного та соціального 
розвитку, державну промислову 
політику, державну політику 
розвитку підприємництва тощо. 

У наданій інформації не 
враховані зміни у 
структурі апарату 
Мінекономрозвитку, 
передбачені наказом 
від 27.02.2015 № 171. 

2. Значення показників «Валовий 
національний продукт на душу 
населення» і «Валовий 
національний дохід на душу 
населення» в Україні та їх 
порівняння з аналогічними 
показниками країн ЄС за 2012 -
2014 роки 

Надані значення показників 
«Валовий національний дохід на 
душу населення» і 
«Продуктивність праці» в Україні та 
їх порівняння з аналогічними 
показниками країн ЄС за 2012 і 
2013 роки (за даними Світового 
банку). 

 

3. Значення показників 
«продуктивність праці», 
«собівартість продукції», «рівень 
дефектності», а також «рівень 
ділової досконалості» і «рівень 
конкурентоспроможності» 
переважної більшості українських 
підприємств та їх порівняння з 
аналогічними показниками 
підприємств країн ЄС за 2012 -
2014 роки 

Інформацію про орієнтовні середні 
значення наведених показників 
для переважної більшості 
українських підприємств та їх 
порівняння з аналогічними 
показниками підприємств країн ЄС 
за 2012 -2014 роки не наведено. 

Твердження про те, що 
термін «рівень ділової 
досконалості» 
розроблений Калитою 
П.Я. не відповідає 
дійсності. Цей термін 
вже багато років 
застосовується в 
Європі і світі, 
наприклад в Моделі 
досконалості EFQM. 

4. Детальна інформація та копії 
документів, що демонструють 
стан вдосконалення систем 
менеджменту в Україні, зокрема 
на засадах стандартів (ISO 9001, 
ISO 14001 та ін.), у порівнянні з 
країнами ЄС та результати, які 
отримала від цього українська 
економіка (поліпшення якості та 

У інформації щодо п.4 практично 
нічого не сказано про стан систем 
менеджменту в Україні та процеси 
їх вдосконалення. 

Замість орієнтовних значень 
позитивних ефектів, які отримала 
українська економіка від 
вдосконалення систем 

У інформації по п.8 
зазначено, що на 
1.01.2015 в Україні 
впроваджено систем 
менеджменту на 
засадах: ISO 9001 - 
2365; ISO 14001 – 110; 
OHSAS 18001 – 17. Але 
порівняння з країнами 
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зниження собівартості продукції, 
підвищення продуктивності праці, 
збереження ресурсів, у т.ч. 
енергетичних, збільшення 
надходжень до державного 
бюджету тощо) 

менеджменту підприємств і 
організацій, наведені абстрактні 
розміркування щодо розроблених 
науково-методичних підходів для 
визначення ефективності 
застосування міжнародних 
стандартів на підприємстві. 

ЄС не наведено. Не 
наведено даних, які 
характеризують стан 
вдосконалення систем 
менеджменту на 
засадах Моделі 
досконалості EFQM, а 
також широко відомих у 
світі підходів, таких як: 
«Бережливе 
виробництво», «6 
сигм», «20 ключів» 
тощо. 

5. Детальна інформація та копії 
документів, що демонструють 
вивчення та узагальнення 
світового, в перше чергу 
європейського, досвіду у сфері 
поліпшення якості продукції 
(послуг) та підвищення рівня 
ділової досконалості підприємств 
(організацій, установ), зокрема на 
засадах вдосконалення систем 
менеджменту 

Практично не наведено 
інформацію про міжнародний 
досвід у сфері поліпшення якості 
та підвищення досконалості, який 
зібрано та узагальнено в Україні. 
Відсутні дані щодо аналізу такого 
досвіду та запропонованих для 
української економіки 
рекомендаціях. Не сказано, що 
зроблено для застосування 
рекомендацій на практиці та які це 
принесло результати для 
економіки України. 

Замість цього наведено 
інформацію про те, що ряд 
чиновників Мінекономрозвитку 
відвідували певні міжнародні та 
вітчизняні науково-технічні заходи. 
Але така інформація практично 
нічого не характеризує, а відтак не 
представляє цінності. 

 

6. Детальна інформація та копії 
документів, що демонструють 
вивчення та узагальнення стану в 
Україні у сфері якості продукції 
(послуг), ділової досконалості і 
конкурентоспроможності 
підприємств (організацій, 
установ), зокрема з урахуванням 
систем менеджменту, а також 
розгляд цих питань на Колегії 
Мінекономрозвитку та підготовку і 
подання до Уряду і Верховної 
Ради України пропозицій щодо 
його покращення 

Практично нічого не сказано про 
те, як здійснюється в Україні 
діяльність з вивчення та 
узагальнення стану у сфері якості 
продукції (послуг), ділової 
досконалості і 
конкурентоспроможності 
підприємств, організацій і установ.  

Зазначено, що матеріали з питань 
якості продукції та ділової 
досконалості підприємств на 
Колегії Мінекономрозвитку не 
розглядались. 

Із наданих матеріалів не витікає, 
що пропозиції, які були надані 
Уряду, базуються на професійному 
аналізі опрацьованої інформації. 
Мабуть це і є однією з основних 
причин того, що згадані 
розпорядження КМУ не 
забезпечують вирішення 
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комплексу наявних в Україні 
соціально-економічних проблем. 

7. Детальна інформація та копії 
документів Мінекономрозвитку, 
що демонструють заходи щодо 
мотивації та створення умов для 
розвитку в Україні руху за 
поліпшення якості продукції та 
підвищення рівня ділової 
досконалості і 
конкурентоспроможності 
підприємств і організацій 

Всеукраїнський конкурс якості 
продукції «100 кращих товарів 
України», про який йдеться у 
наданій інформації, має лише 
опосередковане відношення до 
поліпшення якості продукції. На 
вдосконалення організацій цей 
Конкурс практично не впливає. 

Згадана Всеукраїнська виставка-
конкурс дитячого малюнку «Я хочу 
жити в якісному світі» сама по собі 
дуже мало сприяє поліпшенню 
якості продукції та не має 
відношення до розвитку в Україні 
руху за ділову досконалість. 

Що стосується запланованої 
Подяки Прем`єр-Міністра України, 
то цього самого також замало для 
розгортання національного руху за 
ділову досконалість і якість. 

Наведений проект розпорядження 
КМУ «Про внесення змін до 
Концепції державної політики у 
сфері управління якістю продукції 
…» у тому вигляді, як це 
зазначено, навряд чи можна 
вважати позитивним кроком для 
розвитку руху за якість і 
досконалість в країні. 

В інформації за п.7 не 
сказано про 
Український 
національний конкурс 
якості, який протягом 
20 років проводиться 
на засадах Моделі 
EFQM та сприяє 
українським 
підприємствам у 
досягненні визначних 
результатів на рівні 
ЦСЄ.  

Не згадано про 
Всеукраїнський з`їзд 
якості, Міжнародний 
проект «Сузір`я якості», 
Українську хартію «За 
ділову досконалість і 
якість», Глобальний 
проект «Молодіжний 
творчий рух «Естафета 
якості», Олімпіаду з 
менеджменту для 
молоді, тощо. 

Міркування з приводу 
концепцій державних 
політик будуть наведені 
у рекомендаціях за 
результатами 
громадської 
експертизи. 

8. Детальна інформація та 
копії методичних документів щодо 
вдосконалення систем 
менеджменту підприємств і 
організацій України, зокрема на 
засадах стандартів (ISO 9001, ISO 
14001 та ін.), які розроблені та/або 
введені Мінекономрозвитку (у т.ч. 
Інститутом управління якістю 
УкрНДНЦ) з метою підвищення 
ефективності вдосконалень 

В наведеній інформації згадані 
методичні і нормативні документа, 
розроблені протягом 2003-2014 
років, а саме: 

- методичні посібники: «Методика 
оцінки витрат на якість», «Аналіз, 
оцінка та моніторинг якості і 
ефективності роботи 
підприємства», «Системи 
управління навколишнім 
середовищем на базі ІСО 14000», 
«Процесний підхід при розробленні 
та впровадженні СУЯ згідно ДСТУ 
ISO 9001»; 
- нормативні документа: ДСТУ 
OHSAS 18001, ДСТУ OHSAS 
18002; 
- рекомендації щодо впровадження 
НАССР. 
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9. Детальна інформація та копії 
документів, що демонструють 
заходи, які проведено в Україні з 
метою поширення принципів TQM, 
концепцій та моделей 
досконалості, а також 
вдосконалення систем 
менеджменту, зокрема на засадах 
стандартів (ISO 9001, ISO 14001 
та ін.) 

Інформацію не надано взагалі  

10. Детальна інформація та копії 
документів, що демонструють 
заходи щодо участі українських 
підприємств (організацій) у 
міжнародних (СНД, Східна 
Європа, Європа в цілому та ін.) 
рейтингових програмах з ділової 
досконалості, а також щодо 
поширення досвіду таких 
підприємств 

Наведено інформацію про участь 
українських підприємств у Конкурсі 
на здобуття Премії СНД за 
досягнення у сфері якості продукції 
та послуг. Конкурс базується на 
Моделі досконалості EFQM. 
Перераховані українські 
підприємства, які відзначені 
нагородами Конкурсу у 2014 році. 

Зазначено, що «Усі підприємства 
відзначають важливість участі у 
конкурсі, що дозволяє їм гідно 
представляти свою продукцію та 
послуги на вітчизняному і 
міжнародному ринках, сприяє 
упровадженню високоефективних 
методів управління якістю та, як 
результат, дає змогу бути 
успішними в бізнесі». 

Не згадано про 10-річну 
участь українських 
підприємств у 
Міжнародному турнірі з 
якості країн 
Центральної і Східної 
Європи (теж 
проводиться на 
засадах Моделі EFQM) 
та про те, що у 2014 
році українським 
підприємствам 
нагороди Турніру 
вручив Президент 
Європейської Ради пан 
Ван Ромпей. Його 
вітання наведено у 
Каталозі «Центральна і 
Східна Європа. Лідери 
якості. 2005-2014 рр.», 
який вийшов з друку в 
Україні. 

11. Детальна інформація та копії 
документів, що демонструють 
обґрунтування та передачу до 
Уряду пропозицій щодо 
необхідності вдосконалення 
систем менеджменту органів 
виконавчої влади України на 
засадах стандартів (ISO 9001 та 
ін.), концепцій і моделей 
досконалості (зокрема CAF) 

Інформацію не надано взагалі  

12. Детальна інформація про 
загальну кількість внесених до 
Мінекономрозвитку пропозицій та 
зауважень з питань якості, ділової 
досконалості і 
конкурентоспроможності, а також 
пропозицій та зауважень, що 
враховані, з наданням копій 
письмових пропозицій, що 
надійшли від громадських 
організацій (зокрема Громадської 
ради при Мінекономрозвитку), та 

Інформацію про загальну кількість 
пропозицій з питань якості, ділової 
досконалості і 
конкурентоспроможності не 
надано. 

Щодо реагування на пропозиції 
ВГО «Українська асоціація якості» 
та Громадської ради при 
Мінекономрозвитку – то наведена 
інформація не відповідає дійсності. 

Фактичні дані щодо 
пропозицій УАЯ і ГР та 
реагування на них з 
боку 
Мінекономрозвитку 
будуть наведені в 
окремій довідці. 
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відповідей на них за 2012 -2014 
роки 

13. Копії протоколів громадських 
обговорень та аналітичних звітів 
щодо вивчення громадської думки 
з питань якості, ділової 
досконалості і 
конкурентоспроможності, що 
проводило Мінекономрозвитку за 
2012 -2014 роки 

Інформацію не надано взагалі  

14. Копії договорів із 
дослідницькими організаціями, 
окремими фахівцями, експертами, 
об'єднаннями громадян на 
проведення фахових, науково 
обґрунтованих соціологічних 
досліджень, спостережень, 
експрес-аналізу думок різних 
соціальних груп з питань якості, 
ділової досконалості і 
конкурентоспроможності за 2012 -
2014 роки 

 

Зазначено, що така робота не 
виконувалась. 

 

15. Детальна інформація та копії 
документів, які характеризують 
заходи Мінекономрозвитку щодо 
урахування рекомендацій 
Резолюції 8-го Всеукраїнського 
з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 
р.) в частині сталого розвитку, 
соціальної спрямованості, 
організаційної досконалості і 
конкурентоспроможності, Рішення 
учасників наради-семінару 
представників органів виконавчої 
влади України з питань якості, 
організаційної досконалості, 
соціальної спрямованості та 
сталого розвитку (Київ, 13 
листопада 2013 р.) та Резолюції 
23-го Міжнародного форуму «Дні 
якості в Києві-2014» (Київ, 13 
листопада 2014 р.) 

Інформацію щодо урахування 
рекомендацій Резолюції 8-го 
Всеукраїнського з`їзду якості (Київ, 
23 травня 2013 р.) в частині 
сталого розвитку, соціальної 
спрямованості, організаційної 
досконалості і 
конкурентоспроможності взагалі не 
надано.  

Також не надано інформацію щодо 
урахування Рішення учасників 
наради-семінару представників 
органів виконавчої влади України з 
питань якості, організаційної 
досконалості, соціальної 
спрямованості та сталого розвитку 
(Київ, 13 листопада 2013 р.) та 
Резолюції 23-го Міжнародного 
форуму «Дні якості в Києві-2014» 
(Київ, 13 листопада 2014 .). 

Щодо наданої 
інформації про стан 
урахування Резолюції 
8-го Всеукраїнського 
з`їзду якості в частині 
реформування системи 
технічного 
регулювання, то вона 
не була запитана, бо 
виходить за межі 
питань, передбачених 
даною громадською 
експертизою діяльності 
Мінекономрозвитку. 

 

 
Директор Виконкому  
Української асоціації якості        А. Зєнцева 
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Додаток 6 

 

№ 79 від 20.04.2015р. 

На № 2601-07/11329 від 07.04.2015 р 

Міністру 
економічного розвитку  

і торгівлі України 

Абромавичусу А. 

Щодо громадської експертизи  
діяльності Мінекономрозвитку 

Шановний пане Абромавичусу! 

Українська асоціація якості (УАЯ) висловлює Вам подяку за матеріали, що надані 
для проведення громадської експертизи діяльності Міністерства економічного 
розвитку і торгівлі України щодо розвитку конкурентоспроможної економіки нашої 
держави. 

Одночасно дозвольте Вам повідомити, що фахівцями УАЯ здійснено попередній 
аналіз отриманих матеріалів і зроблено наступні основні висновки. 

Відносно тієї інформації, що була запитана для проведення громадської 
експертизи, Мінекономрозвитку надало інформацію явно в недостатньому обсязі. 

З одного боку це може бути свідченням того, що Мінекономрозвитку недостатньо 
володіє інформацією про те, що відбувається в Україні і Європі з питань якості і 
ділової досконалості (незважаючи на те, що така інформація неодноразово в 
Міністерство направлялась). 

З іншого боку це може свідчити, що в Україні діяльність з надзвичайно 
актуальних питань якості і досконалості ведеться в недостатньому обсязі і на рівні, 
який не відповідає нагальним потребам. 

В разі наявності в Мінекономрозвитку додаткової інформації, просимо нам її 
надати для врахування в процесі здійснення громадської експертизи. 

Остаточні висновки і рекомендації з цих питань будуть Вам направлені за 
підсумками проведення громадської експертизи отриманих матеріалів. 

Додаток. Результати попереднього аналізу інформації, яка надійшла від 
Мінекономрозвитку України листом від 07.04.2015 р. № 2601-07/11329 на 5 арк. 

З повагою,  

президент  
Української асоціації якості             П. Калита 
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Додаток 7 

Листування між УАЯ та Мінекономрозвитку протягом 2012-2014 рр. 

2012 рік 
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ЕКСПЕРТНИЙ ВИСНОВОК 
щодо матеріалів з розробки Державної програми управління якістю 

(редакція від 15.08.2012 р., сайт Мінекономрозвитку України) 
 

Той факт, що Мінекономрозвитку України звернуло увагу на проблеми якості та 
управління якістю в масштабах держави, безумовно, заслуговує на схвалення. І 
дуже хочеться, щоб на цей раз було досягнуто дійсно позитивних результатів. 

Щодо самих наданих матеріалів. 

1. Перш за все, необхідно визначитись з предметом даної програми. 

Якщо мова йде про «управління якістю продукції (послуг)», то «екологічне 
управління» (ISO 14000) не має до нього відношення, як і «інші системи управління 
відповідно до вимог стандартів», серед яких можуть бути будь-які локальні цільові 
системи управління, що не відносяться до управління якістю. 

В разі, якщо будуть збережені такі поняття, як «екологічне управління» та «інші 
системи управління…», може бути розроблена, наприклад, «Державна програма 
вдосконалення систем управління на засадах стандартів». Це зовсім інше. 

Щодо згадуваних «концепцій загального управління якістю (TQM)», то вони 
знаходяться взагалі «поза стандартами». Якщо спиратись на ці концепції, можна 
розробити програму, наприклад, з «сприяння удосконаленню підприємств і 
організацій», або «сприяння розвитку руху за ділову досконалість і якість». Це буде 
значно ширше і перспективніше для поліпшення стану економіки в державі. 

В той же час, треба усвідомлювати, що програми, орієнтованої лише на 
вдосконалення «систем управління якістю» замало для вирішення всього кола 
існуючих проблем в сфері якості і безпеки продукції (послуг). Є ще такі аспекти, як 
прискорення введення в дію технічних регламентів, розроблення державних 
стандартів, які слугуватимуть доказовою базою виконання вимог відповідних 
регламентів, та багато інших. Ці аспекти виходять за межі управління якістю на 
підприємствах (організаціях). І тут доцільно говорити про програму «забезпечення 
безпеки та поліпшення якості продукції…», в якій вдосконалення систем управління 
якістю займе відповідне місце поряд з іншими заходами. 

2. Із матеріалів не зрозуміло, яким чином проект програми пов'язаний з діючою 
Концепцію державної політики у сфері управління якістю продукції (товарів робіт, 
послуг), яка згадується лише один раз у пояснювальній записці серед «основних 
нормативно-правових актів у даній сфері правового регулювання». 

Крім того, Резолюцією 7-го Всеукраїнського з`їзду якості (травень 2011 р.) в 
котрий раз було рекомендовано актуалізувати саму Концепцію державної політики у 
сфері управління якістю продукції (товарів робіт, послуг), але цього не зроблено.  

3. В програмі доцільно, перш за все, передбачити вдосконалення систем 
управління якістю в публічному секторі, зокрема, в органах виконавчої влади і 
місцевого самоврядування. В Казахстані, наприклад, ця робота проводиться на рівні 
Адміністрації Президента країни.  

Інакше важко переконати інші органи управління і громадськість в тому, що 
вдосконалення управління якістю є для них насправді важливим завданням. 

4. Стандарт ISO 9001 не орієнтований на створення «конкурентних переваг», на 
які робиться наголос у проекті програми. Він призначений для встановлення 
взаємовідносин між конкретним постачальником і споживачем при укладанні між 
ними угоди. У Європейській політиці сприяння якості відзначається, що при всій 
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важливості стандартів ISO 9000, їх впровадження - це тільки перші кроки до 
конкурентоспроможності, яка базується на концепціях Загального управління на 
засадах якості. 

5. Відрив дисципліни «управління якістю» від кваліфікації «менеджмент» та її 
поєднання зі «стандартизацією та сертифікацією» є принциповою помилкою з 
негативними наслідками для української економіки загалом (див. статтю 
«Расщепленный менеджмент»).  

6. З наданих матеріалів складається враження, що в Україні взагалі не існує 
громадського руху за поліпшення якості та професійної всеукраїнської 
(національної) громадської організації у сфері якості. І це при тому, що проектом 
програми вкотре передбачається «налагодження взаємодії з міжнародними, 
національними і регіональними організаціями з питань впровадження та 
сертифікації систем управління» та «розширення співпраці з міжнародними, 
національними і регіональними організаціями з якості». 

Авторам проекту програми нібито не відомо, що у Європейській організації якості 
(EOQ) Україну вже 17 років успішно представляє Українська асоціація якості (УАЯ). 

Слід зазначити, що вже багато років проведення Європейського тижня якості 
(ЄТЯ) на континенті за дорученням Європейської Комісії організує EOQ через своїх 
національних представників, зокрема в Україні через УАЯ. Тому саме національні 
громадські організації якості за сприяння органів виконавчої влади (а не органи 
влади) є основними організаторами ЄТЯ у європейських країнах. 

УАЯ та ії професійні організації мають повноваження від міжнародних 
організацій, суттєві напрацювання і багаторічний позитивний досвід з таких питань, 
як: навчання і сертифікація персоналу, інформування і пропаганда у сфері якості, 
вдосконалення і сертифікація систем управління, зокрема управління якістю тощо. 
При цьому, УАЯ здійснює успішну діяльність з цих напрямків не тільки в Україні, але 
і в інших державах Східної Європи. 

7. Поряд з «Всеукраїнським конкурсом якості продукції» і «Конкурсом на здобуття Премії 
СНД за досягнення у сфері якості продукції та послуг» в програмі необхідно зазначити 
«Український національний конкурс якості», який успішно проводиться 17 років поспіль і має 
міжнародне визнання, а також «Турнір з якості країн Центральної і Східної Європи (ЦСЄ)», 
який 8 років організує УАЯ за підтримки EOQ та Європейського фонду управління якістю 
(EFQM). Саме завдяки цим заходам понад 40 українських компаній відмічені визнаними в 
розвинених країнах Європи і світу професійними європейськими відзнаками. 

8. В матеріалах взагалі не згадуються такі важливі складові «забезпечення якості» в 
межах держави, як: 

- Українська хартія «За ділову досконалість і якість», що 13 років слугує 
організаційно-методичною базою вдосконалення управління та поліпшення якості в 
Україні; 

- Всеукраїнський з`їзд якості (Резолюція 7-го З`їзду, травень 2011 р., за 
дорученням Першого віце-прем`єр-міністра України скерована керівникам 
міністерств і відомств для опрацювання і врахування); 

- Клуб лідерів якості України (успішно діє з 1998 р.) та створений у 2008 р. на 
його базі Клуб лідерів якості країн ЦСЄ тощо. 

9. Представлений проект програми взагалі мало чим відрізняється від 
попередніх аналогічних актів, які вже засвідчили свою неефективність. 

Головне, що доцільно відобразити у програмі – це введення дієвої державної 
системи мотивування власників, керівників і персоналу підприємств (організацій) та 
створення сприятливих умов для безперервного вдосконалення на засадах кращої 
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світової і вітчизняної практики. Але цьому аспекту в проекті програми приділено 
дуже мало уваги. 

10. Вдосконалення управління якістю продукції, яке є складовою єдиної цілісної 
системи управління організацією, не відноситься до функцій технічного регулювання 
(що само по собі є дуже важливим, але має конкретну мету – недопущення на ринок 
продукції та послуг, що є безпечними для життя та майна людей і довкілля). 
Відповідно, сприяння вдосконаленню управління якістю продукції, як і в цілому 
управління організаціями, має бути закріплено не за регуляторним відомством, а за 
відомством, яке орієнтовано на розвиток економіки в державі.  

Висновок. 

Є сумніви, що заходи, передбачені в наданому проекті програми суттєво 
вплинуть на якість продукції (послуг) та конкурентоспроможність і ефективність 
економіки. Не говорячи вже про задекларовані «підвищення рівня життя народу» і 
«сталий розвиток української економіки та її інтеграцію у світову економіку». З 
професійної точки зору в проекті програми також мають місце неточності і 
некоректна подача матеріалу. 

В разі зацікавленості дійсно поліпшити якість продукції (послуг) та 
підвищити ефективність і конкурентоспроможність економіки, представлений 
для обговорення проект Державної програми управління якістю доцільно 
суттєво доопрацювати з залученням професійної громадськості, зокрема 
провідних фахівців Української асоціації якості, яка на сьогодні у сфері якості 
є лідером в Україні та одним з лідерів у регіоні Центральної і Східної Європи. 

Додатки. 

1. Резолюція 13-го Міжнародного проекту «Сузір`я якості 2012» 
2. Резолюція 7-го Всеукраїнського зізду якості 
3. Листи Генерального директора Європейської організації якості 
4. Стаття «Стрижень реформ» («ДТ» від 23 березня 2012 р.) 
5. Стаття «Расщепленный менеджмент» (Стандарты и качество, № 3, 2012) 
6. Збірка матеріалів «Сходження до вершин європейської досконалості» 
7. Каталог «ЦВЕ. Лидеры качества, 2011» 
 

Петро Калита, президент Української асоціації якості 

(голова Ради Української хартії «За ділову досконалість і якість», голова 
Координаційної ради громадських об`єднань і організацій України з питань якості, 
ділової досконалості, соціальної спрямованості і конкурентоспроможності, 
президент Клубів лідерів якості України та країн ЦСЄ, почесний президент 
Міжнародної гільдії професіоналів якості, член Ради Міжнародного комітету з 
корпоративної соціальної відповідальності, член Генеральної асамблеї 
Європейської організації якості, академік Української академії наук, Російської 
академії проблем якості та Міжнародної академії стандартизації). 
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Додаток 1 

ЕКСПЕРТНИЙ ВИСНОВОК 

до проекту розпорядження Кабінету Міністрів України  
"Про затвердження плану заходів щодо реалізації державної політики  

в частині розробки, впровадження та функціонування систем управління 
якістю, екологічного управління та інших систем управління»  

(розміщений на сайті Мінекономрозвитку України) 

До пункту 1. 

Концепція державної політики у сфері управління якістю від початку була 
розроблена не кращим чином. Це неодноразово зазначалося у Резолюціях 
Всеукраїнських з'їздів якості (2007, 2009, 2011 рр.), в яких були дані рекомендації по 
її актуалізації шляхом створення робочої групи спільним розпорядженням 
центрального органу влади та всеукраїнської професійної громадської організації, 
що представляє Україну в EOQ. На жаль, ці рекомендації не взято до уваги. 

І те, що необхідність перегляду концепції, нарешті, відзначена в проекті 
розпорядження Кабінету Міністрів України - безумовно позитивний факт. Однак нам 
не зрозуміло, чому знову не передбачена участь УАЯ у вдосконаленні концепції? І 
чому цей перегляд намічений тільки на 2015 рік? На наш погляд, це неприпустимо 
для України, враховуючи її складний соціально-економічний стан. Концепція 
повинна бути актуалізована вже в 2013 році. І саме під актуалізовану концепцію 
повинен бути розроблений план реалізації. 

До пункту 2. 

Термін подання на затвердження нормативно-правового акту, що спрямований 
на заохочення впровадження систем управління, встановлено 2015 рік. А що 
підприємствам, організаціям і установам (а в підсумку – економіці України) робити 
до 2015 року – залишатися не вмотивованими? Тоді незрозуміло, яким чином буде 
забезпечена ефективність Програми розвитку економіки України на 2013-2014 роки? 

До пункту 4. 

Тут також для не надто успішної України термін 2014-2016 роки неприйнятний. І 
знову ж у виконанні заходів по цьому пункту проігнорована УАЯ. При тому, що 
настанова та методичні матеріали з розробки, впровадження і функціонування 
систем управління якістю ще у 2008-2010 рр. були розроблені фахівцями УАЯ для 
органів влади (за дорученням Головдержслужби України). Ці документи успішно 
пройшли апробацію і показали свою ефективність. Їх доопрацювання для 
підприємств (організацій) промисловості та сфери послуг може бути виконано 
фахівцями УАЯ вже у 2013 році. 

До пункту 9. 

В Україні ще з 1999 року проводиться Всеукраїнський з'їзд якості (один раз на 
два роки). З'їзд проводиться за участю всіх! зацікавлених сторін: органів влади, 
громадських організацій та бізнесу. З'їзд підтримується вищими посадовими 
особами України. Співорганізатором з'їзду до теперішнього часу був 
Держспоживстандарт України (до його розформування). 23 травня 2013р. 
проходитиме черговий 8-й Всеукраїнський з'їзд якості. Прем'єр-міністр України 
Микола Янович Азаров дав доручення від 20.02.2013 р. центральним і місцевим 
органам виконавчої влади сприяти у проведенні цього з'їзду. Зі свого боку, голова 
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оргкомітету з'їзду Анатолій Кирилович Кінах звернувся до Міністра економічного 
розвитку і торгівлі з пропозиціями: Міністерству виступити в числі основних 
організаторів з'їзду, а особисто Міністру - взяти на себе функції співголови 
оргкомітету. 

Виникає питання: для чого вводити з 2014-2016 років паралельно ще одну 
Всеукраїнську конференцію в сфері якості (за участю громадських організацій), а не 
проводити об'єднаними зусиллями вже сталий Всеукраїнський з'їзд якості на 
найвищому рівні? 

До пункту 10. 

Чому за стандартом ІSО 22000 передбачено окремий захід і відповідальними за 
його виконання записані Держветфітослужба і Мінагрополітики? І чому тут немає 
Мінекономрозвитку? 

Це якраз і є відповідь на одну із системних помилок, що були допущені в 
концепції державної політики ще у 2002 році. Стандарти ISO і подібні поширюються 
на локальні цільові системи менеджменту. А різні цілі закріплені за різними 
органами виконавчої влади. Так, якість продукції – за Держспоживстандартом (на 
теперішній час за Мінекономрозвитку), безпека харчових продуктів - за 
Мінагрополітики і Держветфітослужбою. Екологія - за Мінприроди та 
Держекоінспекцією. Професійна безпека на виробництвах - за Мінсоцполітики та 
Держгірпромнагляду. І т.п. Так чому ж (по аналогії зі стандартом ІSО 22000) 
відповідальними за систему екологічного управління закріплені не Мінприроди і 
Держекоінспекція, а Мінекономрозвитку? Чому відповідальними за систему 
управління виробничою безпекою закріплені не Мінсоцполітики і 
Держгірпромнагляду, а знову ж таки Мінекономрозвитку? Адже ці системи 
управління не мають прямого відношення до якості продукції і, відповідно, їх не слід 
було включати  до Концепції державної політики у сфері управління якістю продукції 
(товарів, робіт, послуг). 

До пункту 11. 

За дорученням Європейської комісії ще в 1994 році EOQ розробила та ввела в 
Європі Гармонізовану схему сертифікації та реєстрації персоналу в сфері якості. 
EOQ встановила вимоги до 34-х кваліфікацій, в тому числі: спеціаліст, менеджер і 
аудитор систем управління якістю; менеджер і аудитор систем екологічного 
менеджменту; менеджер і аудитор систем адміністративного управління; менеджер і 
аудитор з корпоративної соціальної відповідальності і т.п. У національних агентів 
EOQ з сертифікації персоналу вже давно є відповідні навчальні програми. Є вони і в 
Органі сертифікації персоналу УАЯ, який має ексклюзивні повноваження від EOQ на 
сертифікацію персоналу з видачею сертифікатів EOQ, що схвалені Європейською 
комісією, а також на проведення експертизи навчальних програм ВНЗ. Цей орган 
вже сертифікував в європейській системі понад 1600 керівників, викладачів і 
фахівців, у тому числі з Росії, Казахстану, Азербайджану та ряду інших країн. 

Звідси випливає питання: чи потрібно вкотре розробляти вже існуючі навчальні 
програми, та ще з терміном 2013-2015 роки? 

До пункту 12. 

Заслуга Держстандарту СРСР полягала в тому, що він в рамках «дефіцитного» 
Радянського Союзу першим привернув увагу та ініціював дослідження і розробки в 
сфері системного управління якістю. Однак, ще в ті далекі роки була зроблена 
фатальна, на наш погляд, помилка. Проблема управління якістю не була передана 
у відповідні інституції, які професійно займаються організаційним управлінням, а 
збереглася в системі Держстандарту. Звідси виникло багато суттєвих для наших 
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країн проблем. У тому числі кваліфікація «управління якістю» до сих пір 
відокремлена від спеціальності «менеджмент» з негативними наслідками, що з 
цього витікають. Це потрібно якнайшвидше виправляти. 

До пункту 13. 

Чому розміщення інформаційних матеріалів з питань розробки, впровадження та 
функціонування систем управління передбачено тільки на сайтах органів виконавчої 
влади? Ще з 2007 року, відповідно до постанови КМУ від 11.05.2006 р. № 614, на 
сайті УАЯ розміщувалася інформація щодо впровадження систем управління якістю 
в органах влади. І це для суспільства приносило тільки користь. 

До пункту 14. 

Чому інформаційно-роз'яснювальна робота на підприємствах, в установах та 
організаціях з питань впровадження систем управління якістю і т.п. (семінари, 
школи-тренінги, конференції, круглі столи) передбачена тільки для органів 
виконавчої влади? Фахівці УАЯ таку роботу проводять вже близько 20-ти років. У 
тому числі для органів влади (чотири роки за держзамовленням здійснювалась 
перепідготовка співробітників центральних органів виконавчої влади), для 
розробників та інших фахівців систем управління (зокрема з Держспоживстандарту 
України), в зарубіжних країнах. 

До проекту плану заходів в цілому. 

В державі, якщо вона дійсно опікується якістю, потрібно, перш за все, поновити 
впровадження системи управління якістю в центральних та місцевих органах 
виконавчої влади. І передбачити перепідготовку керівників і фахівців цих органів. 

Якщо вже, як ми бачимо, проект розпорядження Кабміну присвячено не якості 
продукції (робіт, послуг), а системам управління з урахуванням різних цілей, то 
доцільно не обмежуватись нормами стандартів на локальні цільові системи 
управління, а зорієнтувати підприємства (організації, установи) відразу на 
створення єдиної цілісної системи менеджменту, яка була би соціально 
орієнтованою і спрямованою на задоволення всіх зацікавлених сторін. Як це 
роблять кращі організації Європи і світу. В такому разі доцільно розробити інший 
документ, присвячений питанням безперервного вдосконалення систем 
менеджменту в організаціях (підприємствах, установах), де впровадження систем 
управління на засадах стандартів має бути однією із складових цього документу. 

Ми вважаємо, що доручення КМУ від 18.12.2013 р. № 19816/10/1-12 та лист 
Адміністрації Президента України від 19.12.2012 р. № 03-01/3404 передбачають 
виправлення ситуації і розробку документів на високому професійному рівні. Тому, 
як ми пропонували раніше, слід було спочатку проаналізувати причини 
неефективності попередніх аналогічних рішень (або їх невиконання), а вже потім 
готувати нові рішення, щоб знову «не наступити на ті самі граблі». Особливо 
відзначаючи, що заплановані заходи вже містилися в попередньому плані, який 
було затверджено ще у 2004 році і намічається скасувати лише зараз. 

Висновок. 

Проект плану заходів недосконалий і не відповідає нагальним потребам України 
у поліпшенні якості продукції (товарів, робіт, послуг). З іншого боку, він не 
спроможний задовольнити сучасні потреби країни у підвищенні рівня досконалості 
підприємств (організацій, установ) і економіки в цілому.  

Проект плану заходів потребує суттєвого доопрацювання, яке доцільно здійснити 
після актуалізації Концепції державної політики у сфері управління якістю продукції 
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(товарів, робіт, послуг), яка сама потребує удосконалення. До процесів актуалізації 
Концепції державної програми, розробки і виконання плану її реалізації доцільно 
залучити професійну громадськість, зокрема фахівців Української асоціації якості, 
яка представляє Україну у Європейській організації якості і має значний практичний 
досвід з питань якості продукції (товарів, робіт, послуг) та системного менеджменту 
підприємств (організацій, установ). 
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№88 іфд 20.06.2014р. 
Міністру економрозвитку України  

Шереметі П.М. 

ОДНА З ГОЛОВНИХ ПРОБЛЕМ УКРАЇНИ - СЛАБКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ, 
ПРАКТИЧНО У ВСІХ ЇЇ ЛАНКАХ 

Одна з головних проблем України – «слабкий» менеджмент, практично у всіх її 
ланках (політичній, економічній, військовій, соціальній та духовній) і на всіх рівнях 
управління. Якщо говорити образно, то вітчизняні системи менеджменту «застигли» 
на «аналоговому рівні», в той час як у розвинених країнах, у тому числі 
європейських, вони відповідають «цифровим стандартам». Це є наслідком 
відсутності цілісної, системної та активної державної політики в цій сфері. Одна з 
основних причин в тому, що свого часу через «управління якістю» і «стандарти на 
цільові системи менеджменту» цю сферу «взяв на себе» (і успішно завалив) 
регулюючий орган - Держстандарт, для якого вона не властива, що підтверджується 
і світовою практикою.  

Вдосконалення організацій (підприємств, установ) шляхом підвищення 
ефективності їхніх систем менеджменту на засадах кращої європейської і світової 
практики сприятиме вирішенню комплексу системних проблем України і, перш за 
все, її економіки: зниженню непродуктивних витрат ресурсів і собівартості продукції, 
підвищенню продуктивності праці, скороченню поставки на ринок небезпечної 
продукції і поліпшенню її якості, підвищенню конкурентоспроможності організацій, 
збільшенню експорту і створенню нових робочих місць, покращенню добробуту 
громадян та збільшенню надходжень до держбюджету, зменшенню забруднення 
навколишнього середовища та зниженню соціальної напруженості в суспільств, 
тощо. 

Вибравши європейський шлях розвитку, Україна отримала доступ до ринків ЄС і 
одночасно втратила російський ринок, де ми були на рівних з виробниками з 
Російської Федерації в частині ділової культури, досконалості і 
конкурентоспроможності. Що стосується країн ЄС, то це вже інша культура, до якої 
нам ще треба дорости. Суспільство України відстає від суспільств розвинених країн 
за рівнем зрілості і, як наслідок, за конкурентоспроможністю компаній та економіки. 
У зв'язку з тим, що на ринках розвинених європейських країн більш високий рівень 
споживчої культури, а також ділової культури і досконалості постачальників 
продукції, українським виробникам буде складно реалізовувати на тих ринках свою 
продукцію (а одночасно втримувати і власний ринок). Якщо ми хочемо жити, як 
живуть в Європі, ми повинні навчитися працювати, організовувати виробництва і 
створювати системи менеджменту так само, як європейці. Вибравши європейський 
шлях, ми приречені на оволодіння їх цінностями, загальною та діловою культурою, 
на вдосконалення наших компаній, у тому числі із застосуванням їх кращих ділових 
практик.  

Незважаючи на складний стан української економіки, в Україні протягом останніх 
понад 15 років успішно проводяться роботи з освоєння кращого світового досвіду 
організації вдосконалення. Деякі вітчизняні компанії з ініціативи та за сприяння 
Української асоціації якості (УАЯ) весь цей час удосконалюються на засадах 
концепцій і моделі досконалості EFQM. Кращий досвід успішного ведення справ, 
який УАЯ близько 20 років тому «підгледіла» в Європі та «прищепила» в Україні, 
дозволив багатьом українським організаціям, вдосконалюючись, значно підвищити 
свій діловий рівень і конкурентоспроможність.  
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На сьогодні Україна має фахівців, повноваження від провідних європейських 
організацій, відпрацьовані технології з організації вдосконалення, компанії-зразки 
для наслідування і т.п. Але без усунення недоліків у державній політиці, без дієвої 
підтримки з боку влади, в масштабах України складно перетворити успішні пілотні 
проекти на масовий рух за ділову досконалість, якість і конкурентоспроможність . 

Пропозиції щодо першочергових кроків 

З метою кардинальної зміни ситуації в Україні в кращий бік рекомендується 
здійснити такі першочергові заходи.  

1. Створити при Кабінеті Міністрів України (Мінекономрозвитку України) Робочу 
групу з провідних вчених і висококваліфікованих фахівців у сфері ділової 
досконалості і системного менеджменту, а також організаторів успішних виробництв 
(у тому числі таких, що вже досягли визнання ділової досконалості в Європі). 
Доручити цій групі у двомісячний термін розробити і представити для розгляду 
проект Концепції державної (національної) політики сприяння розвитку руху в сфері 
ділової досконалості організацій (підприємств, установ).  

При розробці Концепції врахувати рекомендації Резолюції 8-го Всеукраїнського 
з'їзду якості (Київ, 23 травня 2013). 

2. Перерозподілити в масштабах держави функції та відповідальність у сфері 
ділової досконалості, що базується на системному менеджменті, закріпивши: 

- методологію стандартизації у сфері менеджменту - за національним інститутом 
стандартизації;  

- методологію розвитку і вдосконалення систем менеджменту - за відповідними 
спеціалізованими інститутами НАНУ, МОН і Мінекономрозвитку;  

- організацію застосування цільових систем менеджменту на базі стандартів - за 
органами виконавчої влади, відповідальними за відповідні цілі: менеджмент якості 
за Мінекономрозвитку (можливо, департамент технічного регулювання), екологічний 
менеджмент за Мінохорони природи, менеджмент виробничої безпеки за Мінпраці, 
менеджмент енергозбереження за Міненерго і т.п.;  

- сприяння розвитку руху за ділову досконалість організацій (підприємств, 
установ) на основі системного менеджменту в масштабах країни - за 
Мінекономрозвитку (департамент, відповідальний за розвиток економіки) і 
Держпідприємництва. 

3. Доручити центральним органам виконавчої влади при формуванні політик 
розвитку галузей (аграрна, промисловість та інш.) в обов'язковому порядку 
передбачати ділове вдосконалення організацій (підприємств, установ) на основі 
системного менеджменту.  

4. При Президентові України створити Національну раду з питань ділової 
досконалості, конкурентоспроможності та сталого розвитку.  

5. Організувати навчання вищого керівництва країни з питань ділової 
досконалості організацій (підприємств, установ) на основі сучасного системного 
менеджменту.  

6. Організувати в країні дискусії та широку інформаційно-просвітницьку роботу з 
різних аспектів ділового вдосконалення на основі системного менеджменту із 
залученням ЗМІ. 

7. Прийняти рішення щодо використання в інтересах української економіки 
досвіду, повноважень і ресурсів Української асоціації якості та її спеціалізованих 
компетентних центрів. 
 
Президент Української  
асоціації якості           П.Я. Калита 
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Додаток 8 

РЕЗОЛЮЦІЯ 
8-го Всеукраїнського з’їзду якості 

м. Київ           23 травня 2013 р. 

23 травня 2013 року в Києві відбувся 8-й Всеукраїнський з’їзд якості під девізом 
«Якість як національна ідея України». Мета З’їзду — виробити 
загальнонаціональні підходи до подальшого підвищення ділової досконалості 
українських підприємств, організацій і установ та, відповідно, забезпечення 
безпечності й поліпшення якості продукції (послуг), підвищення задоволеності та 
посилення захисту прав споживачів, підвищення конкурентоспроможності продукції, 
компаній та економіки, покращення життя громадян. 

Організаторами З’їзду виступили: Українська асоціація якості (УАЯ), УСПП, 
Мінекономрозвитку України та Держпідприємництва України за участю 
Мінагрополітики, МОЗ, Мінрегіону, Мінінфраструктури, Мінекології, ФПУ, НАНУ, 
ТППУ, Союзу споживачів України, ряду інших державних і громадських організацій.  

З’їзд підтримано Кабінетом Міністрів України. На ім’я учасників З’їзду надійшли 
привітання від Генерального директора Європейської організації якості (EOQ), 
Президента Міжнародної гільдії професіоналів якості, Голови Державного комітету 
стандартизації Республіки Білорусь, Президента Всеросійської організації якості 
тощо. 

У роботі З’їзду взяли участь 232 делегати, що представляли центральні й місцеві 
органи державної влади, всеукраїнські громадські об’єднання, підприємства та 
організації з усіх регіонів України, а також понад 90 гостей. 

Відбулося два пленарних засідання та засідання 4-х сесій, на яких розглянуто 
питання за напрямками: сталий розвиток, соціальна спрямованість, організаційна 
досконалість і конкурентоспроможність; права людини як споживача та їх захист; 
безпека продукції (послуг) і технічне регулювання; якість продукції (послуг) і 
стандартизація. 

Всебічно обговоривши стан, проблеми та перспективи у сфері безпеки і якості 
продукції (послуг), ділової досконалості організацій та захисту прав 
споживачів,  

8-й ВСЕУКРАЇНСЬКИЙ З’ЇЗД ЯКОСТІ ЗАЗНАЧАЄ: 

За період, що пройшов після 7-го З’їзду, в Україні реалізовано ряд заходів 
щодо поліпшення ситуації у сфері якості й ділової досконалості: 

Розроблено проекти нових редакцій Законів України «Про стандартизацію» і «Про 
метрологію та метрологічну діяльність». Прийнято 40 технічних регламентів на 
продукцію, розроблених на основі відповідних актів законодавства ЄС, а також 7064 
національні стандарти України, гармонізовані з міжнародними та європейськими 
стандартами. При Кабінеті Міністрів України утворено консультативно-дорадчий 
орган – Координаційну раду з питань якості і безпеки життя людини. Проведено 
певну роботу в межах Української хартії «За ділову досконалість і якість». 
Продовжено Всеукраїнський діловий марафон «Сходження до вершин європейської 
досконалості». Розроблено першу редакцію законопроекту щодо засад підтримки та 
розвитку руху за якість і досконалість в Україні. Розроблено та передано до Уряду 
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України проект Національної концепції розвитку Корпоративної соціальної 
відповідальності (КСВ) тощо. 

Разом з тим ціла низка принципових положень Резолюції 7-го З’їзду 
залишилася поза увагою органів влади й громадськості, а саме: 

В органах виконавчої влади взагалі припинено впровадження системи управління 
якістю згідно ДСТУ ІSО 9001. Не організовано системний моніторинг і дослідження 
випадків, які трапилися через небезпечну продукцію (послуги), з метою їх 
узагальнення та підготовки для Уряду України обґрунтованих рекомендацій щодо 
попередження і зменшення таких випадків та їх наслідків. Не набула масового 
поширення розробка галузевих та регіональних програм удосконалення систем 
управління на засадах міжнародних і національних стандартів та сучасних 
концепцій досконалості з використанням кращої світової та вітчизняної практики. Не 
організовано перепідготовку викладачів дисциплін з менеджменту за програмами 
Європейської організації якості (EOQ) з наступною сертифікацією в EOQ тощо. 

За час, що пройшов після 7-го З’їзду, відчутних і масштабних змін якості життя 
громадян України на краще не відбулося. Якість (у широкому сенсі) не 
перетворилася на загальнонаціональну ідею українського суспільства. Не 
реалізується достатньою мірою Концепція державної політики у сфері управління 
якістю продукції (товарів, робіт, послуг), затверджена розпорядженням Кабінету 
Міністрів України від 17.08.2002 №447-р (яка сама потребує значного 
доопрацювання і актуалізації). 

Членство України у СОТ в умовах глобального загострення конкуренції вимагає 
суттєвого прискорення процесів поліпшення якості управління у 
загальнодержавному масштабі та підвищення ефективності й 
конкурентоспроможності більшості вітчизняних підприємств і організацій. Сучасний 
соціально-економічний стан потребує прискорення підготовки вітчизняних 
підприємств до жорстких умов міжнародних ринків, удосконалення систем захисту 
споживачів і технічного регулювання та їх складових - стандартизації, 
підтвердження відповідності й метрології - згідно з міжнародною практикою та 
вимогами ЄС, подальшого коригування філософії розвитку економіки та бізнесу, 
формування нової загальної культури якості в масштабах всієї держави. 

На фоні значних проблем з якістю і безпечністю продукції та послуг, що заповнюють 
вітчизняний ринок, система державного захисту прав споживачів в Україні 
залишається недосконалою і не відповідає вимогам часу та ситуації в країні. 
Громадськість практично не має важелів впливу на дії та рішення влади щодо 
проблем захисту прав споживачів, які здебільшого носять непублічний та 
непрозорий характер, а громадські організації (об’єднання) споживачів не 
отримують належної підтримки з боку влади. 

Керуючись настановами Президента України щодо перетворення держави на 
процвітаючу країну, зважаючи на прагнення України інтегруватися до ЄС та 
продовжити співпрацю з країнами ЄврАзЕС, а також враховуючи світовий 
досвід і досвід, який накопичено в Україні щодо поліпшення якості продукції і 
послуг та підвищення організаційної досконалості підприємств і організацій, 

8-й ВСЕУКРАЇНСЬКИЙ З’ЇЗД ЯКОСТІ ВИРІШИВ: 

СТАЛИЙ РОЗВИТОК, СОЦІАЛЬНА СПРЯМОВАНІСТЬ, 

ОРГАНІЗАЦІЙНА ДОСКОНАЛІСТЬ І КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ 

1. З метою прискорення перетворення вітчизняних підприємств, організацій 
та установ на соціально спрямовані, забезпечення їх організаційної 
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досконалості й конкурентоспроможності в умовах глобалізації та членства 
України у СОТ, а також створення умов для суттєвого підвищення 
ефективності реформ, конкурентоспроможності економіки та сталого розвитку 
України в цілому, вважати за доцільне: 

- визначити одним з пріоритетних напрямів соціально-економічного відродження 
держави і суспільства забезпечення подальшого розвитку національного руху за 
якість і досконалість та його інтеграцію до загальноєвропейського руху з 
урахуванням сучасних світових та європейських тенденцій, зокрема стосовно 
посилення соціальної спрямованості та поширення концепцій організаційної 
досконалості; 

- утворити робочу групу із залученням професійної громадськості для опрацювання 
стратегії розвитку сталого споживання та виробництва в Україні; 

- актуалізувати Концепцію державної політики у сфері управління якістю продукції 
(товарів, робіт, послуг), затверджену розпорядженням Кабінету Міністрів України 
від 17.08.2002 №447-р., а також План заходів щодо її реалізації з урахуванням 
досвіду, накопиченого за останні роки. З цією метою, зокрема, створити цільову 
робочу групу спільним розпорядженням центрального органу виконавчої влади, на 
який покладено координацію робіт у сфері якості, та громадської організації з якості, 
яка представляє Україну у Європейській організації якості; 

- розглянути в уповноваженому органі виконавчої влади із залученням професійної 
громадськості питання щодо: 

 закріплення загальної координації вдосконалення систем менеджменту в 
організаціях за органом виконавчої влади, що опікується розвитком економіки; 

 закріплення функцій з координації впровадження та розвитку систем цільового 
управління за тими органами виконавчої влади, на які покладена відповідальність 
за відповідні цілі; 

- внести зміни до законів України про Кабінет Міністрів України, центральні та 
місцеві органи виконавчої влади щодо їх відповідальності за мотивацію, створення 
умов та сприяння громадськості, підприємствам, організаціям і установам у 
постійному вдосконаленні з урахуванням кращої світової та вітчизняної практики; 

- забезпечити впровадження в органах виконавчої влади та місцевого 
самоврядування системи управління якістю та започаткувати в цих органах 
системне вдосконалення на засадах моделі CAF (Загальна схема оцінювання, 
Common Assessment Framework), яка широко застосовується в країнах 
Європейського Союзу як засіб підвищення ефективності адміністративних реформ; 

- розробити і запровадити в усіх галузях та на всіх рівнях економічної діяльності 
України, зокрема в регіонах, програми посилення соціальної спрямованості (з 
урахуванням Глобального договору ООН та міжнародних стандартів ISO 26000, SA 
8000, IC CSR-08260008000 (CSR/КСО-2008), що стосуються вимог до соціальної 
відповідальності), поліпшення якості продукції (товарів, робіт, послуг) та 
вдосконалення систем управління на засадах міжнародних і національних 
стандартів та концепцій досконалості з використанням кращої світової і вітчизняної 
практики; 

- надати державну підтримку руху, що розвивається в країні на засадах Української 
хартії «За ділову досконалість і якість»; 

- підтримати Глобальний проект «Молодіжний творчий рух «Естафета якості», як 
такий, що сприяє залученню дітей та молоді до національного руху за досконалість і 
якість; 
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- надати юридичну допомогу Українській асоціації якості у подальшому опрацюванні 
проекту нормативно-правового акта «Про засади підтримки та розвитку руху за 
організаційну досконалість і якість в Україні» та ініціювати його внесення в 
установленому порядку до Кабінету Міністрів України. 

2. Задля посилення мотивації власників і керівників до безперервного 
удосконалення їхніх організацій вважати за доцільне: 

- розробити та ввести в дію додаткові механізми державного заохочення 
підприємств (організацій) будь-яких форм власності та підпорядкування до 
вдосконалення на засадах стандартів з менеджменту, а також концепцій 
досконалості; 

- забезпечити широке інформування міжнародної спільноти про українські 
підприємства й організації, які досягли професійного визнання досконалості на 
загальнонаціональному та європейському рівнях; 

- забезпечити виконання розпорядження Кабінету Міністрів України від 31.03.2004  
№ 200-р стосовно запровадження Комплексної системи оцінювання та визнання 
рівнів досконалості підприємств і організацій, врахувавши при цьому досвід УАЯ; 

- включити до програм, спрямованих на підвищення конкурентоспроможності 
економіки України, проект «Всеукраїнський діловий марафон «Сходження до 
вершин європейської досконалості», з урахуванням позитивного досвіду його 
реалізації з боку УАЯ та доручення Першого віце-прем’єр-міністра України від 
22.12.2005 № 52961/6/1-05. 

3. Задля суттєвого підвищення кваліфікаційного рівня керівників і фахівців з 
питань сучасних методів та кращої практики забезпечення організаційної 
досконалості й конкурентоспроможності вважати за доцільне: 

- включити до спеціальності «Менеджмент» дисципліни щодо систем цільового 
управління, регламентованих міжнародними та національними стандартами, а 
також щодо ділової досконалості на базі концепцій і моделей ідеальної організації (з 
урахуванням взаємозв’язків з конкурентоспроможністю, соціальною 
відповідальністю та сталим розвитком);  

- розробити та поетапно запровадити програми багаторівневого навчання й 
підвищення кваліфікації працівників усіх галузей з питань менеджменту з суттєвим 
поглибленням знань щодо соціальної відповідальності, а також організаційної 
досконалості, зокрема на засадах менеджменту якості, екологічного менеджменту, 
менеджменту безпеки тощо; 

- опрацювати питання щодо розвитку та вдосконалення вітчизняної інфраструктури 
з підготовки та сертифікації фахівців з менеджменту із забезпеченням визнання та 
реєстрації сертифікатів на міжнародному рівні; 

- передбачити перепідготовку викладачів дисциплін з менеджменту за програмами 
EOQ з подальшою сертифікацією на міжнародному рівні. 

4. Для забезпечення доступності та підвищення ефективності ресурсів, 
необхідних для організаційної досконалості й конкурентоспроможності 
підприємств і організацій України вважати за доцільне: 

- продовжити формування та покращити координацію вітчизняної інфраструктури 
щодо надання професійної допомоги підприємствам, організаціям і установам у 
постійному вдосконаленні, залучивши до цього організації, що працюють у сфері 
якості й досконалості (дослідницькі, навчальні, консалтингові, сертифікаційні тощо) 
та накопичили позитивний досвід роботи у цій сфері; 
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- створити загальнонаціональну систему вивчення, узагальнення та поширення 
кращої світової та вітчизняної практики вдосконалення компаній, а також досвіду у 
сфері підвищення організаційної досконалості, накопиченого такими провідними 
міжнародними організаціями, як EOQ, EFQM, WAQ (Всесвітній альянс якості) та ін.; 

- активізувати діяльність щодо поширення та використання в країні досвіду кращих 
вітчизняних підприємств, які досягли високого рівня організаційної досконалості та 
отримали професійне європейське визнання, зокрема підприємств-членів Клубів 
лідерів якості України та країн Центральної і Східної Європи; 

- забезпечити державну підтримку засобів масової інформації, що спеціалізуються 
на висвітленні питань якості, менеджменту й організаційної досконалості; 

- розробити та запровадити програму наукових досліджень, спрямованих на 
підвищення рівня організаційної досконалості підприємств, організацій і установ (з 
урахуванням інноваційних підходів), залучивши до її виконання відповідні наукові 
установи Національної академії наук України. 

ПРАВА ЛЮДИНИ ЯК СПОЖИВАЧА ТА ЇХ ЗАХИСТ 

1. Для посилення захисту прав громадян України як споживачів вважати за 
доцільне: 

- провести парламентські слухання, за участю інститутів громадянського суспільства 
та ЗМІ, з питань критичного стану споживчого ринку України, захисту прав 
споживачів та подолання корупції в органах виконавчої влади, на які покладено 
функції контролю і нагляду у цих сферах; 

- підготувати і прийняти зміни до Закону України «Про захист прав споживачів» 
відповідно до резолюції Генеральної Асамблеї ООН «Керівні принципи для захисту 
інтересів споживачів», що прийняті на Генеральній Асамблеї ООН у 1985 р. зі 
змінами у 1999 р.; 

- завершити розробку і прийняти Державну цільову програму з якості та безпеки 
життя людини й захисту прав споживачів; 

- завершити формування прожиткового мінімуму для основних соціальних і 
демографічних груп населення на основі даних моніторингу та прогнозного індексу 
споживчих цін, з урахуванням оновлених наборів продуктів харчування, 
непродовольчих товарів та послуг, а також суми податку на доходи фізичних осіб; 

- внести зміни до чинного законодавства щодо: 

 посилення відповідальності банків та фінансових установ за порушення права 
громадян на вільне володіння, користування і розпорядження своєю власністю; 

 створення механізмів відповідальності забудовників перед громадянами, які 
інвестують особисті кошти у будівництво житла з метою покращення житлових умов; 

- забезпечити координацію дій громадських організацій стосовно моніторингу 
відкритості та прозорості обробки персональних даних учасників споживчого ринку; 

- запровадити урядовий моніторинг та щорічне оприлюднення даних щодо 
фактичного стану споживчого ринку та захисту конституційних прав громадян як 
споживачів. 

2. Для відпрацювання стратегічних напрямів державної споживчої політики, 
усунення відомчої розрізненості та підвищення ефективності діяльності 
центральних і місцевих органів виконавчої влади, налагодження ефективного 
діалогу в трикутнику «влада-бізнес-споживач» вважати за доцільне: 
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- створити при Президентові України Громадську Палату за участі провідних 
науковців і фахівців, вітчизняних товаровиробників, представників профспілок та 
інститутів громадянського суспільства і доручити їй підготувати проект основних 
засад національної політики у сферах життєдіяльності людини, зокрема, охорони 
здоров’я і довкілля, якості та захисту конституційних прав людини як споживача 
тощо; 

- створити при Кабінеті Міністрів України Національне агентство України з питань 
захисту прав споживачів, контролю за якістю продуктів харчування, ліків та виробів 
медичного призначення, як самостійний орган державної виконавчої влади зі 
спеціальним статусом; 

- об’єднати державні функції захисту прав споживачів із функціями охорони 
здоров’я, як це зроблено у ЄС та Росії. У Верховній Раді України 
перепідпорядкувати підкомітет з питань захисту прав споживачів Комітету з питань 
охорони здоров’я; 

- актуалізувати склад та відновити роботу Координаційної ради при Кабінеті 
Міністрів України з питань якості і безпеки життя людини. 

БЕЗПЕЧНІСТЬ ПРОДУКЦІЇ (ПОСЛУГ) ТА ТЕХНІЧНЕ РЕГУЛЮВАННЯ 

1. Для підвищення ефективності технічного регулювання в Україні та 
суттєвого зниження ризику постачання на ринок небезпечної продукції 
(послуг) і виникнення небезпечних техногенних факторів вважати за доцільне: 

- продовжити удосконалення системи технічного регулювання у державі відповідно 
до соціально-економічних потреб України та світової практики;  

- створити у складі Комітету Верховної ради України з економічної політики 
підкомітет з питань технічного регулювання; 

- встановити, з урахуванням громадської думки, перелік показників (індикаторів), що 
відображають загальнолюдські цінності, для оцінювання рівня безпечності продукції 
(послуг) і середовища життєдіяльності людини в країні (регіоні, галузі) та 
планування заходів щодо його покращення;  

- визначити відповідальність наглядових органів за напрямками (вітчизняне 
виробництво, імпорт, тіньовий бізнес тощо); 

- забезпечити розробку і реалізацію програм моніторингу, зокрема реєстрації, 
накопичення та систематизації даних за результатами перевірок, аналізу отриманої 
інформації щодо причин і наслідків постачання на ринок небезпечної продукції 
(послуг) та впливу техногенних факторів на здоров’я людини і навколишнє 
середовище, підготовки проектів рішень, спрямованих на поліпшення ситуації; 

- за результатами моніторингу доводити до громадськості інформацію про 
фактичний стан безпечності продукції в країні та заходи, які плануються для 
поліпшення ситуації;  

- прискорити розробку, введення в дію і впровадження технічних регламентів та 
пов’язаних з ними стандартів, гармонізованих з тими, що використовуються в 
країнах ЄС та Євразійського економічного співтовариства (ЄврАзЕС), зокрема 
технічного регламенту щодо застосування екологічного маркування;  

- розглянути можливість спрощення процедури узгодження технічних регламентів, 
які розробляються; 

- внести зміни до Закону України «Про державний ринковий нагляд і контроль 
нехарчової продукції» з перенесенням терміну надання йому чинності на 01.01.2014 
(у зв’язку з відсутністю технічних регламентів на основні види продукції, 
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недостатньою кількістю гармонізованих стандартів та невирішеністю питання щодо 
фінансування); 

- розробити нормативно-правові акти, що передбачені Законами України «Про 
державний ринковий нагляд і контроль нехарчової продукції» та «Про загальну 
безпечність нехарчової продукції»; 

- внести зміни до Закону України «Про основні засади державного нагляду 
(контролю)», виключивши норму про попередження суб’єкта господарювання за 10 
днів до початку перевірки (згідно їз Законами «Про державний ринковий нагляд і 
контроль нехарчової продукції» та «Про захист прав споживачів»); 

- ініціювати розгляд та прийняття Закону України «Про відповідальність 
постачальника та імпортера за введення в обіг неякісної та небезпечної продукції»; 

- забезпечити фінансування державних програм з контролю за безпечністю 
продукції, у тому числі розробку та валідацію методик виконання випробувань, 
впровадження стандартів відповідно до вимог технічних регламентів, зокрема 
передбачити цільове бюджетне фінансування моніторингу продукції під час 
ринкового нагляду; 

- внести зміни до Закону України «Про забезпечення санітарного та 
епідеміологічного благополуччя населення» стосовно віднесення витрат на 
розробку нормативів до робіт з науково-технічного забезпечення господарської 
діяльності; 

- всіляко сприяти оснащенню випробувальних лабораторій (центрів) для 
забезпечення їхньої спроможності працювати за вимогами технічних регламентів, 
створити базу даних щодо наявності відповідного випробувального обладнання в 
Україні; 

- розробити нормативно-правові акти щодо впровадження обов’язкового 
страхування ризиків виробників продукції, пов’язаних зі здоров’ям і безпекою життя 
людини та негативним впливом на довкілля; 

- керуючись Законом України «Про доступ до публічної інформації» передбачити 
розміщення в інтернет-ресурсах та інших засобах інформації даних про 
декларування виробником якості та безпечності продукції; 

- запровадити в окремих галузях економічної діяльності спрощену процедуру 
проходження оцінки відповідності (європейський принцип - cascading) для 
підприємств малого та середнього бізнесу, які мають малосерійне виробництво; 

- організувати навчання та підвищення кваліфікації широкого кола кадрів у всіх 
сферах функціонування системи технічного регулювання – від виробників та 
постачальників продукції в Україну, до фахівців органів з оцінки відповідності та 
органів державного ринкового нагляду; 

- підготувати та провести Всеукраїнський форум «Антиконтрафакт – 2013». 

2. Для попередження виникнення технічних бар’єрів щодо постачання 
продукції до країн ЄврАзЕС вважати за доцільне: 

- забезпечити постійну участь України у міждержавних комісіях та робочих групах з 
технічного регулювання; 

- утворити на засадах партнерства і паритетності ділових об’єднань, науково-
експертного середовища та профільних органів державної влади Координаційно-
експертну раду при Кабінеті Міністрів України для визначення проблемних питань, 
можливостей та шляхів узгодження технічних регламентів Митного Союзу (МС) та 
України; 
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- забезпечити міждержавний діалог представників влади, громадських організацій і 
підприємств задля розробки спільного Плану дій або Дорожньої карти щодо 
усунення технічних бар’єрів у торгівлі між Україною та МС. 

ЯКІСТЬ ПРОДУКЦІЇ (ПОСЛУГ) ТА СТАНДАРТИЗАЦІЯ 

1. Задля підвищення ефективності вітчизняної економіки шляхом 
удосконалення національної системи стандартизації вважати за доцільне: 

- сприяти прискоренню прийняття актуалізованих редакцій Законів України «Про 
стандартизацію» та «Про метрологію та метрологічну діяльність», якими, зокрема 
передбачити: 

 внесення змін до Закону України «Про здійснення державних закупівель» щодо 
непоширення дії цього Закону на роботи зі стандартизації та метрології; 

 утворення Національного органу України зі стандартизації відповідно до 
принципів, що застосовуються у Європейському Союзі; 

- центральним органам виконавчої влади, що визначені технічними регуляторами у 
певних сферах діяльності, створити структурні підрозділи з питань стандартизації, 
метрології й технічного регулювання та інтенсифікувати розробку галузевих систем 
стандартизації у сфері їх відповідальності; 

- забезпечити залучення суб’єктів підприємництва, асоціацій виробників і компаній 
до процесів розробки та фінансування національних стандартів, гармонізованих з 
міжнародними та європейськими, а також розроблення галузевих стандартів 
(стандартів організацій України), орієнтованих на європейські, шляхом: 
 залучення їх до розгляду стандартів, що розробляються в Україні, та тих, по яких 

Україна голосує у міжнародних організаціях зі стандартизації; 

 публікування в мережі Інтернет інформації щодо: поточного стану проектів 
стандартів, які розробляються в Україні; проектів міжнародних та європейських 
стандартів, за які Україна голосує; технічних відомостей про особливості технічного 
та спеціального регулювання в країнах СОТ, які доведено до України в межах угод 
СОТ; 

- передбачити цільове бюджетне фінансування науково-дослідних робіт щодо 
встановлення об’єктивних показників якості продукції та послуг, а також 
розроблення методів дослідження харчових продуктів за вмістом фосфатів, 
харчових добавок, гормонів, антибіотиків тощо; 

- розглянути питання щодо розробки національних стандартів України, 
спрямованих на захист та відновлення українських ґрунтів; 

- забезпечити широкомасштабну просвітницьку кампанію щодо підвищення рівня 
розуміння та обізнаності з боку вітчизняних виробників важливості застосування 
міжнародних норм і правил, сучасних стандартів, процедур оцінки відповідності; 

- налагодити проведення періодичних науково-практичних нарад для керівників 
служб стандартизації та метрології органів виконавчої влади, підприємств і 
організацій України, на яких висвітлювати проблемні питання у сфері національної 
стандартизації та метрології, а також світовий досвід з цих питань; 

- підвищити доступність стандартів (та інформації щодо них) для користувачів 
шляхом надання агентських угод центрам інформатизації для тиражування і 
розповсюдження; 

- вирішити проблеми простежуваності з метою визнання акредитації вітчизняних 
випробувальних лабораторій у європейських інституціях і взаємного визнання 
результатів (протоколів) випробувань. 
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2. Для прискорення процесу гармонізації національних стандартів з 
відповідними міжнародними та європейськими вважати за доцільне: 

- проаналізувати та узагальнити сучасний досвід у сфері стандартизації країн ЄС та 
ЄврАзЕС з метою удосконалення національної системи стандартизації; 

- розробити і затвердити довгострокову Державну програму стандартизації на 
наступні  
5 років (зокрема стосовно прийняття Технічних регламентів, гармонізації 
національних стандартів і перегляду міждержавних стандартів (ГОСТ), розроблених 
до 1992 року) та вжити заходів щодо безумовного її виконання; 

- забезпечити рівномірне фінансування робіт з розроблення та видання 
національних стандартів (у першу чергу – гармонізованих з міжнародними та таких, 
які необхідні для впровадження технічних регламентів) за рахунок Держбюджету та 
цільових коштів проектів міжнародної технічної допомоги; 

- удосконалити діяльність щодо проведення експертизи проектів стандартів, 
скоротити терміни їхнього розгляду та забезпечити своєчасне їх видання. 

8-й ВСЕУКРАЇНСЬКИЙ З’ЇЗД ЯКОСТІ ЗВЕРТАЄТЬСЯ ДО ПРЕЗИДЕНТА УКРАЇНИ, 
ВЕРХОВНОЇ РАДИ УКРАЇНИ ТА КАБІНЕТУ МІНІСТРІВ УКРАЇНИ З 
ПРОПОЗИЦІЄЮ: ОГОЛОСИТИ 2014-2016 РОКИ В УКРАЇНІ РОКАМИ ДІЛОВОЇ 
ДОСКОНАЛОСТІ ТА ЯКОСТІ, В МЕЖАХ ЯКИХ ПЕРЕДБАЧИТИ ПРОВЕДЕННЯ 
ШИРОКОГО КОМПЛЕКСУ ЗАХОДІВ, ЗОКРЕМА ТАКИХ, ЩО ВИЗНАЧЕНІ У ЦІЙ 
РЕЗОЛЮЦІЇ. 

8-й З’їзд доручає секретаріату Всеукраїнського з’їзду якості опрацювати цю 
Резолюцію (з урахуванням пропозицій делегатів З’їзду) та направити її разом зі 
Зверненням до Президента України, Верховної Ради України і Кабінету Міністрів 
України, а також довести Резолюцію до відома центральних і місцевих органів 
виконавчої влади, інших організацій, широких кіл громадськості України.  

8-й З’їзд також доручає секретаріату Всеукраїнського з’їзду якості забезпечити 
моніторинг реалізації положень Резолюції 8-го Всеукраїнського з’їзду якості та 
доповісти про стан її виконання на 9-му З’їзді. 
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Додаток 9 

РІШЕННЯ 
учасників наради-семінару представників органів виконавчої влади України  

з питань якості, організаційної досконалості, соціальної спрямованості та 

сталого розвитку, відповідно до Резолюції 8-го Всеукраїнського з`їзду якості 

(на виконання доручення Прем`єр-міністра України 
від 01.10.2013 р. № 22892/5/1-13) 

 
м. Київ          13.11.2013 р. 

 
 

Заслухавши та обговоривши інформацію з питань якості, організаційної 

досконалості, соціальної відповідальності та сталого розвитку, учасники наради-

семінару вирішили: 

1. Взяти до відому інформацію про Всеукраїнський з`їзд якості та Резолюцію 8-го 

з`їзду, вдосконалення та інтеграцію підходів для забезпечення 

конкурентоспроможності економіки та сталого розвитку України, удосконалення 

українських організації для забезпечення конкурентоспроможності України в умовах 

євроінтеграції. 

2. Відзначити, що цілеспрямоване системне вдосконалення організацій 

(підприємств, установ) на засадах сучасних концепцій і моделей досконалості та 

кращої практики є одним із ключових чинників покращення соціально-економічного 

стану України та виконання настанов Президента України щодо створення 

«Заможного суспільства, конкурентоспроможної економіки та ефективної держави». 

3. Звернутися до Кабінету Міністрів України з проханням: 

- утворити робочу групу із представників органів виконавчої влади, провідних вчених 

і фахівців, а також представників професійних громадських організацій для 

опрацювання висновків і рекомендацій Резолюції 8-го Всеукраїнського з`їзду якості 

та розробки відповідних рекомендацій і методичних матеріалів для органів 

виконавчої влади України; 

- розглянути питання щодо апробації розгортання руху за ділову досконалість і 

якість в межах пілотних проектів у двох-трьох регіонах України; 

- ухвалити рішення щодо використання в економіці України досвіду і можливостей 

Української асоціації якості (УАЯ), її європейських і міжнародних повноважень, 

зокрема утворивши на базі УАЯ консультаційний пункт для надання роз`яснень і 

методичної допомоги органам виконавчої влади з питань ділової досконалості. 
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Додаток 10 
 

ВИТЯГ ІЗ РІШЕННЯ  
Громадської ради при Мінекономрозвитку України  

від 19 грудня 2014 року 
 

СЛУХАЛИ: 
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Додаток 11 

РЕЗОЛЮЦІЯ 
23-го Міжнародного форуму «Дні якості в Києві` 2014» 

м. Київ           13 листопада 2014 р. 

 

Україна обрала європейський шлях розвитку. Але, якщо ми хочемо 
жити як в Європі, нам необхідно навчитися працювати так само, як це 
роблять європейці. Обравши європейський шлях, ми приречені на 
оволодіння їх цінностями, загальною та діловою культурою, на 
вдосконалення наших компаній, у тому числі із застосуванням їх кращих 
ділових практик. І чим швидше ми зможемо це зробити, тим більше 
буде шансів на збереження України і перетворення її у розвинуту 
країну, здатну, зокрема, гідно і ефективно захищати свою незалежність і 
цілісність. 

Справедливо стверджуючи, що в Україні повинні діяти європейські 
соціальні стандарти, представники публічного сектора не можуть 
пояснити - яким чином вони передбачають цього досягти. В країні навіть 
не ведуться дискусії про те, як кардинально підвищити ефективність 
вітчизняних ділових структур, насамперед підприємницьких, щоб 
наблизити їх до світового рівня. Виникають питання: а хто ж буде 
«виробляти» для України гроші, яких не вистачає, створювати в 
необхідних обсягах додану вартість, формувати валовий національний 
дохід на рівні розвинутих європейських країн, які породили ці самі 
європейські соціальні стандарти? Що необхідно зробити, щоб Україна 
сама стала здатною «виробляти» гроші в достатній кількості, як це 
роблять розвинені країни Європи? 

Щоб краще зрозуміти, що відбувається в нашій країні, слід ще раз 
звернутися до цифр. Україна відстає від європейських країн за таким 
показником, як валовий національний дохід (ВНД) на душу населення, 
від 10 до 25 разів! Цей показник за своєю суттю є ККД (коефіцієнт 
корисної дії) всієї нашої економіки. Одночасно він характеризує якість 
управління державою в цілому. Цей показник, який є базою для 
формування бюджету України, у великій мірі залежить від того, як 
працюють вітчизняні виробники. А вони в масі щодо світових лідерів 
мають продуктивність нижче до 10 разів, дефектність вище до 1000 
разів і собівартість вище в рази. Однією з головних причин є низька 
ділова досконалість більшості вітчизняних організацій, недосконалість їх 
систем менеджменту. Згідно прийнятої в світі 1000-бальної шкали 
ділової досконалості українські підприємства в своїй масі відстають від 
маси компаній європейських країн від двох до трьох разів, а від 
компаній-лідерів від трьох до 5-ти разів. Звідси випливає необхідність 
кардинального вдосконалення українських підприємств. Адже, щоб 
досягти високих результатів у зростанні економіки, одночасно із 
створенням сприятливих умов для розвитку підприємництва необхідно 
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потурбуватись, щоб і самі підприємства стали досконалими - «що 
посієш, те й пожнеш». 

Вдосконаленням необхідно зайнятися і організаціям публічного 
сектору, зокрема установам виконавчої влади, для поліпшення їх 
функціонування. В процесі реформування органів влади вкрай важливо 
передбачити кардинальне вдосконалення їх систем менеджменту. Це 
сприятиме підвищенню якості та ефективності управлінських рішень, які 
вони прийматимуть. У країнах ЄС при реформуванні виконавчої влади з 
метою вдосконалення широко застосовується Модель CAF (Common 
Assessment Framework, Загальна схема оцінювання), що є спрощеною 
версією відомої Моделі досконалості EFQM (Європейського фонду 
менеджменту якості). 

Примітка. Модель EFQM використовують для вдосконалення понад 
30 тис. компаній в усьому світі. 

Однією з причин низького рівня ділової досконалості вітчизняних 
організацій є недосконала Концепція державної політики у сфері 
управління якістю, яка була затверджена Кабінетом Міністрів України 
ще у 2002 році. Об'єктом політики в цьому документі визначено не 
«якість продукції», а «управління якістю». Це звузило орієнтацію щодо 
забезпечення якості продукції - за межами політики виявилися: 
нормування якості продукції, її метрологічне забезпечення, технічне 
регулювання, ринковий нагляд, захист прав споживачів і т.п. З іншого 
боку - під «управління якістю продукції» підвели інші цільові системи 
менеджменту, на які прийняті міжнародні стандарти, але які не мають 
відношення до якості продукції (екологічний менеджмент, менеджмент 
професійної безпеки, менеджмент енергозбереження і т.д.). При цьому 
системи менеджменту переважно розглядаються необґрунтовано 
спрощено. Як наслідок, вже понад 20 років в Україні, «удосконалюючи» 
системи менеджменту, ми здебільшого імітуємо, іншими словами 
«будуємо мости вздовж річок», що супроводжується значними 
витратами ресурсів без отримання позитивних ефектів. А це, в свою 
чергу, формує у суспільстві недовіру до стандартів на системи 
менеджменту, а також до самих систем менеджменту. 

В день, коли на всій Планеті, в т.ч. в Україні, громадськість відзначає 
Всесвітній день якості під девізом «Якість - в ім'я кращого життя» (під 
егідою ООН), учасники Форуму В И Р І Ш И Л И вважати за доцільне: 

1. Спільним рішенням центрального органу виконавчої влади, 
відповідального за розвиток конкурентоспроможних підприємництва і 
економіки України, та всеукраїнської громадської організації, що 
представляє Україну у європейських об`єднаннях з питань якості і 
ділової досконалості, створити робочу групу для розробки Концепції 
державної політики у сфері ділової досконалості організацій 
(підприємств, установ). Залучити до робочої групи провідних вчених і 
фахівців в частині ділової досконалості і менеджменту, а також 
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організаторів успішних виробництв, які вже отримали визнання в Європі. 
При розробці Концепції керуватися рекомендаціями, що викладені у 
Резолюції 8-го Всеукраїнського з`їзду якості (Київ, 23 травня 2013 року).  

2. Чинну Концепцію державної політики у сфері управління якістю 
продукції (товарів, робіт, послуг) перетворити на Концепцію державної 
політики у сфері якості продукції (товарів, робіт, послуг). 

3. Здійснити в масштабах країни перерозподіл функцій і 
відповідальності в сфері ділової досконалості на засадах системного 
менеджменту із закріпленням: 

а) методології стандартизації в галузі менеджменту - за 
Національним органом стандартизації; 

б) методології розвитку і вдосконалення систем менеджменту - за 
відповідними провідними інститутами НАНУ і МОН; 

в) організації застосування цільових систем менеджменту на базі 
стандартів - за органами виконавчої влади, відповідальними за 
конкретні цілі (менеджмент якості - за Мінекономрозвитку, екологічний 
менеджмент - за Мінприроди, енергоменеджмент – за Міненерго і т.д.); 

г) сприяння розвитку руху за ділову досконалість організацій 
(підприємств, установ) на засадах системного менеджменту в 
масштабах країни - за Мінекономрозвитку (департаменти, відповідальні 
за розвиток підприємництва та економіки). 

4. Перейменувати Департамент «державної регуляторної політики та 
розвитку підприємництва» Мінекономрозвитку України в Департамент 
«розвитку підприємництва та державної регуляторної політики», а 
Державну службу України з питань «регуляторної політики та розвитку 
підприємництва» - в Державну службу України з питань «розвитку 
підприємництва та регуляторної політики», як це і передбачено 
функціями, закріпленими в їх положеннях. Встановити, що основна 
увага Департаменту та Служби має бути сконцентрована на питаннях 
розвитку конкурентоспроможного підприємництва. 

Примітка. 1. Дерегуляція - це тільки засіб для «розкріпачення» 
підприємців та повернення їм конкурентоспроможності, яка відповідає 
їх фактичному рівню ділової досконалості. 

2. Враховуючи, що фактичний рівень ділової досконалості більшої 
частини українського підприємництва істотно нижче, ніж у основної 
маси підприємств розвинутих європейських країн, Департамент та 
Служба повинні сприяти розвитку в Україні руху суб'єктів 
підприємництва за ділову досконалість на основі сучасних підходів та 
кращої ділової практики. 

5. Перейменувати реформу у сфері «регуляторної політики та 
розвитку підприємництва» на реформу у сфері «розвитку 
підприємництва та регуляторної політики». 
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6. Передбачити під час реформування органів виконавчої влади 
вдосконалення цих органів на засадах сучасних підходів та кращої 
європейської і світової практики (зокрема на засадах Моделі CAF), як це 
практикується у країнах ЄС. 

7. Доручити центральним органам виконавчої влади при формуванні 
політик розвитку галузей в обов'язковому порядку передбачати ділове 
вдосконалення підвідомчих організацій на засадах системного 
менеджменту. 

8. Організувати навчання (перепідготовку) вищого керівництва країни 
з питань ділової досконалості на засадах сучасного системного 
менеджменту.  

9. Організувати в країні дискусії та широку просвітницьку роботу з 
різних аспектів ділової досконалості, із залученням ЗМІ. 

10. Включити в список першочергових реформ, передбачених 
«Стратегією - 2020», реформу в сфері ділової досконалості і якості. 

11. Створити при Президентові України Національну раду з питань 
ділової досконалості, конкурентоспроможності та сталого розвитку. 

Прийнято одноголосно 
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Додаток 12 

РЕЗОЛЮЦІЯ 

«Круглого столу» на тему  
«Як прискорити забезпечення конкурентоспроможності  
та сталого розвитку підприємств і економіки України» 

м. Київ         11 березня 2015 р. 

Останнім часом, з метою покращення умов ведення бізнесу та економічного 
зростання, суспільство України постійно та активно обговорює питання щодо 
необхідності суттєвого поліпшення бізнес-клімату в країні, якнайшвидшого 
проведення економічних реформ, зокрема у сфері технічного регулювання та 
стандартизації, вжиття негайних заходів з дерегуляції бізнесу тощо. 

Разом з тим, проблеми підвищення ділової досконалості і 
конкурентоспроможності самих підприємств (організацій, установ) та потреба 
сприяння їм з боку уряду у цілеспрямованому системному вдосконаленні на 
засадах сучасних підходів та кращих практик залишаються поза увагою 
громадськості. І це при тому, що саме «недосконалість» українських підприємств 
породжує цілу низку проблем, таких як: постачання небезпечної продукції та 
порушення прав споживачів; випуск неконкурентоспроможної продукції через її 
низьку якість; висока собівартість виготовлення продукції та низька продуктивність 
праці; порушення термінів постачання продукції та інших договірних зобов`язань, 
непродуктивні витрати ресурсів, зокрема енергетичних; проблеми податків та 
дефіцит бюджету; зубожіння громадян через втрату робочих місць та мізерну 
платню; забруднення довкілля та соціальна напруженість тощо. Крім того 
«недосконалість» породжує умови для розвитку корупції. 

Враховуючи вищевикладене, Рада підприємців при Кабінеті Міністрів України, 
Українська асоціація якості, Комітет підприємців базових галузей промисловості при 
ТППУ та УСПП в межах підготовки 9-го Всеукраїнського з`їзду якості, який намічено 
на 22.05.2015 року, організували «круглий стіл» на тему «Як прискорити 
забезпечення конкурентоспроможності та сталого розвитку підприємств і економіки 
України». У заході взяли участь представники органів виконавчої влади, керівники і 
провідні фахівці професійних громадських об’єднань, підприємств, зокрема тих, що 
є членами Клубів лідерів якості України та країн Центральної і Східної Європи, 
експерти з досконалих організацій та інш. 

На розгляд учасників були винесені наступні проблемні питання: 

- економіка України та її залежність від досконалості і конкурентоспроможності 
підприємств і організацій; 

- конкурентоспроможність підприємств та чинники, які впливають на її рівень; 
- чи адекватно влада і бізнес України розуміють шляхи підвищення 

конкурентоспроможності та сталого розвитку підприємств і економіки; 
- світові тенденції та сучасні європейські підходи до вдосконалення підприємств, 

організацій і установ; 
- процеси, що необхідні для кардинального підвищення рівня ділової 

досконалості і конкурентоспроможності підприємств України; 
- методичні аспекти забезпечення ефективності систем менеджменту для 

підвищення досконалості і конкурентоспроможності українських підприємств; 
- роль та завдання держави щодо сприяння вітчизняним підприємствам у 

вдосконаленні на засадах сучасних європейських підходів і ділових практик. 
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Заслухавши доповіді та всебічно обговоривши підняті питання, учасники 
«круглого столу» відзначили наступне: 

1. Соціально-економічний стан України знаходиться на вкрай низькому рівні, який 
останнім часом погіршився ще й через військові події на Сході країни. Національна 
економіка України в цілому суттєво відстає за рівнем конкурентоспроможності від 
країн Європейського Союзу, до якого наша країна прагне інтегруватися. 

2. Одним із ключових чинників незадовільного соціально-економічного стану 
України та низької конкурентоспроможності вітчизняної економіки є неефективна 
робота переважної більшості підприємств, в першу чергу через низький рівень їх 
ділової досконалості, недосконалі системи менеджменту, які вони застосовують у 
своїй роботі. 

3. Методологічні підходи до вдосконалення систем менеджменту та система 
освіти з цих питань в Україні на сьогодні є недосконалими, не враховують реальний 
стан та потреби суспільства і потребують системного аналізу та суттєвого 
доопрацювання. 

4. Діяльність, яка практикується в Україні щодо впровадження цільових систем 
менеджменту на базі міжнародних стандартів (ISO 9000, ISO 14000, ISO 22000, ISO 
50000, OHSAS 18000 тощо), здійснюється переважно не професійно та зводиться 
до імітації вдосконалення, що не створює для підприємств очікуваний ефект і 
супроводжується формуванням у суспільстві стійкої недовіри, як до цих стандартів 
так і до систем менеджменту взагалі. 

5. Низький рівень ділової досконалості українських підприємств в цілому є 
наслідком, з одного боку, переважно відсталої ділової культури в країні, яка 
збереглася ще від часів існування в умовах тотального дефіциту та відрізняється 
низькою якістю продукції, високою її собівартістю та низькою продуктивністю праці, 
а з другого - відсутності в Україні державної політики сприяння підвищенню ділової 
досконалості вітчизняних підприємств (організацій, установ). 

6. Заходів, які плануються на рівні держави щодо приведення технічних 
регламентів та вітчизняних стандартів у відповідність до європейських, а також з 
дерегуляції бізнесу, недостатньо для того, щоби без цілеспрямованого системного 
удосконалення вітчизняних підприємств забезпечити їх конкурентоспроможність, а 
відтак конкурентоспроможність вітчизняної економіки на ринках ЄС. 

7. Незважаючи на відзначені проблеми, в Україні завдяки професійній 
громадськості за останні 15 років накопичено досвід з організації вдосконалення, що 
дозволило десяткам українських підприємств підвищити свій рівень досконалості та 
наблизитися до рівня провідних європейських компаній. В грудні 2014 р. в м. Льовен 
(Бельгія) дві українські компанії (ВАТ «Запоріжсталь» та ПАТ «Одескабель») 
отримали Нагороди призерів престижного Турніру з якості країн Центральної ї 
Східної Європи. Нагороди в присутності лідерів рухів за якість європейських країн їм 
вручив особисто Президент Європейської Ради пан Херман Ван Ромпей, 
зазначивши, що ці компанії мають стати зразками для наслідування в регіоні ЦСЄ.  

8. Перетворити успішні пілотні проекти з удосконалення у масовий 
загальнонаціональний рух можливо лише за умови активного сприяння вітчизняним 
підприємствам з боку влади і суспільства. Без такого сприяння українські 
підприємства можуть програти у конкурентній боротьбі і бути масово витіснені більш 
досконалими зарубіжними компаніями навіть з власного ринку. 

З метою прискорення перетворення вітчизняних підприємств на соціально 
спрямовані, забезпечення їх організаційної досконалості й конкурентоспроможності в 
умовах глобалізації, членства України у СОТ і прагнення інтегруватися в 
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європейське співтовариство, а також створення умов для суттєвого підвищення 
ефективності реформ, конкурентоспроможності економіки та сталого розвитку України 
в цілому, учасники «круглого столу» 

вважають за доцільне: 

1. Визначити одним із пріоритетних напрямів соціально-економічного 
відродження України подальший розвиток національного руху за ділову 
досконалість на засадах сучасного системного менеджменту та його інтеграцію до 
загальноєвропейського руху з урахуванням сучасних світових та європейських 
тенденцій, зокрема стосовно посилення соціальної спрямованості та поширення 
концепцій організаційної досконалості. 

2. Розробити та прийняти Концепцію державної політики у сфері ділової 
досконалості підприємств (організацій, установ). З цією метою спільним 
рішенням центрального органу виконавчої влади, відповідального за розвиток 
підприємництва і економіки України, та всеукраїнської громадської організації, що 
представляє Україну в європейських об’єднаннях з питань якості і ділової 
досконалості, створити робочу групу, до якої залучити провідних вчених і фахівців з 
ділової досконалості і менеджменту, а також організаторів підприємств, які вже 
отримали визнання в Європі. У ході розроблення Концепції керуватися 
рекомендаціями, викладеними у Резолюції 8-го Всеукраїнського з’їзду якості (Київ, 
23.05.2013 р.).  

3. Чинну Концепцію державної політики у сфері управління якістю продукції 
(товарів, робіт, послуг) перетворити на Концепцію державної політики у сфері 
якості продукції (товарів, робіт, послуг), включивши до неї системи 
стандартизації, технічного регулювання, ринкового нагляду, метрологічного 
забезпечення тощо. 

4. Здійснити в масштабах країни перерозподіл функцій і відповідальності у сфері 
ділової досконалості на засадах системного менеджменту із закріпленням: 

- методології стандартизації в галузі менеджменту — за Національним органом 
стандартизації; 

- методології розвитку і вдосконалення систем менеджменту — за відповідними 
провідними інститутами НАНУ і МОН; 

- організації застосування цільових систем менеджменту на базі стандартів — за 
органами виконавчої влади, відповідальними за конкретні цілі (менеджмент якості 
— за Мінекономрозвитку, екологічний менеджмент — за Мінприроди, 
енергоменеджмент — за Міненерго тощо); 

- сприяння розвитку руху за ділову досконалість підприємств на засадах 
системного менеджменту в масштабах країни — за Мінекономрозвитку 
(департаменти, відповідальні за розвиток підприємництва та економіки). 

5. Перейменувати Департамент «державної регуляторної політики та розвитку 
підприємництва» Мінекономрозвитку в Департамент «розвитку підприємництва та 
державної регуляторної політики». Встановити, що основна увага Департаменту має 
бути сконцентрована на розвитку конкурентоспроможного підприємництва. 

6. Перейменувати реформу у сфері «регуляторної політики та розвитку 
підприємництва» на реформу у сфері «розвитку підприємництва та регуляторної 
політики». 

7. Передбачити під час реформування органів виконавчої влади вдосконалення 
цих органів на засадах сучасних підходів та кращої європейської й світової практики 
(на засадах Моделі CAF та інш.), як це практикується у країнах ЄС. Це стосується, 
зокрема, Міністерства оборони України, РНБОУ, МВС України, СБУ тощо. 
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8. Доручити центральним органам виконавчої влади при формуванні політик 
розвитку галузей в обов’язковому порядку передбачати ділове вдосконалення на 
засадах системного менеджменту підприємств, які за ними закріплені. 

9. Організувати навчання (перепідготовку) з питань ділової досконалості на 
засадах сучасного системного менеджменту для вищого керівництва країни, галузей 
та регіонів. 

10. Організувати навчання (перепідготовку) з питань ділової досконалості на 
засадах сучасного системного менеджменту для викладачів кафедр «менеджмент» 
та «якість, стандартизація і сертифікація») ВНЗ. 

11. Організувати в масштабах країни дискусії та широку просвітницьку роботу з 
різних аспектів ділової досконалості із залученням ЗМІ. 

12. Доручити Національній академії наук України та Міністерству освіті і науки 
України за участю Української асоціації якості (яка представляє Україну в 
Європейській організації з якості та є національним партнером EFQM) розробити 
методичні рекомендації з вдосконалення українських організацій на засадах 
сучасних європейських підходів та кращих практик. 

13. Доручити Міністерству освіти і науки України розглянути питання щодо 
вдосконалення навчальних програм та поліпшення викладання у ВНЗ в частині 
ділової досконалості підприємств на засадах системного менеджменту. 

14. Рекомендувати об`єднанням підприємців розробити заходи щодо поширення 
та роз`яснення серед своїх членів необхідності, можливості та доцільності 
вдосконалення на засадах сучасних європейських підходів та кращих практик. 

15. Рекомендувати власникам і керівникам українських підприємств, зокрема тим, 
що відносяться до категорії малих і середніх, ознайомитися з сучасними 
європейськими підходами та кращими практиками щодо цілеспрямованого 
системного вдосконалення та передбачити заходи з їх запровадження у діяльність 
своїх підприємств. 

16. Включити додатково у список першочергових реформ, що передбачені 
«Стратегією — 2020», реформу, орієнтовану на забезпечення позитивних змін у 
сфері ділової досконалості і якості в масштабах країни. 

17. З метою мотивації та координації розвитку національного руху за ділову 
досконалість в країні утворити при Президентові України Національну раду з питань 
ділової досконалості, конкурентоспроможності та сталого розвитку. 

18. Оргкомітету 9-го Всеукраїнського з`їзду якості винести питання щодо 
формування та реалізації в Україні активної державної політики сприяння розвитку 
руху за ділову досконалість на розгляд учасників з`їзду. 

Прийнято одноголосно. 
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Додаток 13 

РЕЗОЛЮЦІЯ 

9-го Всеукраїнського з’їзду якості 

м. Київ           22 травня 2015 р. 

22 травня 2015 року в Києві відбувся 9-й Всеукраїнський з’їзд якості під девізом 
«Якість як національна ідея України». Мета З’їзду — виробити 
загальнонаціональні підходи до забезпечення задоволення потреб громадян 
України та конкурентоспроможності і сталого розвитку української економіки шляхом 
подальшого підвищення ділової досконалості українських підприємств (організацій, 
установ), безпечності і якості товарів (робіт, послуг). 

Ініціаторами та організаторами З’їзду виступили: Українська асоціація якості (УАЯ), 
УСПП, Рада підприємців при Кабінеті Міністрів України та Національний медичний 
університет ім. О.О. Богомольця. З’їзд підтримали: Мінекономрозвитку, Мінрегіону, 
Мінагрополітики, Мінсоцполітики, Мінприроди, Міноборони, МОН, МЗС, 
Мінмолодьспорту, а також ряд державних служб, агентств, комітетів і інспекцій, 
місцевих органів виконавчої влади і самоврядування, провідних всеукраїнських 
громадських організацій, зокрема об`єднань промисловців і підприємців. На ім`я 
учасників З’їзду надійшли вітання від Президента України, Голови Верховної Ради 
України і Прем`єр-Міністра України. 

У роботі З’їзду взяли участь 226 представників центральних і місцевих органів 
влади, всеукраїнських громадських об’єднань, підприємств, організацій і установ із 
переважної більшості регіонів України, зокрема 186 учасників із статусом делегата 
з`їзду. 

Відбулося два пленарних засідання та засідання двох тематичних сесій: 
«Організаційна досконалість, конкурентоспроможність та сталий розвиток 
підприємств, організацій і установ» і «Безпечність та якість продукції. Технічне 
регулювання, стандартизація і оцінка відповідності». 

Всебічно обговоривши стан, проблеми та перспективи у сфері ділової досконалості 
організацій (підприємств, установ), а також безпечності і якості продукції (товарів, 
послуг), 

9-й ВСЕУКРАЇНСЬКИЙ З’ЇЗД ЯКОСТІ ЗАЗНАЧАЄ: 

За період, що пройшов після 8-го З’їзду, в Україні реалізовано ряд заходів 
щодо поліпшення ситуації у сфері якості й ділової досконалості. 

З метою приведення національної системи стандартизації до європейських норм та 
правил розроблено та прийнято Закон України "Про стандартизацію", яким 
передбачено створення національного органу стандартизації, знято необхідність 
погоджень проектів національних стандартів з державними органами влади та 
усунено нормативно-правове регулювання відносин, пов'язаних із розробленням 
стандартів та технічних умов підприємств, установ і організацій, встановлено, що 
національні стандарти застосовуються, як правило, на добровільній основі. З метою 
реалізації Закону та започаткування роботи національного органу стандартизації 
прийнято ряд нормативних документів Кабінету Міністрів України та наказів 
Мінекономрозвитку України. Прийнято нові Закони України «Про метрологію та 
метрологічну діяльність» і «Про технічні регламенти та оцінку відповідності», які 
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також відповідають міжнародній та європейській практиці. Розроблено проект 
Стратегії розвитку системи технічного регулювання на період до 2020 року. 

Здійснено певну роботу в межах Української хартії «За ділову досконалість і якість». 
Проведено Олімпіаду з менеджменту якості серед молоді на національному і 
міжнародному рівнях. Продовжено Всеукраїнський діловий марафон «Сходження до 
вершин європейської досконалості», що дозволило українським підприємствам 
отримати статус призерів Міжнародного турніру з якості країн Центральної і Східної 
Європи та отримати нагороди від Президента Європейської Ради пана Хермана Ван 
Ромпея. 

Разом з тим ціла низка принципових положень Резолюції 8-го З’їзду 
залишилася поза увагою органів влади й громадськості. 

Не організовано системний моніторинг і дослідження випадків, які трапилися через 
небезпечну продукцію (послуги), з метою їх узагальнення та підготовки для Уряду 
України обґрунтованих рекомендацій щодо попередження і зменшення таких 
випадків та їх наслідків. Розвиток національного руху за якість і досконалість на 
засадах сучасного системного менеджменту не став пріоритетним напрямком 
соціально-економічного відродження України. В органах виконавчої влади та 
місцевого самоврядування припинено впровадження системи управління якістю 
згідно ДСТУ ІSО 9001. Не набула поширення розробка галузевих та регіональних 
програм удосконалення систем управління на засадах міжнародних і національних 
стандартів та сучасних концепцій досконалості з використанням кращої світової та 
вітчизняної практики. Не організовано перепідготовку викладачів дисциплін з 
менеджменту за програмами Європейської організації якості (EOQ) тощо. 

За час, що пройшов після 8-го З’їзду, відчутних і масштабних змін якості життя 
громадян України на краще не відбулося. Якість, у широкому сенсі, не 
перетворилася на загальнонаціональну ідею українського суспільства. Не 
реалізується достатньою мірою Концепція державної політики у сфері управління 
якістю продукції (товарів, робіт, послуг), затверджена розпорядженням Кабінету 
Міністрів України від 17.08.2002 №447-р (яка сама потребує суттєвого 
доопрацювання і актуалізації). 

Членство України у СОТ та прагнення до інтегрування в ЄС в умовах глобального 
загострення конкуренції вимагає суттєвого прискорення процесів поліпшення якості 
управління у загальнодержавному масштабі та підвищення ефективності й 
конкурентоспроможності більшості вітчизняних підприємств і організацій. Сучасний 
соціально-економічний стан потребує прискорення підготовки вітчизняних 
підприємств до жорстких умов міжнародних ринків, удосконалення систем захисту 
споживачів і технічного регулювання згідно з міжнародною практикою та вимогами 
ЄС, подальшого коригування філософії розвитку економіки та бізнесу, формування 
нової загальної культури якості в масштабах всієї держави. 

Керуючись настановами Президента України щодо перетворення держави на 
процвітаючу країну, зважаючи на прагнення України інтегруватися до ЄС, а 
також враховуючи світовий досвід і досвід, який накопичено в Україні щодо 
поліпшення якості продукції та підвищення організаційної досконалості 
підприємств і організацій, 

9-й ВСЕУКРАЇНСЬКИЙ З’ЇЗД ЯКОСТІ ВИРІШИВ: 

ОРГАНІЗАЦІЙНА ДОСКОНАЛІСТЬ, КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ  
ТА СТАЛИЙ РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВ, ОРГАНІЗАЦІЙ І УСТАНОВ 
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1. З метою прискорення перетворення вітчизняних підприємств, організацій і 
установ на соціально спрямовані, забезпечення їх організаційної досконалості й 
конкурентоспроможності в умовах глобалізації, членства України у СОТ та 
прагнення інтеграції до ЄС, а також створення умов для суттєвого підвищення 
ефективності реформ, конкурентоспроможності економіки та сталого розвитку 
України в цілому, вважати за доцільне: 

- визначити одним з пріоритетних напрямів соціально-економічного відродження 
держави і суспільства забезпечення подальшого розвитку національного руху за 
якість і досконалість на засадах моделі сталого розвитку і сучасного системного 
менеджменту та його інтеграцію до загальноєвропейського руху (з урахуванням 
світових і європейських тенденцій, зокрема стосовно посилення соціальної 
спрямованості та поширення фундаментальних концепцій організаційної 
досконалості); 

- розробити та прийняти Концепцію державної політики у сфері ділової 
досконалості підприємств (організацій, установ). З цією метою спільним рішенням 
центрального органу виконавчої влади, відповідального за розвиток підприємництва 
і економіки України, та всеукраїнської громадської організації, що представляє 
Україну в європейських об’єднаннях з питань якості і ділової досконалості, створити 
робочу групу, до якої залучити провідних вчених і фахівців з ділової досконалості і 
менеджменту, а також керівників підприємств, які вже отримали визнання в Європі; 

- чину Концепцію державної політики у сфері управління якістю продукції (товарів, 
робіт, послуг) перетворити на Концепцію державної політики у сфері якості 
продукції (товарів, робіт, послуг), з урахуванням впливу на якість продукції систем 
стандартизації, технічного регулювання, ринкового нагляду, метрологічного 
забезпечення тощо; 

- здійснити в масштабах країни перерозподіл функцій і відповідальності у сфері 
ділової досконалості на засадах системного менеджменту із закріпленням: 

а) методології стандартизації в галузі менеджменту - за Національним органом 
стандартизації; 
б) методології розвитку і вдосконалення систем менеджменту - за відповідними 
провідними інститутами НАН і МОН України; 
в) організації застосування цільових систем менеджменту на базі стандартів - за 
органами виконавчої влади, відповідальними за конкретні цілі (менеджмент якості - 
за Мінекономрозвитку, екологічний менеджмент - за Мінприроди, 
енергоменеджмент - за Міненерго тощо); 
г) сприяння розвитку руху за ділову досконалість підприємств, організацій і установ 
на засадах системного менеджменту в масштабах країни - за Мінекономрозвитку 
(департаменти, відповідальні за розвиток підприємництва і економіки в цілому); 

- схвалити в цілому рішення Мінекономрозвитку України щодо перетворення 
Департаменту державної регуляторної політики та розвитку підприємництва на 
Департамент розвитку бізнес-клімату. Встановити, що основна увага нового 
Департаменту має бути сконцентрована на розвитку конкурентоспроможного 
підприємництва; 

- внести зміни до законів України про Кабінет Міністрів України, центральні і місцеві 
органи виконавчої влади та місцевого самоврядування щодо їх відповідальності за 
мотивацію, створення умов та сприяння громадськості, підприємствам, організаціям 
і установам у постійному удосконаленні з урахуванням кращої світової та 
вітчизняної практики; 

- передбачити під час реформування органів виконавчої влади та місцевого 
самоврядування вдосконалення їх на засадах сучасних підходів та кращої 
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європейської й світової практики, зокрема з застосуванням Моделі CAF (Загальна 
схема оцінювання, Common Assessment Framework), як це практикується у країнах 
ЄС; 

- організувати навчання (перепідготовку, підвищення кваліфікації) з питань ділової 
досконалості на засадах сучасного системного менеджменту для представників 
центральних і місцевих ОВВ та органів місцевого самоврядування; 

- організувати в масштабах країни дискусії та широку просвітницьку роботу (із 
залученням ЗМІ) з різних аспектів сталого розвитку суспільства з акцентом на його 
залежність від сталого споживання та рівня ділової досконалості підприємств і 
організацій; 

- розробити і запровадити в усіх галузях та на всіх рівнях економічної діяльності 
України, зокрема в регіонах, програми посилення соціальної спрямованості, 
поліпшення якості продукції (товарів, робіт, послуг) та вдосконалення систем 
менеджменту на засадах міжнародних і національних стандартів та концепцій 
досконалості з використанням кращої світової і вітчизняної практики; 

- розробити та затвердити стратегію впровадження довготермінових рамок політики 
сталого споживання та виробництва і плану заходів щодо її реалізації, зокрема 
шляхом підвищення ділової досконалості вітчизняних підприємств і організацій; 

- надати державну підтримку руху, що розвивається в країні на засадах Української 
хартії «За ділову досконалість і якість»; 

- підтримати Глобальний проект «Молодіжний творчий рух «Естафета якості», 
зокрема Міжнародну і Всеукраїнську олімпіаду з менеджменту для молоді, як такий, 
що сприяє залученню дітей та молоді до національного руху за досконалість і якість; 

- надати юридичну допомогу Українській асоціації якості у подальшому опрацюванні 
проекту нормативно-правового акта «Про засади підтримки та розвитку руху за 
організаційну досконалість і якість в Україні» та ініціювати його внесення в 
установленому порядку до Кабінету Міністрів України; 

- з метою мотивації та координації розвитку національного руху за ділову 
досконалість в країні утворити при Президентові України Національну раду з питань 
ділової досконалості, конкурентоспроможності та сталого розвитку. 

2. Задля посилення мотивації власників і керівників до безперервного 
удосконалення їхніх організацій вважати за доцільне: 

- розробити та ввести в дію додаткові механізми державного заохочення 
підприємств (організацій) будь-яких форм власності та підпорядкування до 
вдосконалення на засадах стандартів з менеджменту, а також концепцій та моделей 
досконалості, зокрема: 

а) запровадити реальні економічні стимули для досконалих товаровиробників і 
надавачів послуг, які запровадили енерго- і ресурсозберігаючі технології, 
маловідходні, безвідходні та екологічно безпечні технологічні процеси, що 
забезпечили їм підвищення продуктивності виробництва та випуск продукції з 
поліпшеними характеристиками; 
б) передбачити звільнення від планових перевірок органами державного нагляду 
тих підприємств, які підтвердили в установленому порядку впровадження 
відповідних цільових систем менеджменту згідно діючих державних або 
міжнародних стандартів; 

- забезпечити широке інформування міжнародної спільноти про українські 
підприємства й організації, які досягли професійного визнання досконалості на 
загальнонаціональному та європейському рівнях; 



 126 

- включити до програм, спрямованих на підвищення конкурентоспроможності 
економіки України, проект «Всеукраїнський діловий марафон «Сходження до 
вершин європейської досконалості», з урахуванням позитивного досвіду його 
реалізації з боку УАЯ та доручення Першого віце-прем’єр-міністра України від 
22.12.2005 № 52961/6/1-05. 

3. Задля суттєвого підвищення кваліфікаційного рівня керівників і фахівців з 
питань сучасних методів та кращої практики забезпечення організаційної 
досконалості й конкурентоспроможності вважати за доцільне: 

- забезпечити вдосконалення навчальних програм та поліпшення викладання у ВНЗ 
в частині ділової досконалості підприємств і організацій на засадах системного 
менеджменту; 

- включити до спеціальності «Менеджмент» дисципліни щодо систем цільового 
управління, регламентованих міжнародними та національними стандартами, а 
також щодо ділової досконалості на базі концепцій і моделей ідеальної організації (з 
урахуванням взаємозв’язків з конкурентоспроможністю, соціальною 
відповідальністю та сталим розвитком); 

- розробити та поетапно запровадити програми багаторівневого навчання й 
підвищення кваліфікації працівників усіх галузей з питань менеджменту з суттєвим 
поглибленням знань щодо соціальної відповідальності і сталого розвитку, а також 
організаційної досконалості, зокрема на засадах менеджменту якості, екологічного 
менеджменту, менеджменту безпеки тощо; 

- опрацювати питання щодо розвитку та вдосконалення вітчизняної інфраструктури 
з підготовки та сертифікації фахівців з менеджменту із забезпеченням визнання та 
реєстрації сертифікатів на міжнародному рівні; 

- передбачити перепідготовку (підвищення кваліфікації) викладачів дисциплін з 
менеджменту за програмами EOQ з подальшою їх сертифікацією на міжнародному 
рівні. 

4. Для забезпечення доступності та підвищення ефективності ресурсів, 
необхідних для організаційної досконалості й конкурентоспроможності 
підприємств і організацій України вважати за доцільне: 

- розробити і запровадити національну програму досліджень та створення науково-
практичних рекомендацій з вдосконалення українських організацій на засадах 
сучасних європейських підходів та кращих практик, залучивши до її виконання 
відповідні установи НАН і МОН України, а також Українську асоціацію якості, яка 
представляє Україну в Європейській організації якості та є національним партнером 
EFQM; 

- продовжити формування та покращити координацію вітчизняної інфраструктури 
щодо надання професійної допомоги підприємствам, організаціям і установам у 
постійному вдосконаленні, залучивши до цього організації, що працюють у сфері 
якості й досконалості (дослідницькі, навчальні, консалтингові, сертифікаційні тощо) 
та накопичили позитивний досвід роботи у цій сфері; 

- створити загальнонаціональну систему вивчення, узагальнення та поширення 
кращої світової і вітчизняної практики вдосконалення компаній, а також досвіду у 
сфері підвищення організаційної досконалості, накопиченого такими провідними 
міжнародними організаціями, як EOQ, EFQM, WAQ (Всесвітній альянс якості) та ін.; 

- активізувати діяльність щодо поширення та використання в країні досвіду кращих 
вітчизняних підприємств, які досягли високого рівня організаційної досконалості та 
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отримали професійне європейське визнання, зокрема підприємств-членів Клубів 
лідерів якості України та країн Центральної і Східної Європи; 

- забезпечити державну підтримку засобів масової інформації, що спеціалізуються 
на висвітленні питань якості, менеджменту й організаційної досконалості. 

БЕЗПЕЧНІСТЬ ТА ЯКІСТЬ ПРОДУКЦІЇ. 
ТЕХНІЧНЕ РЕГУЛЮВАННЯ, СТАНДАРТИЗАЦІЯ І ОЦІНКА ВІДПОВІДНОСТІ 

1. Задля поліпшення ситуації у сфері стандартизації вважати за доцільне: 

- визначити порядок користування усіх заінтересованих сторін, в першу чергу 
членів технічних комітетів стандартизації, системою автоматизованого перекладу 
стандартів TRADOS (яка функціонує на базі ДП «УкрНДНЦ»), передбачивши 
можливість доступу до текстів перекладів міжнародних та європейських стандартів; 

- передбачити заходи щодо виконання пункту О додатку 3 «Кодексу доброчинної 
практики з розроблення, прийняття та застосування стандартів» до Угоди про 
технічні бар'єри в торгівлі СОТ щодо негайного видання  стандартів після їх 
прийняття; 

- прискорити виконання зобов’язань України за Маракеською Угодою (WTO) та 
Угодою про асоціацію з ЄС шляхом практичної реалізації Законів України «Про 
технічні регламенти та оцінку відповідності» (2015), «Про метрологію та 
метрологічну діяльність» (2014) та «Про стандартизацію» (2014), зокрема щодо: 

а) забезпечення ефективного функціонування новоствореного національного органу 
стандартизації з урахуванням європейської практики; 
б) встановлення на законодавчому рівні механізмів фінансування розроблення 
національних стандартів технічними комітетами стандартизації на замовлення 
центральних органів виконавчої влади; 
в) координації органів державної влади з питань гармонізації національної системи 
стандартизації до міжнародної та європейської стосовно планування та замовляння 
робіт з національної стандартизації; 
г) приведення існуючої методики визначення трудомісткості та вартості робіт зі 
стандартизації у відповідність з європейською практикою; 
д) функціонування Керівної ради національного органу стандартизації; 
е) активізації та координації діяльності технічних комітетів стандартизації із 
запровадженням дієвого механізму прийняття національним органом стандартизації 
рішень щодо створення та припинення діяльності технічних комітетів 
стандартизації, визначення сфери їх діяльності; 

- забезпечити широкомасштабну просвітницьку кампанію щодо підвищення рівня 
розуміння та обізнаності з боку вітчизняних виробників важливості застосування 
міжнародних норм і правил, сучасних стандартів, процедур оцінки відповідності; 

- внести зміни до Законів України «Про стандартизацію», «Про метрологію та 
метрологічну діяльність», «Про здійснення державних закупівель» щодо 
непоширення дії Закону «Про здійснення державних закупівель» на роботи зі 
стандартизації та метрології. 

2. Задля поліпшення ситуації у сфері технічного регулювання вважати за 
доцільне: 

- вжити заходів для забезпечення виконання умов щодо підписання Угоди АСАА у 
пріоритетних секторах економіки з метою взаємного визнання результатів робіт з 
оцінки відповідності; 
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- забезпечити для установ, що проводять роботи з оцінки відповідності або 
здійснюють контролюючі функції, доступ в режимі єдиного часу до баз даних 
зареєстрованих результатів робіт з оцінки відповідності та паспортів 
випробувальних лабораторій; 

- забезпечити гармонізацію законодавства України з вимогами ЄС, зокрема щодо 
Рішення  ЄС № 768/2008/ЄC, та прозорість проведення робіт з призначення органів 
з оцінки відповідності, внести зміни до Закону України «Про технічні регламенти та 
оцінку відповідності» (зокрема до статті 33), якими передбачити: необов’язковість 
акредитації органів з оцінки відповідності при їх призначенні; можливість виконання 
робіт з оцінки відповідності у законодавчо регульованій сфері лише органом, 
призначеним центральним органом виконавчої влади, відповідальним за технічне 
регулювання у відповідній сфері; 

- внести зміни до Закону України «Про технічні регламенти та оцінку відповідності» 
(2015) щодо вилучення вимоги аналізування органом виконавчої влади, що реалізує 
державну політику у сфері технічного регулювання, пакету документів, поданого 
претендентом на призначення на здійснення оцінки відповідності вимогам технічних 
регламентів; 

- провести громадське обговорення необхідності встановлення переліку показників 
(індикаторів), що відображають загальнолюдські цінності, для оцінювання рівня 
безпечності продукції (послуг) і середовища життєдіяльності людини в країні 
(регіоні, галузі), моніторингу та планування заходів щодо їх покращення; 

- провести громадське обговорення необхідності впровадження обов’язкового 
страхування ризиків виробників продукції, пов’язаних зі здоров’ям і безпекою життя 
людини та негативним впливом на довкілля; 

- організувати навчання та підвищення кваліфікації широкого кола кадрів у всіх 
сферах функціонування системи технічного регулювання – від виробників та 
постачальників продукції до фахівців органів з оцінки відповідності та органів 
ринкового нагляду. 

3. Задля поліпшення ситуації у сфері акредитації вважати за доцільне 
забезпечити: 

вичерпне інформування громадськості щодо: виданих сертифікатів та декларацій на 
продукцію у законодавчо регульованій сфері; атестатів та докладних сфер (галузей) 
акредитації органів з сертифікації продукції та випробувальних лабораторій, які 
задіяні в роботах з оцінки відповідності у законодавчо регульованій сфері, та органів 
з оцінки відповідності (за умови надання ними згоди), що працюють в сфері 
добровільної оцінки відповідності; сертифікованого персоналу з оцінки відповідності; 
аудиторів та експертів Національного органу з акредитації (НААУ); проведення на 
регулярній основі моніторингу діяльності НААУ відповідно до вимог Закону України 
«Про акредитацію органів з оцінки відповідності» та інформування громадськості 
про його результати (крім інформації, яка згідно із законодавством є 
конфіденційною). 

4. Задля поліпшення ситуації у сфері загальних та галузевих питань вважати 
за доцільне: 

- забезпечити створення, запровадження та повноцінне функціонування системи 
сповіщення про небезпечні товари (аналогічної RAPEX); 

- вжити заходи для виконання Закону України «Про відповідальність за шкоду, 
завдану внаслідок дефекту в продукції» від 19.05.2011 № 3390-VI; 
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- внести зміни до законодавства України у сфері державних закупівель   щодо 
надання переваг тендерним пропозиціям виробників, які мають сертифіковані 
системи управління у відповідності до стандартів ISO 9001 та ISO 14001; 

- для забезпечення якості харчових продуктів прискорити прийняття Законів 
України: щодо виробництва та обігу органічної продукції; про насіння та садивний 
матеріал; про безпечність та гігієну кормів; про державний контроль, що 
здійснюється з метою перевірки відповідності законодавству про безпечність та 
якість харчових продуктів і кормів, здоров’я та благополуччя; про вимоги до 
предметів та матеріалів, що контактують із харчовими продуктами; про інформацію 
для споживачів щодо харчових продуктів; про новітні харчові продукти та 
інгредієнти; про побічні продукти тваринного походження, що не призначені для 
споживання людиною; 

- привести галузеві інструкції та правила у відповідність чинному законодавству, а 
саме: Інструкцію про порядок приймання, транспортування, зберігання, відпуску та 
обліку нафти і нафтопродуктів на підприємствах і організаціях України та Інструкцію 
про порядок приймання, зберігання, відпуску та обліку газів вуглеводневих 
скраплених для комунально-побутового споживання та автомобільного транспорту 
(Міністерство палива та енергетики України); Інструкцію по проведенню 
інвентаризації на підприємствах виноробної промисловості КДУ 00011050-15.9-
2:2010 (Міністерство аграрної політики України); Правила торгівлі на ринках 
(Міністерство економічного розвитку, ДПА України, ін.); Правила користування 
електричною енергією (Міністерство палива та енергетики України) та запровадити 
систему контролю за їх виконанням та покладанням відповідальності за порушення 
встановлених вимог. 

5. Задля поліпшення ситуації у сфері споживання енергії та захисту довкілля 
вважати за доцільне: 

- забезпечити врахування цілей та завдань, встановлених Законом України від 21 
грудня 2010 року № 2818 «Про Основні засади (стратегію) державної екологічної 
політики України на період до 2020 року», при розроблянні стратегічних та 
програмних документів в різних галузях економіки та передбачати: завдання та 
заходи, спрямовані на підтримку екологізації цих галузей шляхом модернізації 
виробництва, впровадження енергоефективних і ресурсозберігаючих технологій, 
маловідходних, безвідходних та екологічно безпечних технологічних процесів, 
моделей більш чистого виробництва та технології виробництва продукції з 
поліпшеними екологічними характеристиками на усіх стадіях життєвого циклу; 
запровадження показників (індикаторів) досягнення встановлених екологічних цілей 
розвитку відповідних галузей економіки; 

- затвердити Концепцію та Стратегію розвитку більш чистого виробництва та 
національного плану щодо її реалізації; 

- забезпечити дієвий державний нагляд (контроль) за застосуванням енергетичного, 
екологічного та органічного маркування згідно вимог чинного законодавства; 

- забезпечити впровадження інформаційно-просвітницьких компаній для широких 
верств населення, спрямованих на пропагування сталого споживання та 
роз’яснення значення маркувань, що вказують на певні екологічні характеристики  
товарів і виробів чи загальні екологічні переваги продукції, або на відповідність 
харчових продуктів органічним стандартам; 

- забезпечити імплементацію Директиви 96/61/ЄC від 24 вересня 1996 року щодо 
всеохоплюючого запобігання і контролю забруднень з метою встановлення 
граничних значень негативного впливу на довкілля на основі найкращих існуючих 
технологій за представництвом та участю усіх зацікавлених сторін. Для 
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встановлення граничних значень негативного впливу на довкілля застосовувати 
галузеві довідники найкращих існуючих технологій (Best Avaliable Techniques 
REFerences - BREF); 

- сприяти впровадженню міжнародних стандартів для оптимізації та впливу щодо 
кліматичних змін через: застосування енергетично ефективних технологій, будівель 
та споруд; впровадження практики маркування енергетичної та екологічної 
ефективності виробів; впровадження систем екологічного управління та практик 
природоохоронного проектування; 

- сприяти підвищенню рівня енергоефективності української економіки шляхом 
стимулювання використання енергоефективного обладнання та імплементації 
відповідних технічних регламентів. 

9-й ВСЕУКРАЇНСЬКИЙ З’ЇЗД ЯКОСТІ ЗВЕРТАЄТЬСЯ ДО ПРЕЗИДЕНТА УКРАЇНИ, 
ВЕРХОВНОЇ РАДИ УКРАЇНИ ТА КАБІНЕТУ МІНІСТРІВ УКРАЇНИ З 
ПРОПОЗИЦІЄЮ: ОГОЛОСИТИ 2016-2018 РОКИ В УКРАЇНІ РОКАМИ ДІЛОВОЇ 
ДОСКОНАЛОСТІ І ЯКОСТІ, В МЕЖАХ ЯКИХ ПЕРЕДБАЧИТИ ПРОВЕДЕННЯ 
ШИРОКОГО КОМПЛЕКСУ ЗАХОДІВ, ЗОКРЕМА ТАКИХ, ЩО ВИЗНАЧЕНІ У ЦІЙ 
РЕЗОЛЮЦІЇ. 

9-й З’їзд доручає секретаріату Всеукраїнського з’їзду якості опрацювати цю 
Резолюцію (з урахуванням пропозицій делегатів З’їзду) та направити її разом зі 
Зверненням до Президента України, Верховної Ради України і Кабінету Міністрів 
України, а також довести Резолюцію до відома центральних і місцевих органів 
виконавчої влади, інших організацій, широких кіл громадськості України. 

9-й З’їзд також доручає секретаріату Всеукраїнського з’їзду якості забезпечити 
моніторинг реалізації положень Резолюції 9-го Всеукраїнського з’їзду якості та 
доповісти про стан її виконання на 10-му З’їзді. 

________________________________________________ 

Постійний секретаріат Всеукраїнського з`їзду якості: 

Українська асоціація якості, 02002, Київ, вул. Микільсько-Слобідська, 6-д 
Тел./факс: (044) 459-78-16, 541-05-32. 

E-mail:quality@quality.kiev.ua, info@uaq.org.ua 
http://www.uaq.org.ua 

mailto:info@uaq.org.ua
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Додаток 14 

ВИТЯГ 
з каталогу «Центральна і Східна Європа. Лідери якості. 2014 рік» 

Если наградой SIEMENS гордится, 
Значит к награде стоит стремиться! 
 

Дорогой читатель. 

Вам в руки попала не совсем обычная книга. 

Она - ключ в мир совершенного бизнеса. Прочитав ее, вы 

откроете для себя реальную дорогу, по которой уже 

многие годы целенаправленно продвигаются к 

Совершенству десятки тысяч компаний из Западной 

Европы. В настоящее время на его вершине такие 

признанные лидеры, как: Siemens, BMW, Philips, Bosch, 

Ricoh. Последнее десятилетие эту дорогу успешно 

осваивают также компании из Центральной и Восточной 

Европы (ЦВЕ). Некоторые из них вплотную приблизились 

к уровню лучших западных фирм и продолжают совершенствоваться. 

В бизнесе все хотят быть успешными. Но как этого достичь? «Чтобы увидеть 

звезды, нужно открыть глаза» - гласит китайская мудрость. Компании, которые мы 

представляем, сумели разглядеть дорогу, ведущую к успеху, и сегодня 

заслуживают, чтобы другие рассматривали их как образцы для подражания. Особая 

их ценность в том, что они - типичные представители стран ЦВЕ, а их опыт, 

получивший высокую оценку Президента Европейского Совета г-на Ван Ромпея, 

наиболее приемлем для других предприятий и организаций этого региона. 

Хочу заметить, что в данном проекте получение наград не является решающим 

фактором. Гораздо важнее освоить концепции, модели, методы и практические 

приемы совершенствования. И тогда на каждом этапе весьма престижные регалии 

станут естественным завершением и признанием достигнутых успехов. 

В проекте применены Модель и Шкала совершенства, которыми уже многие годы 

пользуются лидеры европейского бизнеса. А достигнутые уровни совершенства в 

Турнире оценивают и подтверждают опытные эксперты, имеющие признание 

ЕЕОМ. 

Искренне желаю Вам с новыми знаниями успешно реализовать новые возможности 

на благо Вашей компании и всех заинтересованных сторон! 

 

С глубоким уважением,  

Петр Калита, 

президент Клуба лидеров качества стран ЦВЕ,  

председатель Международной конкурсной комиссии  

Турнира по качеству стран ЦВЕ 

 
 



 

 

Награждение призеров 10-го юбилейного турнира по качеству 
стран Центральной и Восточной Европы (на основе модели EFQM). 

Лёвен, Бельгия, 5 декабря 2014 года 
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Руководителям и коллективам компаний-призеров 
10-го юбилейного Турнира по качеству 

стран Центральной и Восточной Европы 
 
 

Дорогие дамы и господа! 

Примите поздравления с победой в престижном Турнире. 

Эта победа свидетельствует о высоком уровне совершенства ваших компаний, а 

также о вашем социально ответственном отношении к заинтересованным сторонам. 

Сегодня это особенно важно, потому что только совершенные компании, 

выпускающие продукцию высокого качества, проявляющие заботу об обществе и 

природной среде, могут рассчитывать на успех в глобальном мире. 

Ваши компании - это образцы для подражания в регионе ЦВЕ. 

 

 
 
 
 
Херман Ван Ромпей, 
Президент Европейского Совета
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ЕFQM 
(РАНЕЕ - ЕВРОПЕЙСКИЙ ФОНД УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ) 

ЕРОМ - некоммерческая организация, созданная в 1988 году лидерами 
четырнадцати ведущих европейских компаний (Bosh, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, 
Electrolux, Fiat, KLM, Nestle, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer, Volkswagen) при 
поддержке Комиссии ЕС. Целью образования ЕЕОМ было содействие повышению 
конкурентоспособности европейской экономики путем распространения новых 
подходов к менеджменту, создание стимулов к обучению его основам и 
возможностей признавать успехи в этой области. 

Видение ЕЕОМ: мир, стремящийся к устойчивому совершенству. Миссия ЕЕОМ: как 
европейское общественное объединение, мы содействуем организациям в 
достижении устойчивого совершенства путем привлечения лидеров к познанию 
нового, обмену информацией и инновациям с использованием Модели 
Совершенства ЕЕОМ. Ценности ЕЕОМ: увлеченность совершенством; укрепление 
доверия; работа в партнерстве; привлечение людей. 

Разработанная к 1991 году, Модель совершенства легла в основу Награды за 
совершенство ЕЕОМ (EFQM Excellence Award), присуждаемую с тех пор ежегодно и 
являющуюся всемирно признаваемым свидетельством выдающихся достижений в 
деятельности компаний. 

Фонд, его члены и партнеры стремятся помочь организациям найти возможности 
для совершенствования с помощью Модели Совершенства, которую по оценкам 
фонда используют более 30 000 организаций в Европе и мире. Для содействия 
внедрению модели и лучшей практики проводятся тренинги, внедрены и 
представлены предприятиям разнообразные инструменты для самооценки, 
поддерживаются конкурсы и схема признания успехов лучших компаний. 

Направления деятельности ЕЕОМ: обучение лидеров и руководителей по 
использованию Модели с целью достижения улучшений в своих организациях и 
определению того, что действительно отличает их от других организаций; 
оценивание организаций с использованием экспертной оценки для понимания того, 
что стоит за их успехом и где они должны сосредоточить свои усилия по улучшению; 
признание лучших организаций и их передовой практики, которые отличают их от 
массы других; обмен хорошей практикой, выявленной при помощи экспертной 
оценки, с тем, чтобы другие могли ее изучать и совершенствоваться.
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Лидерам и коллективам компаний-призеров  
10-го Международного турнира по качеству  

стран Центральной и Восточной Европы 
 

Дорогие коллеги и друзья! 

Поздравляем вас с успехом на пути к совершенству. 

Этим обращением мы признаем и ценим ваши достижения. Вы удовлетворяете 

ожидания ваших потребителей и мотивируете ваш персонал. Более того, ваши 

усилия по построению взаимовыгодных отношений с вашими партнерами также 

демонстрируют непрерывное совершенствование, которое является 

фундаментальной концепцией в части корпоративной социальной ответственности. 

Мы уверены, что в процессе подготовки и участия в Турнире вы еще глубже 

овладели Моделью совершенства ЕFQM. Это уникальный инструмент для 

самооценки, постоянного совершенствования и успешной реализации 

стратегических задач компаний. Мы надеемся, что вы и впредь будете использовать 

Модель для систематической оценки своей деятельности для получения позитивных 

результатов в интересах всех заинтересованных сторон. 

Как бы то ни было, успех в Турнире - это не только признание ваших достижений. 

Это также означает и новые обязанности по распространению своего опыта с целью 

пропаганды современных инструментов менеджмента. С этого момента это также и 

ответственность по вовлечению ваших клиентов и партнеров в движение за деловое 

совершенство и качество. В движение, которое ведет к развитию и успеху 

организаций в Центральной и Восточной Европе. 

Желаем вам дальнейших успехов в достижении совершенства во всех аспектах 

жизни! 

С наилучшими пожеланиями, 

 
Марк Амблард, 
Генеральный директор ЕFQM 
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ЕВРОПЕЙСКАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ КАЧЕСТВА  (EOQ) 

ЕОQ - независимая некоммерческая ассоциация, объединяющая 34 национальные 
организации качества европейских стран (главный офис находится в г. Брюсселе, 
Бельгия). Ее членами являются также компании и частные лица. ЕОQ основана в 
1956 году как межотраслевая организация, которая желает эффективного 
усовершенствования отрасли управления качеством, как координирующий орган и 
катализатор членских организаций. Основной миссией ЕОQ является 
стимулирование обмена информацией, знаниями и опытом по теории качества и их 
применению в Европе для усовершенствования, учитывая также потребности малых 
и средних предприятий. Для реализации своих миссий ЕОQ разрабатывает и 
поддерживает новые идеи и инструменты для непрерывного усовершенствования, 
организует ежегодные конгрессы и семинары по вопросам качества. 

ЕОQ является международной, в первую очередь, европейской сетью организаций-
членов, компаний и специалистов в области менеджмента качества, 
профессиональной безопасности, а также экологического менеджмента и 
корпоративной социальной ответственности. ЕОQ объединяет 34 национальных 
европейских организаций по качеству, 70000 членов и 500000 ассоциированных 
членов, более 60000 зарегистрированных профессионалов качества. 

Национальные представители ЕОQ- организации европейских странах (включая 
страны региона Средиземного моря), а также ведущие некоммерческие организации 
в области качества. В каждой стране есть только одна организация - национальный 
представитель ЕОQ. 

Основная деятельность и услуги ЕОQ: организация ежегодных конгрессов ЕОQ; 
создание и управление Гармонизированной схемой сертификации и регистрации 
персонала; проведение мероприятий в рамках Европейской недели качества; 
проведение ежегодного конкурса «Европейский лидер качества»; руководство 
Европейской добровольной системой регистрации (EVROS) - база данных 
профессионалов и организаций в области качества; руководство Клубом лидеров 
бизнеса; активное участие в работе европейских и международных организаций, 
специализирующихся на продвижении идей качества, сертификации персонала и 
другой деятельности, связанной с вопросами качества. 

 

 



Поздравление компаниям - призерам 
10-го Международного Турнира по качеству  

стран Центральной и Восточной Европы 

 

Дорогие друзья, коллеги! 

Мы рады поздравить вас с большим успехом и важным 

событием в вашей истории - подтверждением достижений 

ваших компаний на пути к совершенству! 

Это результат многолетней упорной творческой работы и 

убедительное доказательство высокой эффективности 

методов продвижения современной философии и лучших 

практик бизнеса. 

Турнир, который проводится уже 10 лет, с каждым годом становится все более 

престижным. Показательным является то, что награды призерам Турнира в этом 

году впервые совместно с Президентом Европейской организации качества 

вручал Президент Европейского Совета господин Херман Ван Ромпей. Это 

свидетельство высокой оценки со стороны высшего руководства Европейского 

Союза. И мы надеемся, что успех ваших компаний, продемонстрированный в этом 

престижном соревновании, реально усилит ваши позиции на европейском рынке. 

Вместе с тем мы уверены, что Турнир по качеству стран ЦВЕ - это больше чем 

просто Конкурс. Это, прежде всего, хорошая школа совершенствования 

деятельности компаний путем освоения самого передового опыта современного 

менеджмента. Признание ваших достижений на Турнире является этапом 

бесконечного процесса постоянного совершенствования и очередным шагом к 

признанию на общеевропейском уровне. А опыт, полученный от участия в 

Турнире, поможет вам в последующих процессах борьбы за главную награду на 

пути к Совершенству - удовлетворенности ваших потребителей и других 

заинтересованных сторон. 

Мы надеемся, что в целях экономического и социального прогресса ваши 

правительства будут содействовать распространению вашего опыта в масштабах 

ваших стран. Со своей стороны этому готова способствовать и Европейская 

организация качества. Работая и побеждая вместе, мы сможем изменить наш мир 

к лучшему. И мы будем делать это! 

Пользуясь случаем, напоминаем всем участникам о 59-м Конгрессе ЕОQ, который 

будет проходить 11-12 июня 2015 г. в г. Афины, Греция, как о возможности 

поделиться знаниями и опытом. 

С уважением, 

 

Эрик Енссенс, 

Генеральный директор ЕОО 
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ПУТЬ К УСПЕХУ: МЕТОДИЧЕСКИЕ МАТЕРИАЛЫ 

ЧТО ПОЗВОЛЯЕТ ОРГАНИЗАЦИЯМ БЫТЬ УСПЕШНЫМИ? 

В мире многие десятилетия исследуются наиболее успешные организаций для 
выявления факторов, которые позволяют им достигать успеха. Особенно важным 
является обобщение опыта таких организаций - это дает шанс получить 
универсальные рецепты, которые позволили бы всем желающим быстрее, 
эффективнее и надежнее обеспечивать свою конкурентоспособность и достигать 
высоких результатов. 

Такие исследования проводились как отдельными специалистами, их командами, 
так и университетами, общественными организациями, профессиональными 
структурами. Их результаты представлялись в виде различных моделей, наборов 
концепций и принципов, баз знаний и т. д. 

За много лет сформировалось достаточно устойчивое ядро принципов и 
подходов, которые рассматриваются как залог успешного развития организаций. 
Среди наиболее часто повторяющихся можно выделить такие как: 

 лидерство руководства; 

 постоянное совершенствование всех аспектов деятельности; 

 развитие и вовлечение персонала, делегирование ему полномочий; 

 ориентация на потребителей; 

 партнерские отношения с поставщиками и другими заинтересованными 
сторонами; 

 социальная ответственность; 

 процессный подход. 

Из множества подобных исследований и описаний особую роль играет Модель 
совершенства ЕFQM - наиболее распространенная и популярная в мире модель 
«идеальной организации». Ее главными отличительными особенностями и 
преимуществами являются такие: 

 Модель разработана специалистами, представляющими наиболее успешные 
организации разных регионов - как лидеров мировой экономики (Bosch, Philips, 
BMW, Ricoh и др.), так и лучшие малые предприятия, организации 
общественного сектора и государственного управления. То есть, Модель 
представляет рассказ о совершенных организациях «от первого лица». 
Организации, ближе других приблизившиеся к идеалу, дали общее описание 
того, каким они видят этот идеал и какими они стремятся быть. 

 Модель дает не только набор общих принципов, но беспрецедентно детальное, 
для таких инструментов, описание того, как работает совершенная 
организация, каких результатов она достигает, как она управляет своей 
деятельностью. 

 Модель построена таким образом, чтобы не просто дать общее представление 
об идеальной организации, но помочь системным образом двигаться к этому 
идеалу; она является очень технологичной и удобной в использовании. 

МОДЕЛЬ СОВЕРШЕНСТВА ЕFQM 

Модель совершенства ЕFQM, детально описывает современное мировое (в 
первую очередь - европейское) восприятие совершенной организации и позволяет 
сравнивать реальные организации с этим идеалом. Использование этой Модели 
помогает компаниям ориентироваться не только на достижение определенных 
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стандартов, норм или требований, но на постоянное стремление к наивысшему 
совершенству. В соответствии с Моделью, «организационное совершенство» - это 
способность организации достигать и устойчиво поддерживать уровень 
результатов, отвечающий ожиданиям заинтересованных сторон или 
превосходящий их. 

В настоящее время Модель совершенства ЕFQM применяют более 30 тыс. 
компаний на всей планете. Эта Модель может быть использована для получения 
целостного представления о любой организации, независимо от формы 
собственности, размера, отрасли или уровня зрелости. Она способствует 
руководству компании в формировании стратегии, вовлечении в процессы 
совершенствования всего персонала, создании уникальной культуры, где 
устойчивое превосходство является нормой. Использование Модели позволяет: 

 понять, что такое совершенная организация; 

 оценить, на каком уровне находится организация на пути к совершенству; 

 определить шаги, которые должны быть предприняты для повышения уровня 
совершенства. 

Модель состоит из трех составляющих, описывающих совершенную организацию 
с трех точек зрения: 

 набор фундаментальных концепций совершенства, описывающих принципы, 
которых придерживается в своей деятельности совершенная организация; 

 структура критериев и подкритериев, описывающих деятельность совершенной 
организации и достигаемые ею результаты; 

 логика RADAR, описывающая, как совершенная организация управляет своей 
деятельностью. 

Такой подход позволяет, опираясь на фундаментальные концепции, создать 
действительно объемную ЗD модель организационного совершенства, 
описывающую «идеал совершенства» через совокупность взаимоувязанных 
критериев и их подкритериев. 

ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ КОНЦЕПЦИИ СОВЕРШЕНСТВА ЕFQM: 
ЧТО ОБЩЕГО У СОВЕРШЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ? 

Основой Модели является 
восемь фундаментальных 
концепций, которые ЕFQM 
позиционирует как восемь 
определений того, что такое 
совершенство организации. 
Эти концепции определяют 
общее поведение при 
совершенствовании 
организации, ее веру и 
систему ценностей, 
восприятие нею того, «что 

хорошо и что плохо». Движение организации к совершенству может начаться с 
того, чтобы понять эти концепции, поверить в них и принять их как основу для 
своего развития. Ниже приведено краткое описание этих концепций. 
После описания каждой концепции приведено несколько вопросов, которые могут 
задавать эксперты при оценивании организации по Модели. Вопросы, которые 
отмечены * могут задаваться всем сотрудникам организации. Поиск ответов на 
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эти вопросы может помочь организации быстро определить ключевые области 
для совершенствования относительно Модели совершенства ЕFQM. 

Лидерство через видение, вдохновение и честность 

Лидеры совершенных организаций имеют четкое видение будущего организации, 
достаточно яркое и четкое, чтобы вдохновить весь персонал на творческую 
работу по его достижению. Сотрудники вовлекаются в работу по достижению 
этого видения не через механизмы приказа и принуждения, а через увлечение и 
вдохновение. При этом у сотрудников на всех уровнях управления есть 
механизмы, полномочия и ресурсы, чтобы инициировать и реализовывать 
инициативы, направленные на достижение такого видения. 

Лидеры совершенных организаций ведут себя честно и этично; они определяют 
ценности и принципы, в которые организация верит и которые она соблюдает в 
своей деятельности. Лидеры всех уровней не только лично соблюдают их, но и 
демонстрируют это остальному персоналу, являясь для него примером 
поведения, соответствующего ценностям. 

Какой организация стремится стать через 5-10 лет? Чем она будет отличаться от 
своего нынешнего состояния? * 

Как Вы меняете свою работу, чтобы помочь организации приблизиться к желаемому 
состоянию? Чем Вам помогают при этом лидеры организации? * 

Как стиль работы и поведения лидеров организации влияют на Вашу работу и 
поведение? Чему Вы научились и учитесь на их примере? * 

Адаптивное управление 

Совершенная организация отслеживает угрозы и возможности, возникающие во 
внешней среде, и быстро приспосабливается к ним. Для этого она может 
оперативно менять свою стратегию, бюджет, оргструктуру, регламентирующие 
документы, технологии и т. д. 

Особую роль в адаптивности организации играет процессный подход. 
Совершенная организация рассматривает всю свою регулярную деятельность как 
структуру взаимосвязанных процессов и управляет ею как процессами. Это 
означает, что порядок выполнения каждой деятельности проектируется в рамках 
сквозных межфункциональных процессов и перепроектируется каждый раз, когда 
возникает такая необходимость. 

Насколько оперативно организация может поменять стратегию, бюджет, 
организационную структуру, процессы и т. д. каждый раз, когда возникают новые 
возможности или угрозы? 

Как определяется порядок выполнения процессов? Как при этом обеспечивается, что 
этот порядок является оптимальным для реализации стратегии(в частности, как он 
пересматривается каждый раз при изменении стратегии)? 

Как обеспечивается, что каждый раз, когда организация получает или создает новые 
знания, которые могут улучшить порядок выполнения процесса, в процесс вносятся 
соответствующие изменения или дополнения? 

Добавление ценности для потребителей 

Совершенные организации активно ищут возможности предложить потребителям 
новые ценности, которые позволят выполнить или превзойти их ожидания. Для 
этого они стремятся глубокого понять своих потребителей, их ценности, мечты, 
проблемы, процессы, системно собирают соответствующую информацию о 
потребителях. 
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На основании собранной информации совершенные организации придумывают и 
создают новые предложения для потребителей, в том числе - инновационные. 
Эта деятельность более эффективна, когда потребители участвуют в ней, активно 
делятся своей информацией и идеями. Организация должна обеспечить 
эмоциональную привязанность потребителей, чтобы они были заинтересованы в 
ее долгосрочном развитии и поддерживали ее в этом. 

Как потребители используют Вашу продукцию, и какие проблемы у них при этом 
возникают? Что Вы делаете для того, чтобы эти проблемы решить? 

Как будут (или хотят) меняться Ваши потребители за следующие 5-10 лет? Как Вы 
меняете свою продукцию и услуги, чтобы они отвечали этим изменениям? 

Как Вы узнаете о том, что потребитель остался недоволен или испытал неудобства 
или проблемы, связанные с Вашей организацией или ее продукцией? Как Вы можете 
компенсировать ему эти неудобства? 

Достижение успеха через таланты людей 

Совершенная организация рассматривает каждого из своих сотрудников как 
человека, обладающего уникальными талантами, которые могут помочь 
усовершенствовать деятельность организации. Задача организации - понять эти 
таланты, создать условия для их развития и применения для общей пользы. Для 
этого сотрудники получают необходимые полномочия, ресурсы, среду, 
возможности для развития. 

Соответственно, совершенные организации рассматривают талантливых 
сотрудников не как ресурс, а как равноправных партнеров в совершенствовании 
деятельности. Они стремятся обеспечить сбалансированное удовлетворение 
целей организации и личных целей каждого сотрудника. Это означает внимание к 
личным целям, ценностям и мечтам сотрудников, их системное обсуждение, 
готовность индивидуализировать систему мотивации, развития, оценивания 
персонала. 

Как Ваши руководители обсуждают с Вами сильные и слабые стороны Вашей 
деятельности? Что Вы делаете, чтобы эффективнее использовать свои сильные 
стороны и/или улучшать свои слабые стороны? Чем организация помогает Вам в 
этом? * 

В чем состоят Ваши собственные цели и задачи (в профессиональной деятельности и 
в других сферах жизни)? Как представители организации обсуждают с Вами эти 
ожидания, цели и задачи? Как организация помогает Вам достигать собственные 
цели? * 
Если разные сотрудники имеют различные таланты, сильные и слабые стороны, 
собственные цели и т. д., насколько организация обеспечивает для них различные 
подходы к организации работы, к мотивации, различные возможности для развития и 
т. д.? 

Использование творчества и инноваций 

Совершенные организации не ожидают пассивно, пока у кого-то из сотрудников 
возникнет идея по улучшению, а активно ищут и придумывают возможности для совершенствования своей 

деятельности, в том числе - для прорывного инновационного совершенствования. Все в организации (деятельность, 
процесс, продукт, услуга) периодически анализируется: «можно ли сделать это лучше». При этом используются и 
развиваются творческие способности сотрудников и других заинтересованных сторон. 

Существует система работы с творческими идеями или возможностями для 
совершенствования, направленная на то, чтобы они не были забыты или 
потеряны, а успешно реализовывались. 

Если Вы видите возможность для совершенствования деятельности организации 
(например, если возникла проблема в работе), что Вы можете сделать, чтобы 
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запустить процесс её реализации? Гарантирует ли этот процесс, что возможность 
для совершенствования не будет забыта или потеряна, что соответствующие 
решения будут приняты и выполнены? * 

Насколько процесс работы с возможностями для совершенствования содержит шаги, 
направленные на выработку творческих и инновационных идей, а не на дублирование 
известных решений? * 

Какие именно проекты по совершенствованию в данный момент реализуются Вами (в 
Вашем подразделении, Вашей команде, Вашем процессе)? Кто отвечает за их 
реализацию? Каков их статус? Какие шаги по ним уже выполнены, какие будут 
выполняться далее? Где зафиксирована соответствующая информация?* 

Построение устойчивого будущего 

Совершенная организация стремится обеспечить свое устойчивое развитие в 
долгосрочной перспективе. Она не предпринимает действий, которые могут 
негативно повлиять на такое развитие, даже если эти действия позволяют 
достичь лучших краткосрочных результатов. В частности, организация понимает, 
что соблюдение этических правил и норм является важным фактором устойчивого 
развития. 

Ключевым условием устойчивого будущего организации является устойчивое 
будущее общества, в котором эта организация работает. Организация понимает 
свое влияние на общество, как позитивное, так и негативное. Она стремится 
влиять на общество таким образом, чтобы делать вклад в его устойчивое 
развитие. 

Какие факторы или изменения во внешнем мире могут повлиять на устойчивое 
существование организации в будущем? Как определяются и анализируются эти 
факторы? 

Что организация делает, чтобы повлиять на эти факторы в нужном направлении для 
обеспечения своего устойчивого будущего? 

Насколько при принятии любых существенных управленческих решений учитывается 
их влияние не только на краткосрочные результаты организации, но и на ее 
устойчивое будущее? 

Развитие организационных способностей 

Совершенные организации понимают свои способности, которые они могут 
предъявить потребителям (в части качества, стоимости, сроков ит. д.) и стремятся 
развивать их. При этом они понимают, что развитие способностей зависит от всей 
цепочки создания ценностей, включающей их поставщиков, потребителей и т. д. 

Поэтому они не ограничивают развитие способностей своими юридическими 
границами, а понимают цепочки создания ценностей, и стремятся совместно с 
партнерами совершенствовать их, используя для этого знания и ресурсы всех 
сторон. Они активно ищут и привлекают партнеров, которые готовы совместно с 
ними участвовать в этом совершенствовании. Такая совместная деятельность 
основывается на честности, прозрачности и взаимном уважении. 

Насколько Вы понимаете, что Ваша организация способна стабильно обеспечивать 
для потребителей: технические характеристики, их стабильность, стоимость, 
сроки? Насколько используются все возможности для увеличения этих способностей? 

Насколько Вы знаете цепочки создания ценностей для конечных потребителей, в 
которых участвует Ваша организация? 

Ставятся ли задачи по улучшению общих результатов для цепочки создания 
ценностей и усилению ее способностей? Проводится ли совместная работа всех 
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участников цепочки по ее совершенствованию? 

Устойчивое достижение выдающихся результатов 

Любая деятельность или инициатива организации может быть высоко оценена, 
только если она обеспечивает достижение запланированных результатов, а 
достижение этих результатов, в свою очередь, способствует реализации миссии и 
видения. Совершенная организация умеет оценивать все направления своей 
деятельности, спроектировав для этого единую систему показателей 
деятельности - от глобальных показателей реализации миссии, до операционных 
показателей на нижних уровнях управления. Она использует эти показатели для 
анализа своей деятельности и выделения областей для совершенствования. 

Важно, чтобы эти показатели относились не только к финансовым аспектам 
деятельности или удовлетворенности потребителей, а чтобы они позволяли 
оценить деятельность организации с точки зрения всех заинтересованных сторон, 
сбалансировать их потребности и ожидания. 

Знаете ли Вы показатели, по которым оценивается Ваша деятельность 
(деятельность Вашего подразделения, команды, процесса)? Как определяются эти 
показатели, и как обеспечивается их согласованность со стратегией организации? * 

Знаете ли Вы как менялись (улучшались или ухудшались) эти показатели за последнее 
время? Насколько Вы понимаете причины этих изменений? Какие выводы и уроки Вы 
извлекли из анализа этих изменений? * 

Стоят ли перед Вами цели, связанные с улучшением этих показателей? Как Вы 
можете поменять работу в своей области ответственности, чтобы достичь эти 
цели? * 

КРИТЕРИИ МОДЕЛИ ЕFQM: 
ЧТО ДЕЛАЮТ СОВЕРШЕННЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ И ЧЕГО ОНИ ДОСТИГАЮТ? 

Модель совершенства EFQM состоит из девяти критериев и 32 подкритериев, 
которые описывают совершенную организацию. Эти критерии делятся на две 
части: 

• пять критериев возможностей (описывающие, что и как делает совершенная 
организация); 
• четыре критерия результатов (описывающие, чего достигает совершенная 
организация). 

В рамках каждого из подкритериев Модель содержит набор хороших практик, 
используемых в работе 

совершенными 
организациями.  

Структура фундаментальных 
концепций и критериев 
Модели взаимосвязаны: 
организуя и выполняя 
деятельность, оцениваемую в 
рамках критериев, 
организация должна 

придерживаться философии, описанной в фундаментальных концепциях. 

Критерий 1. Лидерство 

В этом критерии оценивается деятельность лидеров разных уровней: как они 
определяют общие ценности и принципы деятельности организации, как 
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выстраивают и совершенствуют систему управления организации в соответствии 
с ними. В частности речь идет о том, как лидеры пропагандируют и 
распространяют эти ценности среди персонала и внешних заинтересованных 
сторон. При этом рассматривается именно личная и активная деятельность всех 
лидеров - что они делают сами, а не как они руководят работой других. 

Критерий 2. Стратегия 

В этом критерии рассматриваются вопросы, связанные с тем, как организация 
разрабатывает и пересматривает свою стратегию, реализует ее через сеть 
процессов. Большое внимание уделяется сбору и обобщению информации из 
различных внутренних и внешних источников, ее использованию при определении 
стратегии. Особенно важным является то, как принимаются решения по ключевым 
вопросам относительно будущего организации: на каких рынках она будет 
действовать, что будет предлагать потребителям, какие конкурентные 
преимущества развивать и т. д. 

Критерий 3. Персонал 

В этом критерии оцениваются все аспекты управления персоналом, 
взаимодействия между сотрудниками и организацией: определение потребности в 
персонале и требований к нему, привлечение и прием на работу сотрудников, их 
оценивание и развитие, поощрение и забота о них, их вовлечение в 
совершенствование деятельности и делегирование им полномочий, обеспечение 
коммуникаций между ними. При выполнении всех этих видов деятельности важно 
обеспечить одновременное удовлетворение потребностей организации в 
компетентном и активном персонале, а также - потребностей сотрудников в 
творческой и оплачиваемой работе. 

Критерий 4. Партнерство и ресурсы 

В этом критерии оценивается то, как организация управляет различными 
категориями ресурсов: финансами, технологиями, информацией и знаниями, 
недвижимостью, оборудованием и материалами, а также внешними партнерскими 
отношениями. Для каждой из категорий ресурсов рассматривается, как 
определяется потребность в этих ресурсах и требования к ним, как 
обеспечивается наличие этих ресурсов, как организуется их использование, как 
оценивается их эффективность. Особое внимание уделяется ориентации на 
долгосрочное устойчивое развитие при использовании ресурсов - как 
обеспечивается их наличие не только сейчас, но и в будущем. 

Критерий 5. Процессы, продукция и услуги 

В данном критерии оценивается, как организация выстроила систему процессов, 
обеспечивающую реализацию стратегии, как она управляет этими процессами, 
обеспечивает их стабильное выполнение, а когда целесообразно - и 
совершенствование. Отдельно рассматриваются процессы, ключевые с точки 
зрения потребителей: проектирование продукции и услуг, их продвижение к 
потребителям, производство продукции и оказание услуг, развитие отношений с 
потребителями. Ключевым при их оценивании является то, насколько они 
позволяют оперативно и гибко создавать для потребителей ценности, 
отвечающие их ожиданиям или превосходящие эти ожидания. 

Критерий 6. Результаты, относящиеся к потребителям 

В данном критерии оцениваются результаты, достигнутые организацией в 
отношениях с потребителями. Эти результаты включают как оценку восприятия 
потребителями организации, ее продукции и услуг (прямой голос потребителей - 
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например, через анкетирования, опросы и т. д.), так и непрямую оценку, 
сделанную самой организацией через систему собственных измерений (например, 
оценка лояльности потребителей, количества жалоб и т. д.). Важно, чтобы такая 
система результатов давала возможность оценить все важные аспекты 
потребительской удовлетворенности: качество продукции и услуг, ассортимент, 
оперативность работы, гибкость и т. д. 

Критерий 7. Результаты, относящиеся к персоналу 

В данном критерии оцениваются результаты, достигнутые организацией в 
отношениях с собственными сотрудниками. Эти результаты включают как оценку 
восприятия сотрудниками организации, и своей работы в ней (прямой голос 
потребителей - например, через анкетирования, опросы и т. д.), так и непрямую 
оценку, сделанную самой организацией через систему собственных измерений 
(например, оценка активности сотрудников, текучести и т. д.). Важно, чтобы такая 
система результатов давала возможность оценить все важные аспекты 
удовлетворенности персонала: оплатой, условиями труда, возможностями 
развития и т. д. 

Критерий 8. Результаты, относящиеся к обществу 

В данном критерии оцениваются результаты, достигнутые организацией 
относительно воздействия на общество, взаимодействия с целевыми группами, 
представляющими его интересы. Эти результаты включают как оценку восприятия 
соответствующими целевыми группами деятельности организации и ее 
воздействия на общество (прямой голос представителей общества - например, 
через «соседей» организации, представителей общественных организаций и т. д.), 
так и непрямую оценку, сделанную самой организацией через систему 
собственных измерений (например, оценка экологических аспектов и т. д.). Важно, 
чтобы такая система результатов давала возможность оценить все существенные 
направления воздействия организации на общество: благотворительность, 
волонтерскую деятельность, влияние на занятость и т. д. 

Критерий 9. Результаты бизнеса 

В данном критерии оцениваются результаты, достигнутые организацией 
относительно реализации своей стратегии, в частности - результаты, ключевые 
для собственников (учредителей) организации. Важно, чтобы эти результаты 
давали возможность оценить как уровень реализации основных стратегий 
организации, так и эффективность ее внутренних процессов, ключевых для 
реализации этих стратегий. 

ЛОГИКА RADAR: 
КАК СОВЕРШЕННЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ 

УПРАВЛЯЮТ СВОЕЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ? 

В рамках каждого из подкритериев Модели отдельные организации, исходя из 
своей специфики, стратегии и т. д., могут использовать самые разные подходы. 
Как же сравнить их и определить, какой из них совершеннее? Для этой цели 
используется логика RADAR, описывающая схему управления любой 
деятельностью. RADAR - это аббревиатура, расшифровывающаяся как Results 
(результаты), Арргоаch (подходы), Deployment (распространение), Assessment 
(оценивание), Refinement (улучшение). Эта логика представляет собой цикл 
совершенствования, который должен применяться ко всей деятельности 
организации: 

 определение результатов, которых организация хочет достичь благодаря 
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использованию этих подходов; 

 проектирование подходов, которые организация собирается использовать для 
достижения запланированных результатов; 

 обеспечение системного применения спроектированных подходов; 

 оценивание подходов и схемы их применения, поиск и реализация 
возможностей для их улучшения. 

Исходя из этой логики, для каждого подкритерия возможностей при самооценке 
или внешнем оценивании учитывается: 

 как были спроектированы используемые подходы, насколько обоснован их 
выбор, насколько при этом учитывались предпочтения заинтересованных 
сторон; 

 насколько гибкими являются подходы, насколько обеспечена возможность 
оперативного внесения в них локальных изменений и улучшений; 

 насколько подходы направлены на реализацию стратегии и являются 
составляющей частью общей системы управления организацией; 

 как обеспечивается, что подходы системно и гибко используются в реальной 
работе организации так, как было задумано; 

 насколько широко используются подходы, охватывает ли их использование всю 
потенциальную область применения; 

 как оценивается эффективность и результативность подходов; 

 как ищутся, накапливаются и генерируются знания о применяемых и 
альтернативных подходах к соответствующей деятельности, включая хорошую 
практику ее выполнения; 

 как на основании информации, собранной из различных источников, 
определяются возможности для совершенствования подходов, как 
организована реализация этих возможностей. 

Для каждого подкритерия результатов, соответственно учитывается: 

 как определена совокупность показателей, по которым измеряются достигнутые 
результаты в соответствующей области, насколько она обеспечивает 
измерение всех важных аспектов деятельности; 

 насколько структурированной является совокупность показателей; как 
выделены ключевые показатели, как понимаются и используются причинно-
следственные связи между показателями; 

 насколько надежными, достоверными и оперативными являются источники 
информации по показателям и система сбора этой информации; 

 как определена система сегментации показателей, как она используется для 
лучшего понимания достигнутых результатов; 

 какие тенденции демонстрируют измеряемые результаты за последнее время 
(желательно, не меньше 3-4 лет); 

 как устанавливаются обоснованные цели для ключевых результатов, насколько 
они достигаются; 

 сравниваются ли достигнутые ключевые результаты с результатами других 
организаций или другими признанными внешними результатами; как 
выбираются объекты для сравнения; каковы результаты сравнения; 

 насколько организация понимает факторы, влияющие на ее результаты, и 
причинно-следственные связи между ними; насколько положительные 
результаты организации вызваны ее совершенными подходами; 

 насколько обеспечивается уверенность, что достигнутые положительные 
результаты будут устойчивыми в будущем. 
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ШКАЛА СОВЕРШЕНСТВА 

Для количественного оценивания уровня организаций в Модели совершенства 
ЕРОМ применяется 1 000-бальная шкала. Если условная идеальная организация 
по этой шкале соответствует 1000 баллам, а самые лучшие европейские 
организации - 700-800 баллам, то лидеры стран Восточной Европы сегодня 
достигают 550-650 баллов. Это очень высокий уровень, хотя до общеевропейских 
лидеров им еще далеко. Но такие предприятия можно, как говорится, пересчитать 
по пальцам. А важнейшим интегральным показателем, которым можно 
охарактеризовать любую страну, является соотношение уровней совершенства 
основных масс ее предприятий и предприятий развитых стран. Согласно 
экспертным оценкам, на сегодня в большинстве постсоветских стран, это 150-250 
баллов, а в развитых европейских странах - 300-450 баллов. Это очень большой 
разрыв. И это фактор, определяющий отсталость наших экономик, их низкие 
конкурентоспособность, ВHД и качество жизни. 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МОДЕЛИ ЕРОМ 
ДЛЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИЙ 

Самооценка по Модели 

Основным вариантом использования Модели в организации является проведение 
самооценки. Главная идея самооценки - анализ деятельности организации, 
направленный на определение ее сильных и слабых сторон (областей для 
улучшения). Конечно, такой анализ можно проводить и без Модели совершенства 
ЕFQM, но использование этой Модели позволяет сравнивать организацию не с 
собственными представлениями о том «что такое хорошо», а с согласованным 
видением множества ведущих компаний из разных стран, отраслей и т. д. 

При самооценке могут использоваться все 
составляющие Модели: 

 фундаментальные концепции дают общее 
представление о том, что считать хорошим, а что 
плохим при анализе деятельности организации; 

 критерии и подкритерии Модели определяют 
структуру, по которой проводится анализ, и дают 
некоторые подсказки по практикам работы и 
результатам, которые ожидаются от 
совершенных организаций; 

 логика RADAR помогает поставить вопросы, 
которые позволяют провести более глубокий 
анализ и увидеть неочевидные возможности для 
улучшения. 

Существует ряд алгоритмов проведения самооценки: от простого формата 
рабочих групп до сложных процедур, связанных со сбором большого объема 
информации. В любом случае, для успешного проведения самооценки важно, 
чтобы это была командная межфункциональная работа и чтобы в ней 
участвовали сотрудники, имеющие достаточные компетенции и полномочия. 
Самооценка является наиболее эффективной, когда она интегрирована в цикл 
планирования и анализа деятельности (у многих европейских предприятий она 
является обязательным этапом в процессе стратегического планирования). 

В целом, исходя из опыта большого числа организаций, в том числе - из стран 
Центральной и Восточной Европы, можно с уверенностью сказать, что 
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проведение самооценки позволяет обнаруживать много возможностей для 
развития, которые организация раньше просто не замечала или игнорировала. 
Также самооценка помогает в развитии участвующих сотрудников, улучшении 
межфункциональных коммуникаций, выработке общего видения организации и ее 
проблем (важным правилом успешной самооценки является принятие любых 
решений консенсусом, а не голосованием - участники команды должны 
обмениваться информацией пока не достигнут единого понимания ситуации). А 
важнейшим результатом этой деятельности может быть усиление культуры 
совершенствования: для любой деятельности надо вести системный поиск 
возможностей для совершенствования, ориентируясь при этом не на текущие 
запросы, а на идеальное видение; любая деятельность, отличная от идеала, 
является недостаточно хорошей и может улучшаться. 

Внешнее признание организаций на основе Модели 

Кроме самооценки Модель широко используется во всем мире для внешнего 
оценивания и признания организаций. Логично, что, при наличии универсального 
видения идеальной организации и универсальной шкалы для оценки близости к 
этому «идеалу», возникают вопросы: каким организациям удалось ближе всех 
приблизиться к «идеалу», за счет чего им удалось этого добиться? А ведущие 
организации, со своей стороны, заинтересованы в объективном и престижном 
подтверждении своего статуса. 

Схемы внешнего признания на основании Модели делятся на две группы: 

 конкурсы, в рамках которых награждаются лучшие из организаций - участников; 

 системы сертификации, при которых награждаются любые организации, 
достигшие определенной оценки по 1000-бальной шкале Модели. 

Системы признания, основанные на Модели, имеют ряд особенностей и 
преимуществ: 

 оценивание проводится на основании детально проработанной и 
многоаспектной модели, которая является универсальной и позволяет 
сравнивать организации, вне зависимости от их отраслей, размеров, стратегий 
и т.д.; такое оценивание является намного более точным и обоснованным, чем 
в других схемах; 

 оценивание проводится командой экспертов, которые глубоко изучают и 
анализируют все аспекты деятельности организации (например, в рамках 
Награды за совершенство ЕFQM каждую организацию оценивает от 5 до 9 
экспертов, которые посвящают оцениванию по 3-4 недели рабочего времени); 

 по итогам оценивания организация, помимо определенного статуса, получает 
отчет с детальным описанием ее сильных сторон и областей для 
совершенствования с точки зрения Модели; весь процесс оценивания построен 
таким образом, чтобы обеспечить для организации генерацию новых знаний и 
идей; 

 важным результатом оценивания является выделение хороших практик 
ведения бизнеса, которые потом могут распространяться через различные 
каналы (одним из примеров является данный альбом). 

Наиболее высокой и престижной схемой признания является Награда за 
совершенство ЕFQM (ранее - Европейская награда по качеству). За эту Награду 
ежегодно борются лучшие предприятия и организации европейских стран (а в 
последние годы этот проект открывается и для организаций из других регионов). 
По глубине оценивания Награда за совершенство ЕFQM считается самым 
серьезным из подобных проектов в разных регионах мира. Ее победители, 
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призеры и финалисты награждаются на торжественных церемониях в рамках 
ежегодных Форумах ЕFQM. Эта Награда часто позиционируется как «Лига 
чемпионов для совершенных организаций». Участие в конкурсе на ее соискание 
является уникальным опытом для любой организации - возможность лучше 
понять себя, получить новые знания, мотивировать сотрудников и получить 
огромный импульс на пути к вершине совершенства. 

Поскольку Награда за совершенство ЕFQM ориентирована на сравнительно 
небольшую группу лучших организаций, ЕFQM разработал систему, которая 
позволяет всем заинтересованным организациям пройти внешнее оценивание по 
Модели и получить признание в соответствии с продемонстрированным уровнем 
совершенства. Эта система состоит из двух основных схем: 

 «Приверженность совершенству» (уровни 1* или 2*); 

 «Признанное совершенство» (уровни 3*, 4* или 5*). 

На уровнях «Приверженность совершенству» не проводится бальная оценка 
уровня совершенства организаций. Здесь акцент делается на «правильной 
технике совершенствования», а не на достигнутом уровне. При этом оценивается, 
насколько правильно организация провела самооценку, определила 
приоритетные области для совершенствования и реализовала соответствующие 
проекты. Эта схема ориентирована на организации, которые только начинают путь 
к совершенствованию и хотят идти по нему быстро и эффективно. 

Для более продвинутых организаций используется схема «Признанное 
совершенство», которая предусматривает бальную оценку уровня организации. В 
зависимости от достигнутого уровня (более 300, 400 или 500) баллов, организация 
получает сертификат ЕFQM «Признанное совершенство» уровень 3*, 4* или 5*. 

Вся эта система построена таким образом, чтобы позволить организации 
пошагово отслеживать свой прогресс на пути совершенствования и получать 
поддержку на каждом этапе. Надо отметить, что проводить оценивание 
организаций в системе Уровней совершенства могут организации - национальные 
партнеры ЕFQM (например, в Украине - Украинская ассоциация качества). 

Кроме международных и общеевропейских проектов, которые напрямую ведутся 
ЕFQM, Модель совершенства ЕFQM используется как основа для присуждения 
Национальных наград по качеству в десятках стран Европы, Азии, Африки, 
Латинской Америки. В некоторых странах, кроме Наград по качеству созданы 
национальные системы признания совершенства (похожие на подобную систему 
ЕFQM). Например, в Украине Украинской ассоциацией качества разработана 
«Лестница совершенства» (см. вторую страницу обложки). Лестница способствует 
организациям с любым начальным уровнем в целенаправленном и 
последовательном продвижении к уровню лучших компаний Европы. 

Международный турнир по качеству стран Центральной и Восточной 
Европы 

Международный турнир по качеству стран Центральной и Восточной Европы 
проводится с 2005 года ежегодно в соответствии с Резолюцией 5-й 
Международной конференции стран Центральной и Восточной Европы 
«Национальные программы качества и национальные награды качества - 
инструменты развития национальных движений за качество и совершенство» 
(Украина, Киев, 20-23 сентября 2005 г.). 

Турнир инициирован Клубом лидеров качества Украины и поддержан ЕFQM и 
ЕОQ в связи с тем, что предприятиям и организациям стран ЦВЕ еще весьма 



 150 

сложно соревноваться непосредственно за Европейскую награду качества (с 2006 
года - Награду за совершенство ЕFQM) с лучшими компаниями развитых стран. 

Турнир изначально стал промежуточным этапом между национальными 
наградами качества стран ЦВЕ и Наградой за совершенство ЕFQM. Он также 
оказался эффективным средством международного бенчмаркинга, вовлечения 
предприятий и организаций в процессы совершенствования и выявления 
образцов для подражания в регионе ЦВЕ. 

В числе основных задач Турнира определены: 

 содействие повышению конкурентоспособности предприятий стран ЦВЕ и их 
подготовке к вхождению в глобальный рынок; 

 стимулирование предприятий стран ЦВЕ к совершенствованию систем 
менеджмента на основе концепций ТQM и приближение к уровню совершенства 
передовых европейских компаний; 

 выявление лучших социально ориентированных предприятий, которые 
достигли высоких результатов в применении концепций ТQМ, как образцов для 
подражания компаниями стран Центральной и Восточной Европы; 

 установление и укрепление международных деловых связей между лучшими 
национальными предприятиями и ведущими специалистами в сфере качества; 

 содействие развитию национальных движений за качество и деловое 
совершенство в странах - участницах Турнира. 

В состав Международной конкурсной комиссии Турнира входят авторитетные 
представители от всех стран, принимающих участие в Турнире. Для оценивания 
компаний-участниц Турнира создан Экспертно-методический центр, в состав 
которого от стран-участниц Турнира включены эксперты, имеющие признание 
ЕFQM. 

За 10 лет в Турнире приняли участие компании-призеры национальных наград по 
качеству из Беларуси, Венгрии, Казахстана, Литвы, России, Румынии, Украины, 
Азербайджана и Таджикистана. По итогам десяти турниров 49 компаний из 9 
стран ЦВЕ получили сертификаты ЕFQM «Признание совершенства» (в том числе 
31 компания - уровня 5*), 66 компаний удостоены статуса призеров Турнира, а 29 
стали обладателями Награды по качеству стран ЦВЕ. Но особо важно, что уже 7 
компаний из трех стран стали Финалистами Награды за совершенство ЕFQM, в т. 
ч. две из них получили статус Призера этой престижной награды, что заметно 
повысило их рейтинг на международном уровне. 

По итогам 10-го Турнира призерами определены следующие компании:  

Победители 

 РГП «Евразийский национальный университет имени Л. Н. Гумилева» 
(Казахстан); 

 ГАУЗ «Детская республиканская клиническая больница Министерства 
здравоохранения Республики Татарстан» (Россия); 

 ПАО «Одесский кабельный завод «Одескабель» (Украина). 

Лауреаты 

 Белорусско-германское СП «Фрезениус-Борисов-Диализотехник» (Беларусь); 

 ОАО «Запорожсталь» (Украина); 

 ЗАО «Квалитетас» (Литва); 

 ООО «Биоком» (Беларусь); 

 ТОО «Независимый центр экспертизы нефтепродуктов «ORGANIC» 
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(Казахстан); 

 ООО «Завод автомобильных прицепов и кузовов «МАЗ-Купава» (Беларусь). 

Финалист 

 ТОО «QS Azia» (Казахстан). 

Церемония награждения состоялась 5 декабря 2014 г. в г. Левен (Бельгия) во 
время заседания Генеральной Ассамблеи ЕОQ, в присутствии лидеров 
национальных организаций по качеству европейских стран. Награды вручил 
президент Европейского Совета Херман Ван Ромпей. Объявлен 11-й Турнир по 
качеству ЦВЕ.  

Его итоги будут подведены в четвертом квартале 2015 г. во время очередного 
заседания Генеральной ассамблеи ЕОQ (стр. 2)  

 

 

Награда Международного  
турнира по качеству стран ЦВЕ 

Вручение наград призерам 1-го Международного турнира 
по качеству стран ЦВЕ (Киев, Украина, 2005) 

Диплом победителя 
Международного 

турнира по качеству стран ЦВЕ 
 

Призеры 9-го Международного турнира 
по качеству стран ЦВЕ (Стамбул.Турция, 2013) 
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Додаток 15 

СТРИЖЕНЬ РЕФОРМ,  

або Як істотно підвищити ефективність реформування  

в інтересах усіх громадян України 

 

© 1994–2012 «Дзеркало Тижня. Україна». Всі права захищені.  
23 березня 2012 р.  

Досконалість організації —  
це найбільш ефективне і перспективне вкладення ресурсів. 

На 20-му році незалежності в Україні конкурентоспроможність економіки та рівень 
якості життя в цілому значно відстають від розвинених країн. Серед інших проблем 
можна відзначити дуже низьку якість продукції та послуг, значну кількість 
нещасних випадків через використання небезпечної продукції, періодичні 
техногенні аварії та катастрофи. Характерними для більшості підприємств і 
організацій є низька продуктивність праці та висока собівартість продукції. І 
недосконалий менеджмент практично на всіх рівнях управління. 

У результаті — дуже низький за європейськими мірками валовий національний 
дохід і відповідний йому державний бюджет, якого хронічно бракує для 
задоволення усіх зацікавлених сторін. Це призводить до наростання соціальної 
напруженості, що виливається в протестні демонстрації як громадян, які 
потребують соціальної допомоги держави, так і тих, хто безпосередньо наповнює 
бюджет. 

Потрібні гроші, але де їх взяти? Зовнішні запозичення збільшують державний борг, 
який і так уже має колосальні розміри і підлягає поверненню, посилюючи і без того 
напружену обстановку. Та й запозичувати стає дедалі складніше. Перерозподіл 
бюджету не вирішує проблеми, тож резонно постає питання — а чому б не 
виробляти «великих грошей» самим, істотно підвищивши ефективність діяльності 
всіх ланок управління, виробництва і сфери обслуговування? Як це має місце в 
розвинених країнах. 

Для підвищення ефективності економіки та поліпшення життя людей в Україні 
здійснюється ряд реформ. Серед них — пенсійна, податкова, житлово-
комунальна, адміністративна та ін. Разом з тим владі досі так і не вдається 
переконати громадян в їх ефективності. 

ККД і конкурентоспроможність економіки 

Вельми показовою характеристикою ефективності функціонування держави 
загалом є значення ВНД (валового національного доходу) на душу населення. Це, 
по суті, ККД (коефіцієнт корисної дії) всієї економіки держави. І одночасно це 
оцінка ефективності управління країною. В Україні цей показник в 2010—2011 
роках становив 3,0 тис. дол. на людину (зрозуміло, що йдеться про офіційний 
сектор економіки. — Ред.). Для порівняння: найвище у світі значення — 183,15 тис. 
дол. — у Монако, в Норвегії — 84,29 тис., Швейцарії та Люксембурзі — 70—80 
тис., Франції, Німеччині, Австрії та Фінляндії — 40—50 тис., Латвії, Литві, Польщі, 
Угорщині, Естонії, Словаччині і Чехії — 10—20 тис., Росії — 9,9 тис., Білорусі — 
5,95 тис., Азербайджані — 5,33 тис. дол. 

Водночас низький ВНД — це прояв незадовільної конкурентоспроможності 
економіки України, яка підтверджується  провідним європейським Інститутом 

http://projects.dt.ua/indep
http://gazeta.dt.ua/ECONOMICS/god_prostoim,_a_dalshe-99284.html
http://gazeta.dt.ua/ECONOMICS/dorogaya_pensiya__-88389.html
http://gazeta.dt.ua/ECONOMICS/grigoriy_semchuk_tsel_reformy_v_zhkh__chtoby_lyudi_ne_platili_za_chuzhuyu_beshozyaystvennost-84113.html
http://gazeta.dt.ua/ECONOMICS/grigoriy_semchuk_tsel_reformy_v_zhkh__chtoby_lyudi_ne_platili_za_chuzhuyu_beshozyaystvennost-84113.html
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менеджменту (Institute of Management Development, IMD, Швейцарія), що 
опублікував результати глобального дослідження конкурентоспроможності країн 
світу в 2011 році, де наша країна посіла 57-му позицію серед 59 країн. Відповідно 
до рейтингу Глобальної конкурентоспроможності 2010—2011 Всесвітнього 
економічного форуму, Україна перебуває на 89-му місці серед 139 країн, що на сім 
позицій гірше, ніж у 2009—2010 роках. 

На дуже низькому рівні знаходяться показники, що характеризують продуктивність 
праці, собівартість продукції та рівень дефектності. В Україні ці значення можна 
порівняти з показниками в інших країнах СНД, зокрема в Росії, де, за твердженням 
професора В.Лапідуса, основна маса підприємств порівняно зі світовими лідерами 
має продуктивність нижчу до 10 разів, а дефектність — вищу до 1000 (!) разів 
(відповідно, значно вища і собівартість. — Авт.). Основні причини — низький 
рівень досконалості організацій, які виробляють продукцію, надають послуги 
(освітні, медичні, правоохоронні та ін.) і формують рішення на різних рівнях 
управління. 

Культура і цивілізація 

Якщо говорити про ділову мотивацію до вдосконалення, то в Україні вона скоріше 
зі знаком «мінус». Жорстка автократична регуляторна політика спонукає 
організації масово йти «в тінь», платити зарплату «в конвертах», скорочувати 
робочі місця, а в ряді випадків просто згортати бізнес. Це підтверджується 
рейтингом країн за показником створення сприятливих умов ведення бізнесу на 
2012 рік, опублікованим Світовим банком. Україна перебуває на 152-й позиції зі 
183 країн. Для порівняння: Грузія — 16-та позиція, Латвія — 21-ша, Казахстан — 
47-ма, Білорусь — 69-та, Росія — 120-та. А в частині оподаткування Україна 
взагалі посідає 181-шу позицію з 183. У таких умовах мало хто мотивований на 
систематичне навчання співробітників, вивчення кращої ділової практики, 
системне вдосконалення менеджменту. 

І, нарешті, за рівнем корупції Україна на 152-му місці з 182 країн (дані Міжнародної 
організації Transparency International), що не сприяє не те що вдосконаленню, а 
навіть просто існуванню українських організацій. 

Хибні підходи, які стримують вдосконалення 

Щоб вирішити економічні проблеми, підвищити конкурентоспроможність економіки 
та поліпшити життя громадян країни, в Україні на державному рівні періодично 
порушують питання оподаткування, структурних змін, організаційних перетворень 
тощо. Конкурентоспроможність підприємств і економіки пов’язується переважно з 
безпекою і якістю продукції, відповідно, великі надії покладаються на 
стандартизацію, метрологію, технічне регулювання і захист прав споживачів. 

При цьому удосконаленню організацій увага приділяється лише епізодично, 
формально і то переважно на базі стандартів. Не даватиму оцінку ефективності 
цієї діяльності, зазначу лише, що для прийнятної конкурентоспроможності 
українських компаній і вітчизняної економіки того, що робиться, явно недостатньо. 
Основна причина такої ситуації в тому, що розв’язання проблем удосконалення — 
вельми специфічних і суто добровільних — «взяли на себе» регулюючі органи, для 
яких ця функція невластива і чужорідна, що підтверджується і міжнародною 
практикою. Цим можна пояснити і те, що й досі відбувається підміна цілої низки 
понять. 

Так, стандарт підноситься суспільству як ідеал, до якого потрібно прагнути і 
відповідність якому автоматично забезпечує конкурентоспроможність компанії. 
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Хоча стандарт — це всього лише компроміс між сильними і слабкими сторонами. В 
умовах перенасиченого ринку відповідність стандарту не дає гарантії 
конкурентоспроможності. У розвинених країнах конкурентна боротьба давно вже 
ведеться на рівні, що перевищує норми стандартів. Технічне регулювання 
підноситься, як ефективний засіб підвищення конкурентоспроможності, тоді як 
воно взагалі не має стосунку до конкурентоспроможності. Державний контроль і 
нагляд, звісно, важливі для захисту від потенційно небезпечної продукції. Проте їх 
посилення не гарантує поліпшення ситуації з безпекою і якістю на ринку, а за 
певних обставин може чинити негативний вплив на конкурентоспроможність 
підприємств. 

Безпека і якість продукції, безумовно, мають першорядне значення. Але займатися 
виявленням і усуненням дефектів продукції — це витратна і малоефективна 
справа. Низька якість продукції — це вже наслідок, а основну увагу потрібно 
приділяти аналізу та попередженню причин, що саме і належить до сфери ділової 
досконалості. Це з одного боку. А з іншого — окрім якості продукції, є ще її 
собівартість. І випускати продукцію прийнятної якості ще недостатньо, аби 
компанія мала тривалий стабільний успіх. Є й такі не менш важливі показники, як 
ціна, сервісне обслуговування продукції, обов’язковість компанії у відносинах із 
споживачами тощо. Тому в світі вже давно основний акцент робиться не на 
продукцію, а на організації, що виробляють продукцію. 

Досконалість організації — це найбільш ефективне і перспективне вкладення 
ресурсів. Але, на жаль, на сьогодні в Україні навіть банальних систем управління 
якістю за ISO 9001 в перерахунку на тисячу жителів менше, ніж у Китаї, в 3,5 разу, 
а порівняно з Італією — майже в 40 разів! При цьому, за експертною оцінкою, 
лише незначна частина систем, сертифікованих в Україні, реально працює. Крім 
того, потрібно пам’ятати, що досконалість компанії — це не тільки система 
менеджменту якості, а й ще багато іншого. 

До поширених хибних думок можна віднести також надію, як на панацею від усіх 
бід, на окремі великі технічні проекти, інновації та інвестиції, кластери, всілякі 
організаційні перетворення і т.ін. без одночасного кардинального вдосконалення 
організацій. 

Секрети успішності 

Для осмислення принципів успішності великий інтерес становить дослідження, 
проведене американськими вченими і викладене в книжці «Побудовані навічно». 
На основі думки 700 перших осіб різних фірм (зі списків найбільших за версіями 
журналів Fortune і Inc) вони відібрали 18 компаній, які назвали великими. До їх 
числа увійшли Ford і Walt Disney, Wal-Mart і Sony, Philip Morris і IBM та ін. Для 
кожної з цих компаній було підібрано пару для порівняння. Для Ford — GM, для 
Walt Disney — Columbia Pictures, для Procter & Gamble — Colgate. Вчені зібрали і 
проаналізували інформацію по кожній з цих пар з метою виявити фундаментальні 
основи їх успішності. 

Природно, одного Великого секрету знайти не вдалося. Зате було розвінчано 12 
міфів про успішні компанії та зроблено певні узагальнення. Один із таких міфів — 
це те, що найуспішніші компанії націлені насамперед на отримання прибутку. 
Виявилося, що всі «великі компанії» спочатку були прихильні соціальним 
цінностям, які вважали більш пріоритетними від прибутку. Разом з тим усі ці 
компанії за 1926—1999 роки змогли отримати повернення на 1 дол. інвестицій у 15 
разів більше, ніж у середньому по економіці США. 
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Спільним для «великих компаній» виявилося те, що кожна з них керувалася 
єдиним «баченням», тобто ідеологією, вірою в призначення, що міститься у 
відповіді на запитання: «Для чого існує компанія? Для чого ми все це робимо?» І 
це не декларація, якою — поряд із місією — модно прикрашати нині стіни офісів. 
При цьому зміст цієї «корпоративної релігії» не такий уже й важливий: 
Johnson&Johnson може не вірити в те, чому поклоняється Philip Morris, а 
технологічна одержимість Hewlett-Packard — залишити байдужим Wal-Mart. 
Набагато важливіше, наскільки сильно компанія — від першого керівника до 
прибиральниці — пронизана цим відчуттям «призначення» і чим вона — 
прибутком, клієнтами, товарами — може заради нього пожертвувати. 

Виявилося також, що однією з ключових відмінностей «великої компанії» є ставка 
на створення правильної організації. Головне творіння Хьюлетта і Паккарда — не 
кишеньковий калькулятор, а фірма Hewlett-Packard. 

Іншим яскравим прикладом може слугувати досвід 50 найуспішніших компаній 
світу, яких щороку називає на основі рейтингових досліджень журнал FORTUNE 
спільно з найбільшою міжнародною консалтинговою компанією Hay Group. Нижче 
наведено список першої десятки 2011 року: Apple, Google, Berkshire Hathaway, 
Southwest Airlines, Procter&Gamble, Coca-Cola, Amazon.com, FedEx, Microsoft і 
McDonald’s. 

За твердженням Hay Group, «найуспішніші компанії світу» більш гнучко реагують 
на мінливі умови ринку, здійснюють розвиваючі програми і надають своїм 
співробітникам усі умови для ефективної реалізації організаційної стратегії. «В 
умовах економічної нестабільності і організаційних перетворень «найуспішніші 
компанії світу» домагаються вищих результатів, ніж інші гравці ринку, завдяки 
ефективному управлінню ресурсами і можливостями на всіх рівнях організації, а 
не тільки на рівні керівництва, — говорить Джефф Ширак, віце-президент Hay 
Group. — Ці компанії орієнтовані на постійне вдосконалення та інновації — навіть 
у тих сферах, які належать до їхніх сильних сторін, — і повною мірою 
використовують креативність співробітників, що допомагає їм залишатися 
конкурентоспроможними». За результатами дослідження Hay Group, економічна 
ефективність і продуктивність є пріоритетом як для учасників рейтингу, так і для 
інших компаній. Однак у компаніях з рейтингу співробітники на всіх рівнях частіше 
готові йти на розумний ризик заради підвищення організаційної ефективності, і 
компанія їм у цьому допомагає. Більш того, учасники рейтингу частіше цікавляться 
ідеями співробітників у сенсі способів підвищення продуктивності. 

«У сучасних умовах бізнесу залученість персоналу — неодмінна умова загальної 
організаційної ефективності, тим більше що ще недавно, в період кризи, 
співробітники були змушені домагатися більш високих результатів, затягнувши 
паски», — стверджує Мел Старк, віце-президент і директор регіональної практики 
Hay Group. 

Концепції та моделі досконалості 

За останні десятиліття на різних континентах виконали ще багато досліджень 
щодо успішних компаній. За результатами цих досліджень учені надали 
сконцентровано узагальнену найкращу практику найуспішніших організацій у 
вигляді фундаментальних концепцій ділової досконалості. Де під діловою 
досконалістю сьогодні у світі розуміють «здатність організації ставити і досягати 
мети по задоволенню зацікавлених сторін». Синонімом ділової досконалості може 
бути таке поняття, як «якість організації». 
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Для практичного використання концепцій застосовують моделі досконалості 
(моделі ідеальних організацій). Відомі сім основних моделей: австралійська, 
європейська, іберо-американська, індійська, сінгапурська, США і японська. 
Координація здійснюється в рамках Ради GEM (Global Excellence Model). 

Порівняння конкретної організації з моделлю дає можливість визначити її сильні і 
слабкі сторони (області для удосконалення). Отримання та аналіз інформації про 
найкращу світову та вітчизняну практику (насамперед у розрізі областей для 
удосконалення) дає змогу організації розробити конкретну цілеспрямовану 
інноваційну програму удосконалення на певний період часу. Після виконання 
заходів програми організацію знову оцінюють, тобто порівнюють із моделлю. І 
знову: слабкі сторони — знання — програма. 

Однією з найпопулярніших є європейська модель (модель EFQM), яку нині 
застосовують понад 30 тис. компаній у всьому світі. Цю модель можна використати 
для отримання цілісного уявлення про будь-яку організацію, незалежно від форми 
власності, розміру, галузі чи рівня зрілості. Модель сприяє керівництву компанії у 
формуванні стратегії, залученні до процесів вдосконалення всього персоналу, 
створенні унікальної культури, де стійка перевага є нормою. Модель EFQM, яка 
найбільшою мірою підходить для України, всебічно описує будь-яку організацію 
через дев’ять критеріїв: лідерство; стратегія; персонал; партнерство і ресурси; 
процеси, продукти та послуги; результати, які стосуються споживачів, 
персоналу та суспільства; ключові результати. Ці критерії представлені у 
вигляді 32 підкритеріїв. Для вдосконалення організацій публічного сектору, 
зокрема виконавчої влади, в країнах ЄС широко використовується модель CAF 
(Common Assessment Framework, Загальна схема оцінювання), яка є спрощеною 
версією моделі EFQM. 

Паралельно з концепціями і моделями досконалості в світі протягом уже більш як 
двох десятиліть розвиваються процеси вдосконалення локальних цільових 
систем менеджменту на основі міжнародних стандартів: ISO 9000 (якість), ISO 
14000 (екологія), ISO 22000 (харчова безпека), OHSAS 18000 (виробнича безпека) 
та ін. Однак, як зазначила Європейська комісія, за всієї важливості цих стандартів 
слід усвідомлювати, що підприємствам вони можуть забезпечити тільки перші 
кроки на шляху до тотальної конкурентоспроможності, що базується на концепціях 
досконалості. 

Шкала, рівні та сходи досконалості 

Для системного вдосконалення, тобто цілеспрямованого програмування і 
здійснення процесів переходу до вищого рівня досконалості, бажано знати стан 
організації та її співвідношення з конкурентами. Для цього в моделях досконалості 
застосовується 1000-бальна шкала, яка дає можливість організації, порівнюючи 
себе з ідеальною організацією, визначати свій фактичний рівень досконалості, що 
характеризує реальний стан і ступінь тривалого задоволення організацією 
зацікавлених сторін у динаміці. 

На сьогодні найкращі європейські організації за цією шкалою досягають 700—800 
балів, а українські — 550—600 балів. Це високий рівень (хоча до 
загальноєвропейських лідерів їм ще далеко), але такі підприємства можна, як 
говорять, порахувати на пальцях. А найважливішим інтегральним показником, 
яким можна охарактеризувати будь-яку країну, є співвідношення рівнів 
досконалості основної маси її підприємств і підприємств розвинених країн. Нині в 
Україні, як і в більшості пострадянських країн, це 150—250 балів, а в розвинених 
європейських — 300—450 балів. Цей великий розрив і є тим чинником, що 
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визначає відсталість нашої економіки, її низькі конкурентоспроможність, ВНД і 
якість життя. 

EFQM у рамках шкали запровадив схему рівнів досконалості, яка дає змогу 
відзначати компанії, що не досягли рівня найкращих в Європі, проте показали 
високі результати. Підмогою для цілеспрямованого і послідовного вдосконалення 
українських компаній стали сходи досконалості, розроблені 2006 року провідними 
фахівцями України в сфері якості. Сходи, що вписані в шкалу та інтегрували в 
себе схему рівнів досконалості EFQM, сприяють будь-яким організаціям з будь-
яким початковим рівнем досконалості цілеспрямовано і послідовно просуватися до 
рівня, якого досягли найкращі компанії Європи. 

Про достовірність оцінювання 

Дуже важливо, що шкала, рівні та сходи досконалості надають можливість для 
кількісного оцінювання компаній і відстеження динаміки їх вдосконалення. Але де 
гарантії, що рівні досконалості не визнаватимуться так само формально і «за 
гроші» (тобто недобросовісно), як більшість нагород і сертифікатів на системи 
менеджменту? Така гарантія забезпечується двома основними чинниками. 

По-перше, на рівні України визнання можна довірити тільки для нижніх рівнів, які 
достатньо підтримувати мінімальною мотивацією. Більш високий рівень мотивації 
досконалості доцільно застосовувати на тих рівнях, які можуть бути підтверджені 
експертами, що визнаються EFQM, у тому числі в рейтингових змаганнях на рівні 
Центральної та Східної Європи або на рівні СНД. Найвищий рівень мотивації може 
бути передбачений тільки при підтвердженні рівня досконалості в рейтингових 
змаганнях на континентальному рівні. А тут отримати визнання досконалості, 
відповідне рівню призера EFQM, для компаній, що фактично не досягли такого 
рівня, не реально, якщо врахувати високий рівень конкурентів, а також 
професіоналізм, незалежність і ментальність європейських експертів. 

Другим чинником є те, що, на відміну від сертифікації на відповідність стандартам, 
оцінювання за моделлю досконалості — це не разовий акт, а процес, що 
підтверджується незалежними групами експертів на кожному наступному рівні. 

Реформи на засадах вдосконалення: 
вітчизняні компанії-лідери 

Трохи більше десяти років тому ВАТ «Броварське шляхово-будівельне управління 
№50» було на межі банкрутства. Прийшов талановитий керівник, який з 
допомогою інтуїції, життєвого досвіду та логіки шукав шляхи для збереження 
компанії, її розвитку. Коли начальник ШБУ №50 Віктор Гавриленко познайомився з 
моделлю EFQM, то сказав: «Я просувався наосліп, а тепер у мене є мапа». Інший 
яскравий приклад — це завод з виробництва соків ТОВ «Сандора». Створена 
інженерами-суднобудівниками після розвалу СРСР, ця компанія, взявши на 
озброєння концепції TQM, за якихось десять років з маленького консервного цеху, 
як з гидкого каченяти, перетворилася на прекрасного лебедя і була придбана 
компанією «Пепсі-Кола» за 720 млн. дол. І ШБУ-50, і «Сандора» свого часу 
домоглися статусу фіналіста найпрестижнішої на континенті Європейської 
нагороди якості (першими в СНД). 

Незважаючи на досить складний стан українських компаній та економіки, в Україні 
протягом останніх 15 років успішно проводяться роботи з освоєння найкращого 
світового досвіду організації вдосконалення. Деякі вітчизняні компанії весь цей 
період удосконалюються на основі концепцій досконалості і моделі EFQM. 
Найкращий досвід успішного ведення справ, який Українська асоціація якості 15 
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років тому «підгледіла» в Європі та «прищепила» в Україні, допоміг багатьом 
українським організаціям, безперервно вдосконалюючись, значно підвищити свій 
діловий рівень і конкурентоспроможність. Понад 40 українських компаній отримали 
сертифікати EFQM «Визнання досконалості в Європі», 20 стали призерами 
Нагороди за якість країн Центральної та Східної Європи, в тому числі 8 — 
переможцями. 

Від компаній-лідерів до масового руху 

Досягнення вітчизняних підприємств, які зуміли вийти на рівень 550—600 балів, 
для України становлять велику цінність. А самі підприємства — це чудові, 
зрозумілі співвітчизникам зразки для наслідування. Досвід, накопичений в Україні, 
знання, повноваження, експерти, підприємства-лідери та відпрацьовані технології 
дають можливість розгорнути масовий рух за досконалість і якість. 

Та щоб домогтися в країні інтенсивного розвитку бізнесу і кардинального 
підвищення його конкурентоспроможності (з урахуванням найкращої світової та 
вітчизняної практики), необхідні нестандартні рішення. Одним із таких рішень може 
стати створення над «базовими умовами для бізнесу» додаткової «надбудови» — 
правил, які мотивували б власників, керівників і персонал компаній ставати 
щоразу кращими. І які спонукали б якомога більше компаній постійно вивчати 
передовий досвід господарювання, переймати його і застосовувати у себе. І не 
тільки в частині технологій, а насамперед у плані менеджменту, з урахуванням 
найсучасніших підходів, методів та інструментів. Тобто має бути створено 
комфортне середовище, диференційоване за рівнями досконалості (що вищий 
рівень, то комфортніше середовище). Повинен бути прийнятий зрозумілий і 
прозорий закон: що ти досконаліший, то комфортніше тобі жити і працювати в 
державі. Тому що для держави це дуже важливо і вигідно! 

Розвинені країни мали час, щоб на основі конкуренції здійснити поступовий 
природний добір гідних компаній і підняти ділову досконалість своїх економік, 
домогтися високої питомої ваги ВНД. А для України, щоб не стати чиєюсь 
«філією», цей підйом необхідно здійснити в стислі терміни і в умовах помітної 
переваги конкурентів. І без державної підтримки недосконалі українські виробники 
можуть бути масово витіснені закордонними компаніями з власного ринку. 

Головна ланка для уряду України 

Як уже зазначалося, особливе місце у формуванні сприятливого клімату для 
вдосконалення має належати владі, без підтримки якої в короткі терміни практично 
неможливо окремі успішні проекти перетворити на масовий рух, розвиток якого 
базується на трьох китах: хотіти, знати, вміти. 

Для того, щоб власники, керівники та персонал підприємств хотіли постійно 
системно удосконалюватися на основі найкращої практики, в країні повинні діяти 
механізми мотивації: зрозумілі, переконливі і тривалі. Механізми, які були б 
привабливими для власників і керівників компаній і в які вони повірили б. При 
цьому в умовах кризи, в умовах дефіцитного бюджету зовсім не обов’язково нести 
великі витрати. Для досконалих підприємств може бути встановлена гарантована 
система нагород (свідчення поваги): на нижніх рівнях — грамоти, потім медалі, 
ордени, а на самісінькому верху — володар нагороди за досконалість EFQM — 
найвищі нагороди країни. Для таких підприємств можна послабити держконтроль і 
нагляд (свідоцтво довіри): що вищий рівень, то менше контролю і нагляду, аж до 
повного їх скасування. Досконалим компаніям може бути надана гарантія 
державного захисту, особливо від рейдерів: що вищий рівень, то вищий ступінь 
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захисту. Ну і, звичайно, якщо передбачено будь-які преференції, їх слід давати 
передусім під зобов’язання піднятися на чергову сходинку досконалості, з 
підтвердженням виконання зобов’язання. 

У свою чергу, щоб знати про кращі практики, а не винаходити велосипед, потрібна 
дієва система узагальнення та поширення інформації у цій сфері. Таку систему 
доцільно створювати в масштабах країни, інтегруючи для цих цілей уже існуючі 
розрізнені центри. 

Процеси вдосконалення є досить складними, часто потребують прийняття 
інноваційних рішень. Щоб в умовах конкретних компаній вміти їх вибудовувати, 
підтримувати, а якщо необхідно — підтверджувати, в ряді випадків потрібна 
професійна допомога. У зв’язку з цим у країні має функціонувати розвинута 
інфраструктура надання високоякісних (!) послуг підприємствам у їх 
безперервному вдосконаленні. А для цього доцільно забезпечити координацію 
діяльності розрізнених діючих центрів, розробити і здійснити заходи, що сприяють 
підвищенню якості надаваних ними послуг. 

Назріла необхідність на парламентському рівні провести слухання про підвищення 
конкурентоспроможності економіки шляхом безперервного системного 
вдосконалення організацій (за участі представників тих із них, які мають визнання 
на європейському рівні). І ухвалити відповідний профільний закон, а також 
відкрити з цієї проблеми національну програму. 

І, безумовно, дуже важливо сприяти підвищенню авторитету і зміцненню бази 
професійних громадських об’єднань, що мають на меті розвиток руху за 
досконалість і якість в Україні, а також залученню в цей рух молоді. 

Реформи для людей 

Однак повернімося до реформ, які проводяться або готуються в Україні. Щоб 
реформи успішно просувалися, потрібно від самого початку орієнтувати їх на 
людей, на поліпшення життя, щоб основна маса громадян України сприймала ці 
реформи позитивно. 

Насамперед потрібно скасувати всі надумані норми, що перешкоджають 
функціонуванню та розвитку ділових кіл, чому може сприяти реформа в частині 
дерегулювання. Одночасно потрібно розробити і запровадити нові норми, які 
мотивували би ділові кола до безперервного активного системного вдосконалення 
(з урахуванням найкращої світової практики), а також закласти підґрунтя для 
ефективної професійної підтримки процесів вдосконалення. І тут корисною може 
стати реформа, орієнтована на розвиток підприємництва та надання якісних 
адміністративних послуг. На цю мету повинні бути спрямовані і національні 
проекти. При реформуванні у сфері освіти і розвитку науково-технічної галузі 
необхідно також врахувати потреби в підготовці кадрів, здатних до забезпечення 
швидкого вдосконалення підприємств, організацій, установ та економіки загалом. 

Усе це має значно підвищити ефективність функціонування практично всіх 
суб’єктів господарювання (державних, громадських, приватних), забезпечити 
зростання їх добробуту і в результаті значно збільшити ВНД і держбюджет, 
причому без наростання соціальної напруженості. А це, в свою чергу, стане 
передумовою для безконфліктного проведення реформ в інших секторах 
економіки: енергетичному, транспортному, сільськогосподарському, охорони 
здоров’я, житлово-комунальному та ін. З’являться кошти і для проведення дієвих 
реформ у соціальній сфері. 
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Істотне підвищення рівня досконалості основної маси українських організацій 
позитивно сприятиме міжнародній економічній інтеграції України. Адже 
інтегруватися у світовий простір з недосконалими організаціями і відсталою 
економікою — безперспективно. 

Досконалість і якість як національна ідея 

Наші основні суперники — найдосконаліші компанії-«професіонали», які 
знаходяться значно вище приписів стандартів. І вони не стоять на місці, а 
продовжують вдосконалюватися, ще більше віддаляючись від нас. Тому, щоб мати 
шанс виправити ситуацію, влада повинна орієнтувати ділові кола на якнайшвидше 
досягнення найвищих рубежів, а не тих, які вже пройдено міжнародними лідерами. 
І усіляко їм сприяти в скороченні відставання. Це принципово! 

Необхідно зробити все можливе, щоб досконалість і якість, які є фундаментом 
конкурентоспроможності, соціальної спрямованості та сталого розвитку, 
перетворилися на загальнонаціональну ідею. Ця ідея універсальна для будь-яких 
національностей, партій і течій, віросповідання та державного ладу. І вона може 
стати основою для об’єднання і забезпечення якісного існування всієї країни, всіх її 
жителів. Йдеться про філософію, про цілі розвитку суспільства. З іншого боку, 
якість і ділова досконалість — це потужні інструменти і практична наука, що 
допомагають оцінити потенціал організації, спрямувати його в потрібний бік, 
допомогти розвиватися й удосконалюватися. 
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Додаток 16 

Деловые вопросы должны решаться системой, 
а не гениями организации.  

(Генри Форд)  

Петр Калита 

РАСЩЕПЛЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

Об одной фундаментальной причине 

низкой конкурентоспособности экономик  

стран СНГ 

 

Предисловие 

В философии и социологии, а также в психологии и психиатрии широко 
используется термин «расщепление сознания». В психопатологии – это 
«множественная личность» или «шизофрения» (раскол ума, рассудка). В 
психоанализе – «раздвоение личности», т.е., существование двух групп 
психических явлений, когда в рамках каждой из них одна может ничего не знать о 
другой. Явления, подобные «расщеплению сознания», можно наблюдать и в 
системах менеджмента предприятий, организаций и учреждений. 

Введение 

В странах СНГ отмечается систематическое возникновение техногенных 
аварий и катастроф с человеческими жертвами, значительное количество 
несчастных случаев из-за использования небезопасной продукции. Характерными 
для большинства предприятий и организаций также являются низкая 
производительность труда и весьма низкое качество продукции при высокой ее 
дефектности и себестоимости. В результате – неконкурентоспособные экономики 
и неудовлетворительное качество жизни большинства граждан. В этой связи 
предпринята очередная попытка рассмотреть одну из фундаментальных причин, 
которой, на наш взгляд, является неэффективное управление организациями и 
экономиками. И в большой мере из-за непрофессионального проектирования и 
применения систем менеджмента. 

В последние десятилетия в СНГ, в дискуссиях об управлении акцент с 
технократического подхода, доминировавшего в конце прошлого столетия, 
перенесен в сторону человеческого фактора, которому ранее не уделялось 
должного внимания. И это, безусловно, позитивное явление. Однако, к 
сожалению, одновременно ушло в прошлое и позабыто понимание того, что 
система менеджмента организации (включая ее целевые подсистемы: качества, 
экологии и др.) нуждается в профессиональном инженерном проектировании. Как 
говорил выдающийся ученый академик В.М.Глушков, чтобы подчеркнуть 
сложность разработки автоматизированных систем управления: «Самолеты 
проектируют не летчики, а специальные конструкторские бюро. Дело летчиков – 
летать». И сегодня, когда средства вычислительной техники стали доступными 
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практически для любой организации, при проектировании систем управления эти 
слова становятся особенно актуальными. 

Развитие общества и менеджмент 

Естественно, что любая функционирующая организация имеет у себя какую-то 
систему управления; иначе она просто бы не функционировала. Однако в массе в 
самой большой мере развитость и совершенство систем управления 
организациями определяются уровнем развития общества, к которому они 
принадлежат. По сути, системы управления (системы менеджмента) являются 
отображением культуры и цивилизации общества. Можно, правда, сказать и 
наоборот: культура и цивилизация общества определяются в самой большой 
мере уровнем совершенства систем управления всей совокупности его 
организаций. 

По мере развития общества (культуры и цивилизации) и накопления 
методического и практического опыта развивались и организационные отношения, 
менялись акценты в части их приоритетности.  

На первом этапе развития (1-й уровень зрелости) основное внимание в 
обществе уделяется продукции, а точнее - вопросам безопасности продукции 
(услуг). Для решения проблемы применяются средства технического 
регулирования, обязательные для всех субъектов товарно-денежных отношений. 

На втором этапе (2-й уровень зрелости) – основным объектом внимания 
остается та же продукция, но акцент переносится уже на качество, то есть ее 
потребительские свойства. Здесь нормативной основой являются стандарты, 
имеющие добровольный характер. При этом, организации, которые уделяют 
адекватное внимание качеству продукции, строго руководствуясь требованиями 
стандартов, обеспечивают и безопасность своей продукции. 

И только на третьем этапе (3-й уровень зрелости) существенное внимание 
начинают уделять совершенствованию локальных целевых систем менеджмента, 
прежде всего менеджмента качества, на основе требований стандартов на эти 
системы. Наличие в организации соответствующей целевой системы 
менеджмента качества и выполнение ее требований позволяет систематически 
выпускать продукцию, отвечающую как стандартам качества, так и превышающую 
требования этих стандартов. Естественно, обеспечиваются и установленные 
требования к продукции в части ее безопасности. В развитых странах этот этап 
сформировался еще в начале 70-х годов прошлого столетия, а в странах СНГ 
только формируется. 

И, наконец, на четвертом этапе при достижении наивысшего уровня развития 
(4-й уровень зрелости) главное внимание в обществе переносится на ярко 
выраженное социально ответственное отношение ко всем заинтересованным 
сторонам и непрерывное целенаправленное системное совершенствование 
организаций на основе современных концепций совершенства, ориентированных 
на превышение установленных норм стандартов на системы менеджмента. При 
этом, чем выше уровень делового совершенства организации, тем более высокое 
качество продукции ей под силу поставлять на рынок и тем выше степень 
удовлетворенности клиентов и других заинтересованных сторон. Также 
улучшаются другие показатели: производительность труда, себестоимость 
продукции, влияние на внешнюю среду, удовлетворенность персонала и т.п. 

Общества стран СНГ продолжают находиться преимущественно на первом и 
втором уровнях зрелости и только в незначительной части – на третьем. Они 
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существенно уступают развитым странам, где большая часть организаций 
достигла четвертого уровня зрелости.  

Менеджмент и стандарты 

В начале 80-х годов прошлого столетия значительная часть мирового 
сообщества уже заметно «продвинулась» в решении проблем качества и дозрела 
до понимания целесообразности международной стандартизации требований к 
системам менеджмента организаций в части стабильного обеспечения качества 
продукции и услуг. Началась беспрецедентная разработка широко известных 
стандартов ISO серии 9000. Эта работа в дальнейшем нашла свое развитие в 
создании аналогичных стандартов, ориентированных на другие цели: сбережение 
природной среды, обеспечение производственной безопасности и т.п. Следует, 
правда отметить, что стандарты ISO 9000 изначально (в версии 1987 и 1994 г.г.) 
устанавливали требования к системе не «управления», а «обеспечения» 
качества.  

Говоря о стандартах ISO 9000:2000, ISO 14000, OHSAS 18000 и им подобных, 
важно понимать, что они определяют требования не столько к целевым системам 
менеджмента, как к системе менеджмента организации в части соответствующих 
целей. Эти стандарты устанавливают, «что» должно быть учтено в системах 
менеджмента для достижения целей. При этом они не указывают, «как» 
разрабатывать эти системы, какая у них должна быть структура, каково их место в 
общей системе менеджмента и т.п. Соответственно и при аудите организации, 
например в части системы управления качеством, оценивают соответствие этой 
системы положениям стандартов ISO 9001, но не оценивают в какой мере она 
«вписана» в общую систему менеджмента. 

Для наглядности приведу пример из другой предметной области. Так, в 
медицине определены нормы для состава крови здорового человека. И при 
анализе (аналогично аудиту СМ) уточняется, соответствует ли кровь данного 
человека нормам, либо необходимы корректирующие действия. Но, при этом, 
кроветворная система есть и остается неотъемлемой составляющей цельного 
организма человека.  

С выходом международных стандартов на целевые системы менеджмента, 
прежде всего ориентированных на качество, основной проблемой организаций 
стран СНГ стало то, что они имели только искусственно навязанный опыт 
внедрения Комплексной системы управления качеством продукции на базе 
стандартов предприятия (КС УКП) в условиях дефицитной (нерыночной) 
экономики и отсутствия конкурентной борьбы. Из-за чего в их реальных системах 
управления практически еще не был сделан акцент на качество. В то время, как 
компании развитых стран уже накопили в этих вопросах многолетний 
практический опыт, приобретенный в условиях жесткой конкурентной борьбы за 
рынки сбыта, и в их реальных системах менеджмента вопросам качества было 
уделено адекватное внимание.  

Процессный подход в менеджменте 

С выходом стандартов ISO 9000 в версии 2000 года системы управления во 
всем мире начали строить на основе процессного подхода. Хотя в понимании 
процессного подхода, на наш взгляд, до сих пор еще имеются серьезные 
проблемы. 

В любой организации есть активы и процессы. В большинстве организаций 
стран СНГ, в том числе и Украины, большое внимание уделяется первым, тогда 
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как к процессам относятся без должного внимания, как к чему-то 
второстепенному. Хотя известно, что при наличии самых замечательных активов 
(зданий, оборудования и т.п.) при несовершенных процессах компания может 
потерять клиентов и обанкротиться.  

Процессы бывают материальные (производственные) и информационные 
(прежде всего, управленческие). Учитывая, что производственные и 
управленческие процессы протекают параллельно, взаимодействуя между собой, 
в мире сформулирован принцип их равенства. Однако академик Глушков В.М. 
считал, что для повышения эффективности организаций особое внимание 
необходимо уделять именно управленческим процессам, как более сложным и 
менее разработанным.  

Непременной чертой управленческого процесса является переработка 
информации. Здесь можно выделить несколько этапов: сбор и предварительная 
обработка данных; анализ данных, диагностика ситуаций и прогнозирование 
последствий; систематизация и обобщение данных; выработка решений и 
организация их выполнения.  

Представление управления как процесса отражает стремление интегрировать 
все виды деятельности по решению управленческих задач. Общим в процессах 
управления является антиэнтропийный характер, направленность на 
упорядочение системы. 

Наиболее наглядно процессный подход в организационном управлении, на 
наш взгляд, можно проиллюстрировать на примерах построения современных 
АСУ (автоматизированные системы управления). Эти системы по определению 
являются технологическими. Они, как правило, базируются на единой (чаще всего 
распределенной) базе данных и обеспечивают алгоритмическое решение 
практически всех задач управления организацией, объединенных в 
соответствующие подсистемы. Возможность создания целостных системных 
технологических комплексов управления организациями, ориентированных на 
решение проблем качества, рассмотрена в [1]. 

Менеджмент в компаниях-лидерах 

У здорового человека только одна голова и единый цельный безукоризненно 
спроектированный мозг, который решает все! задачи. Лучше или хуже, быстрее 
или медленнее – это уже зависит от уровня его совершенства. Но мозг – один! И 
если в нем случаются нарушения целостности и согласованности, говорят о 
серьезном заболевании. 

Аналогично и в организациях. Здесь принято иметь только одного первого 
руководителя. И система менеджмента, соответственно, должна быть одна. Если 
организация крупная, первый руководитель имеет заместителей, помощников и 
всевозможные службы. Тогда система менеджмента может быть распределенной. 
Но единой и цельной. 

Такой подход к созданию, поддержанию, развитию и совершенствованию 
системы менеджмента можно наблюдать в ведущих компаниях развитых стран. У 
них не существуют отдельно «система управления качеством» или «система 
экологического менеджмента». Имеется одна целостная система менеджмента, 
которая обеспечивает сбалансированное решение всего комплекса задач: 
финансовых, производственных, экологических, качества, защиты информации и 
т.д. и т.п. 
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В 90-х годах прошлого столетия автору этой статьи довелось наблюдать, как 
во время разработки международных стандартов ISO серии 9000 (на заседаниях 
ISO/ТК-176) специалисты из Японии относились к ним «свысока». Они говорили, 
что действующие у них системы тотального управления качеством (Total Quality 
Management) существенно «выше» требований стандартов ISO 9000. Однако 
через несколько лет после принятия ISO 9000 японцы все же вынуждены были 
начать подтверждать соответствие своих систем менеджмента положениям этих 
стандартов, чтобы не потерять клиентов, прежде всего, из европейских стран.  

Как же японцы поступали в этой ситуации? Они не создавали новых 
документов, предназначенных для демонстрации внедрения стандартов ISO 9001. 
Требования к системам управления качеством в японских компаниях уже 
содержались внутри их общих систем менеджмента. Ведь это с их систем, в 
первую очередь, «срисовывались» требования стандартов ISO 9000. А, 
следовательно, им достаточно было найти - где, в каких документах у них 
содержались регламентированные стандартом требования, и 
продемонстрировать это аудиторам.  

Как уже было сказано, организации нужна одна целостная сбалансированная 
система менеджмента, обеспечивающая решение всего комплекса стоящих перед 
ней задач для достижения всей совокупности целей. Наглядным примером 
обеспечения такой «целостности» может служить проектирование сложных 
технических систем, например, автомобилей, самолетов, компьютеров и т.п. 
Здесь в конструкторской документации помимо чертежа общего вида также 
содержатся различные схемы: электрическая, кинематическая и другие, 
объединяющие составные части системы в единое целое. 

Раздвоение специальности «менеджмент» 

В начале 70-х годов прошлого столетия в поисках ключа к решению проблемы 
качества Госстандарт СССР выступил с инициативой создания и 
широкомасштабного внедрения КС УКП. До этого в стране уже широко 
распространялся опыт «продвинутых» систем качества, таких, как: БИП, СБТ, 
НОРМ, КАНАРСПИ и т.п. Но это были, преимущественно, системы обеспечения 
качества, а не управления им. 

КС УКП стала, по сути, первой массовой системой управления качеством. 
Впервые в отечественной практике здесь были соединены слова «управление» и 
«качество». Причина понятная: ведомства, занимающиеся системами управления, 
в условиях дефицитной экономики не уделяли должного внимания той части 
системы, которая была бы ориентирована на качество.  

При этом произошло событие, на которое практически не обратили внимания. 
Несмотря на то, что в словосочетании «управление качеством» главное значение 
принадлежит слову «управление», а не «качество», это направление продолжало 
развиваться в системе Госстандарта, а не тех ведомств, которые 
специализировались на системах управления. 

Дальше – больше. В перечне специальностей по защите диссертаций 
появилась «Стандартизация, сертификация и качество». И здесь под 
«качеством», кроме традиционных понятий «нормирование», «контроль», 
«измерение и испытание», «оценка и подтверждение соответствия» начали 
понимать также «управление качеством». Хотя по своей сути «управление 
качеством» скорее относится к специальности «менеджмент».  
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Аналогичная ситуация сложилась и в высшей школе. В классификатор 
специальностей включили квалификацию «Стандартизация, сертификация и 
качество», где также рассматриваются вопросы «управления качеством». Сюда 
же начали добавлять и другие целевые системы управления, на которые 
вводились международные стандарты: «экологический менеджмент», 
«менеджмент производственной безопасности» и ряд других, ориентированных на 
рынок с обостренной конкуренцией. 

Таким образом, из специальности «менеджмент» вопросы управления 
качеством (и подобных целевых систем) были практически исключены. Это 
привело к тому, что высшая школа выпускает менеджеров, не достаточно 
подготовленных для обеспечения успешности компаний в условиях насыщенного 
рынка. В то же время специалисты, обученные по специальности 
«Стандартизация, сертификация и качество», не имеют базовой подготовки 
менеджера, что не позволяет им эффективно совершенствовать систему 
менеджмента компании в целом.  

К этому нужно добавить, что большинство собственников и руководителей 
организаций, а также руководителей органов исполнительной власти и местного 
самоуправления до сих пор вообще не имеют не то что специальной подготовки, 
но даже адекватного представления о современных мировых тенденциях в части 
совершенствования систем менеджмента организаций. Совершенствования, 
направленного на эффективное решение проблем качества, бережное отношение 
к природной среде, удовлетворение заинтересованных сторон и обеспечение 
устойчивого развития организаций и общества. 

И это одна из серьезных причин неэффективного управления в целом и, в 
частности, управления, ориентированного на решение проблем качества, 
экологии, профессиональной безопасности и др. 

Раздвоение систем менеджмента 

Существование более 70 лет в «зазеркалье», где господствовал тотальный 
дефицит и тоталитарный режим, сформировало особый менталитет людей 
вообще и руководителей организаций в частности. Системы управления 
организаций были ориентированы преимущественно на решение финансовых 
задач, задач перспективного и календарного планирования, кадров, документации 
и т.п. Эти системы отвечали требованиям существующей политико-хозяйственной 
системы и в принципе не были ориентированы на функционирование организаций 
в условиях рынка. Не было объективной потребности в создании развитых систем 
менеджмента, необходимых для успешной борьбы в условиях жесткой 
конкуренции.  

В 1987 году, на момент первоначального введения стандартов ИСО 9000, 
системы управления  в организациях стран СНГ отличались низким уровнем 
развития. И это, несмотря на массовое внедрение КС УКП, которая, как известно, 
внедрялась директивно, преимущественно формально и параллельно с 
существующими реальными системами управления организациями.  

Так как реальные системы управления в организациях стран СНГ практически 
не содержали требований в части качества продукции (услуг), для приведения в 
соответствие со стандартами ISO 9000 их необходимо было принципиально 
перепроектировать. Либо выполнить работы по их модернизации, развитию и 
включению дополнительных задач: качества, экологии, профессиональной 
безопасности и др. 
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На практике же внедрение стандартов ISO 9000, а также аналогичных им 
стандартов в организациях постсоветских стран происходило по-иному. Типичным 
подходом при создании системы управления качеством (СУК) в соответствии с 
требованиями стандартов ISO 9000 была ее разработка не внутри действующей 
реальной системы менеджмента, а автономно, «вне этой системы». Далее, по 
истечении определенного времени, разрабатывалась система экологического 
менеджмента по ISO 14000, аналогично тому, как это было сделано ранее по ISO 
9000. И, наконец, по мере роста популярности стандартов OHSAS 18000, 
аналогично предыдущим системам управления разрабатывалась система 
управления производственной безопасностью (рис. 1а) и т.д.  

Подобная практика широко распространена и в настоящее время, несмотря на 
то, что в последние два десятилетия в странах СНГ возникли новые предприятия, 
созданные зарубежными компаниями и отечественными предпринимателями, не 
отягощенными прошлым советским опытом в сфере управления.  

В некоторых случаях компаниям все же удается «продвинуть» новые целевые 
системы управления в реальные общие системы менеджмента (рис. 1б) и 
обеспечить более эффективное управление. Но это скорее исключения из правил. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Но даже такие несовершенные «отщепленные» системы управления 
качеством имеет только незначительная часть организаций. К примеру, в Украине 
в пересчете на одного жителя систем менеджмента качества по ISO 9000 меньше, 
чем в Китае - в три с половиной раза, а чем в Италии – почти в 40 раз! При том, 
что, по мнению экспертов, только незначительная часть СУК, имеющих 
сертификаты, в Украине работает реально. Еще хуже обстоит ситуация в 
публичном секторе, в том числе в органах исполнительной власти и местного 
самоуправления.  

Интегрирование систем менеджмента 

Системы менеджмента, построенные по ISO 9000, ISO 14000 и OHSAS 18000 
имели много общего и, естественно, назрел вопрос об их интеграции (рис. 2а). Об 
этом убедительно сказано, например, в [2]. 

Но интегрирование «новых» систем менеджмента, базирующихся на 
стандартах, осуществляется, как правило, «между собой» а не с основной 
реальной системой менеджмента. В случаях, когда компании «продвигали» 
локальные целевые системы в реальные общие системы менеджмента, они, 
естественно, получали позитивные эффекты и в результате их интеграции (рис. 
2б). 
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Однако для обеспечения максимальной эффективности новые целевые 
системы менеджмента должны изначально проектироваться, как органические 
части общей системы менеджмента, реально функционирующей в организации 
(рис. 3).  

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Диагноз установлен. Как лечить? 

Как же исправить сложившуюся ситуацию?  

Естественно, следует перепроектировать системы менеджмента организаций, 
обеспечив их единство и целостность (прежде всего целостность всех! 
процессов), с учетом международных стандартов на целевые системы 
менеджмента.  

Однако возможен и другой альтернативный способ изменить ситуацию к 
лучшему. Путем систематического осуществления общей оценки и 
совершенствования организаций с использованием фундаментальных концепций 
совершенства и моделей совершенных (идеальных) организаций, в первую 
очередь Модели EFQM, широко распространенной в Европе.  

В этом случае компания оценивается в целом, с учетом всех стоящих перед 
ней целей. Определяется ее соответствие провозглашенным миссии и видению, 
выявляются сильные и слабые стороны (области для совершенствования) по 
всем целям в разрезе 9-ти критериев и 32-х подкритериев. На основе этой 
информации и новых знаний о лучшем опыте в разрезе каждого подкритерия 
разрабатывается программа совершенствования всей организации (с учетом ее 
целей) и организуется ее выполнение. В программу, в зависимости от ситуации, 
могут включаться мероприятия, связанные с нормами действующих стандартов на 
целевые системы менеджмента, различными методами управления и др. 

После выполнения мероприятий программы организация снова оценивается, 
определяются ее сильные и слабые стороны и т.д. Так «шаг за шагом» компании, 
целенаправленно и последовательно совершенствуясь, добиваются цельности 
системы менеджмента и приближаются к европейским лидерам. 

Зарубежный опыт свидетельствует об эффективности такого подхода. 
Например, 600 американских компаний, которые совершенствовались на основе 
Модели имени Болдриджа, в сравнении с аналогичными компаниями контрольной 
группы за 5 лет в среднем на треть улучшили динамику таких показателей, как: 
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рыночная стоимость, производственная прибыль, объем продаж, рентабельность, 
количество персонала и общие активы. 

Если сертификацию по ISO 9001 можно сравнить с фотографией системы 
управления качеством в фиксированный момент времени, то совершенствование 
на основе Модели – это бесконечный кинофильм о всей организации в целом, с 
ее историей и перспективой. И нужно  помнить, что любые стандарты – это не 
идеал, а компромисс между продвинутыми и отстающими организациями. А для 
гарантированного успеха желательно стремиться к уровню, превышающему 
требования стандартов, что изначально заложено в моделях совершенства.  

Для обеспечения массового совершенствования организаций в масштабах 
страны целесообразно подойти к проблеме комплексно, предусмотрев: 

- организацию переподготовки персонала, прежде всего преподавателей и 
консультантов; 

- разработку и распространение соответствующих научно-методических и 
практических рекомендаций; 

- организацию консалтинговой поддержки процессов перепроектирования 
систем менеджмента либо их непрерывного совершенствования на базе моделей 
совершенства и др. 

В странах СНГ, прежде всего в Украине и России, накоплен опыт 
совершенствования на основе Модели EFQM. Ценной инновацией Украинской 
ассоциации качества стало создание Лестницы совершенства, интегрированной в 
Схему уровней совершенства EFQM. Лестница позволяет любой организации, с 
любым начальным уровнем, целенаправленно и последовательно продвигаться к 
уровню совершенства, достигнутому лучшими компаниями Европы.  

Примеры успешных экспериментов 

В части реализованного целенаправленного и последовательного 
совершенствования самым показательным является пример Ставропольского 
государственного аграрного университета (СтГАУ). Этот университет (обладатель 
Премии за качество правительства РФ, 2005 г.) в 2006 г. стал – финалистом, а в 
2007 г. – победителем Награды за качество стран ЦВЕ. В 2008 г. СтГАУ первым из 
России вошел в финал Награды за совершенство EFQM, а в 2010 году первым из 
СНГ стал призером этой самой престижной на континенте Награды. При этом, он 
опередил компании таких известных брендов, как Bosch и Siemens, а также 
Ливерпульский университет – финалиста Награды EFQM 2009 года. Начиная с 
уровня 450-500 баллов, СтГАУ за 5 лет достиг совершенства, оцененного в 600-
700 баллов. Не останавливаясь на достигнутом, Университет поставил перед 
собой сверх амбициозную задачу – через несколько лет завоевать Награду EFQM. 
В 2011 г. еще две российские компании достигли статуса финалистов EFQM. Все 
эти компании консультировал специалист Украинской ассоциации качества. 

Процесс совершенствования на основе модели EFQM с использованием 
Лестницы можно также наглядно проиллюстрировать на примере ОАО 
«АрселорМиттал Кривой Рог» (до 2005 года – «Криворожсталь»): 2003 год – «На 
пути к совершенству в Украине» (250-300 бал.); 2004 год – «Признание 
совершенства в Украине» (300-350 бал.); 2005 год – «Финалист Украинской 
национальной награды качества» (400-450 бал.); 2007 год – «Лауреат 
Национальной награды качества» (450-500 бал.), сертификат EFQM «Признание 
совершенства в Европе - 4*»; 2008 год – «Победитель Национальной награды 
качества» и «Лауреат Награды качества стран ЦВЕ» (500-550 бал.), сертификат 
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EFQM «Признание совершенства в Европе - 5*»; 2010 год – «Победитель Награды 
качества стран ЦВЕ» (550-600 бал.). 

Только в Украине уже более 40 компаний получили сертификаты EFQM 
«Признание совершенства в Европе», а 20 стали призерами Награды за качество 
стран Центральной и Восточной Европы, в том числе 8 – победителями. Лучшие 
отечественные предприятия 13 лет назад объединились в Клуб лидеров качества 
Украины, который стал деловым локомотивом, прокладывающим для украинской 
промышленности и экономики путь в завтрашний день. А в 2007 г. руководители 
компаний-призеров 3-го Турнира стран ЦВЕ, после награждения в Румынии 
учредили Клуб лидеров качества стран ЦВЕ, который на сегодня объединяет 20 
лучших компаний из 6-ти стран. Целенаправленно, системно и комплексно 
совершенствуя свои системы менеджмента, эти компании обеспечили 
удовлетворенность заинтересованных сторон и высокие конечные результаты 
своей деятельности. 

Опыт предприятий, достигших 550–650 баллов, представляет для стран СНГ 
большую ценность. А сами предприятия – это понятные соотечественникам 
образцы для подражания. 

Заключение 

Внедрение стандартов ISO 9000 и подобных в организациях развитых стран и 
стран СНГ – это, как говорят, две большие разницы. При внедрении этих 
стандартов в странах СНГ нужно отдавать себе отчет в следующем. 

1. В организации должна быть одна система менеджмента, отвечающая на все 
вызовы. В частности она должна быть ориентирована на удовлетворение всех 
заинтересованных сторон, достижение высокого уровня качества выпускаемой 
продукции при рациональном использовании ресурсов и бережном отношении к 
окружающей среде. 

2. Процесс внедрения требований, установленных стандартами на локальные 
целевые системы менеджмента, должен сводиться к совершенствованию единой 
целостной реальной СМ, действующей в организации, а не к разработке 
отдельных локальных целевых систем менеджмента. 

3. Повышению эффективности управления и улучшению конечных результатов 
может способствовать использование фундаментальных концепций совершенства 
и моделей идеальных организаций для общей оценки состояния организаций. С 
последующей разработкой программы совершенствования с применением разных 
средств, в том числе стандартов на локальные целевые системы менеджмента.  

Накопленные знания, эксперты, практический опыт, предприятия-лидеры и 
отработанные технологии уже достаточны для того, чтобы развернуть в странах 
СНГ массовое движение за деловое совершенство и качество. 

4. Понятия «интеграция систем менеджмента», «интегрированные» или 
«интегральные» СМ – в большей мере надуманные. Логичнее говорить о единой 
развивающейся и непрерывно совершенствующейся целостной системе 
менеджмента организации. 

5. Квалификацию «менеджер систем управления качеством» и аналогичные 
квалификации целесообразно вернуть на свое законное место в специальность 
«Менеджмент». 

Подходить к проектированию и совершенствованию системы менеджмента 
нужно творчески, а не механистически. Чтобы избежать имитации, подобной той, 
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которая имеет место в сказке «Старик Хоттабыч»: маг сотворил телефон внешне 
похожий на настоящий, но …из сплошного камня и не пригодный для выполнения 
основной функции телефона.  

Послесловие 

Чтобы поднять экономики стран СНГ, нужно, прежде всего, устранить 
нарушения в их «мозгах», т.е. обеспечить целостность и связность систем 
менеджмента на предприятиях, организациях и учреждениях.  

С другой стороны, отдавая себе отчет, что системы менеджмента большинства 
организаций в странах СНГ вообще не содержат положений, ориентированных на 
решение проблем качества, экологии и т.п., важно, чтобы эти организации, 
совершенствуя системы менеджмента, избегали ошибок предшественников. 
Именно в этом видится главная цель настоящей статьи. 

КАЛИТА Петр Яковлевич, 

президент Украинской ассоциации качества, 
вице-президент Украинского союза промышленников и предпринимателей, 

президент Клубов лидеров качества Украины и стран Центральной и Восточной Европы, 
почетный президент Международной гильдии профессионалов качества, 

член Генеральной ассамблеи Европейской организации качества, 
академик Украинской академии наук и Российской академии проблем качества 
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Додаток 17 

На відміну від нас країни Центральної і Східної Європи 
будують економіку … постійного самовдосконалення… 

Жити по-новому – це розраховувати, перш за все, на власні сили. 
За нас нашу роботу ніхто не зробить. 

(Із передвиборчої програми 
Президента України Петра Порошенко) 

ЩОБ РОЗКВІТЛИ УКРАЇНИ 

І СЛАВА, І ВОЛЯ 

Україна переживає унікальний переломний історичний момент. Сьогодні 
вирішується її доля: чи бути Україні дійсно незалежною процвітаючою країною з 
високим рівнем життя громадян, країною, яка є рівноправною в європейському 
співтоваристві.  

За вільну процвітаючу Україну вже поклали «свою душу й тіло» її славетні сини 
їз «Небесної сотні», продовжують віддавати життя українські герої на півдні та 
сході України. І ми молемося, щоб ці безцінні втрати не виявилися марними. 

Але всім нам необхідно усвідомити, що для кінцевої мети ще недостатньо 
перемогти там, де свистять кулі та рвуться снаряди. Це тільки одна складова. Є 
ще й інша: ми маємо стати дійсно розвиненою європейською країною, яка не 
просить постійно гроші у міжнародної спільноти, а в змозі «виробляти» їх сама у 
достатній кількості. Щоби забезпечити задовільне життя всіх громадян України, ми 
маємо навчитися працювати так, як працюють у передових країнах Європи і світу. 
Ми маємо оволодіти їх культурою, перейняти їх цінності. Ми маємо докорінно 
змінитися. 

Що важливо знати інтегруючись до Європейського Союзу 

Україна обрала європейський шлях розвитку і ми маємо розуміти які зміни у 
зв`язку з цим нас чекають. На ринку Росії українські і російські підприємства були 
десь на рівних щодо ділової досконалості, а в підсумку - конкурентоспроможності. 
Як вихідці із дефіцитної економіки СРСР, вони мали приблизно однакову ділову 
культуру, для якої характерні низька продуктивність праці та висока собівартість 
продукції, що помітно поступається за якістю кращим світовим зразкам. 

Що стосується країн Європейського союзу (ЄС), то це вже інша культура, до 
якої треба ще дорости. Суспільство України відстає від суспільств розвинутих 
країн за рівнем зрілості, ділової культури і організаційної досконалості та, як 
наслідок, рівнем конкурентоспроможності компаній і економіки, рівнем якості життя 
своїх громадян. І чим швидше ми зможемо це усвідомити, тим більше буде шансів 
на збереження України і перетворення її в розвинену країну. У тому числі таку, яка 
здатна гідно і ефективно захищати свою незалежність і цілісність. 

ЄС до 2016 року в односторонньому порядку відкрив європейські ринки для 
української продукції. Але це не означає, що всю продукцію, яка імпортується 
українськими підприємствами на європейські ринки, купуватимуть. Скоріше навіть 
постачати продукцію на ці ринки буде під силу далеко не кожному українському 
виробнику. 
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Про стан економіки України та необхідність вдосконалень 

Є чудова китайська мудрість: «Щоб побачити зірки, потрібно розплющити очі». 
Вона підходить і для України, де вже понад 20 років з поля зору керівників і 
суспільства випадає цілий шар найактуальніших проблем і можливостей для 
відродження і процвітання нашої країни. Слушно стверджуючи, що в Україні 
повинні діяти європейські соціальні стандарти, представники публічного сектору не 
можуть пояснити – яким чином вони передбачають цього досягти. В країні навіть 
не ведуться дискусії про те, як кардинально підвищити ефективність вітчизняних 
ділових структур, щоб наблизити їх до світового рівня. І постають питання: а хто ж 
буде «виробляти» для України гроші, яких не вистачає, створювати в необхідних 
обсягах додаткову вартість, формувати валовий національний дохід на рівні 
розвинених європейських країн, що породили ці самі європейські соціальні 
стандарти? І що необхідно зробити, щоб Україна стала спроможною сама 
«виробляти» гроші у достатній кількості, як це роблять розвинені країни Європи? 

Щоб краще зрозуміти, що відбувається з нашою державою, ще раз подивимось 
на деякі цифри. Україна відстає від розвинених європейських країн за таким 
показником, як валовий національний дохід (ВНД) на душу населення, від 10 до 25 
разів! А цей показник по своїй суті є ККД всієї нашої економіки. І одночасно він 
характеризує якість управління державою в цілому. Цей показник, який є базою 
для формування бюджету України, у великій мірі залежить від того, як працюють 
вітчизняні виробники. А вони у масі відносно світових лідерів мають 
продуктивність нижчу до 10 разів, дефектність вищу до 1000 разів, та собівартість 
вищу у рази. Одним із найвагоміших чинників тут є низька ділова досконалість 
більшості вітчизняних організацій, недосконалість їх систем менеджменту. Згідно 
прийнятої у світі 1000-бальної шкали досконалості українські підприємства у своїй 
масі відстають від маси компаній розвинених європейських країн від двох до трьох 
разів, а від компаній-лідерів від трьох до 5-ти разів. Звідси постає необхідність 
забезпечення кардинального вдосконалення українського підприємництва.  

Разом з тим, вдосконалення необхідне не лише бізнесу, але й публічному 
сектору, зокрема установам виконавчої влади для покращення їх функціонування. 
В процесі реформування органів влади вкрай важливо передбачити кардинальне 
вдосконалення їх систем менеджменту. Це сприятиме підвищенню якості і 
ефективності управлінських рішень, які вони прийматимуть. Недарма ж в країнах 
ЄС під час реформування виконавчої влади з метою вдосконалення широко 
застосовується Модель CAF (Common Assessment Framework, Загальна схема 
оцінювання), що є спрощеною версією відомої Моделі досконалості EFQM 
(Європейського фонду менеджменту якості). 

Стратегія реформ – 2020: чого їй не вистачає 

Для змін, яких потребує європейський вибір, сформовано Стратегію розвитку 
України до 2020 року. Вона передбачає здійснення близько 60 реформ, 
першочерговими з яких є: оновлення влади; судова та антикорупційна реформи; 
децентралізація та реформа державного управління; дерегуляція і розвиток 
підприємництва; реформи правоохоронної системи та системи національної 
безпеки і оборони; реформи системи охорони здоров'я та податкової галузі.  

Однак слід зауважити, що намічені реформи орієнтовані переважно на 
поліпшення політичного, соціального та ділового клімату. Безумовно, це важливо 
для покращення умов життя громадян та ведення бізнесу. Але чи цього достатньо, 
щоби без цілеспрямованого вдосконалення діяльності у всіх ланках ділової сфери 
суттєво збільшити «вироблення» грошей, щоб їх стало достатньо для України? 
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Знизити ефективність реформ може також відсутність їх інтеграції поміж собою. 
Адже вони існують, як сукупність окремих компонентів. Що тут може виконати роль 
«цементу» та об`єднати їх у цілісну комплексну програму з вдосконалення 
вітчизняної економіки? На наш погляд – це може бути діяльність щодо 
вдосконалення безпосередньо підприємств, організацій і установ. 

Хто в Україні може суттєво збільшити кількість грошей, щоб не довелось вкотре 
просити допомогу закордоном? Це питання є чи не найактуальнішим. Особливо 
сьогодні, коли ми обрали європейський шлях розвитку. І чи не йому належить бути 
в центрі уваги під час формування реформ, що їх має запровадити Україна? 

Є відома приказка: «Що посієш, те й пожнеш». Тобто, найважливішою умовою 
врожаю є якість насіння. Безумовно, грунт, кліматичні умови і догляд повинні бути 
сприятливими. Але головне - це насіння та його якість. Бо, якщо насіння неякісне, 
то на гарний урожай годі сподіватися. А якщо це твердження перенести на 
економіку, то можна сказати, що стан економіки держави в найбільшій мірі 
залежить від якості організацій, тобто їх ділової досконалості. Адже саме вони і є 
«насінням», що приносить «урожай»: і продукцію, і гроші. Але, на жаль, українські 
організації, зокрема виробники, у своїй більшості відзначаються низькою 
продуктивністю праці та низькою якістю і високою собівартістю продукції. Звідси 
випливає, що для перетворення України в процвітаючу країну, необхідно, щоб 
вітчизняні підприємства стали такими ж, як європейські. І тому на європейському 
шляху однією з головних реформ в Україні має стати та, що спрямована на зміну 
ділової культури і досконалості українських підприємств, організацій і установ.  

Хибні підходи, що стоять на заваді вдосконаленню 

Однією з головних проблем України є «слабкий» менеджмент, практично у всіх 
її ланках (політичній, економічній, військовій, соціальній) і на всіх рівнях 
управління. Якщо говорити образно, то вітчизняні системи менеджменту застигли 
на «аналоговому» рівні, в той час як у розвинених країнах вони відповідають 
«цифровим» стандартам. Це є наслідком відсутності системної та активної 
державної політики в цій сфері. А одночасно однією з ключових причин хронічної 
нестачі грошей, зокрема на виконання соціальних програм. Але, на жаль, ще й досі 
у свідомості більшості керівників і простих громадян України переважають хибні 
уявлення щодо якості, ділової досконалості, конкурентоспроможності тощо, що не 
сприяє досягненню прийнятного рівня соціально-економічного розвитку країни. 

Відповідність технічним регламентам - це тільки перепустка на ринки 
ЄС. Посадовці просувають в маси твердження, що технічне регулювання 
допоможе нам підвищити конкурентоспроможність і оздоровити економіку. На 
жаль, це не так. Технічне регулювання взагалі не має відношення до 
конкурентоспроможності, воно призначене лише для попередження допуску на 
ринок потенційно небезпечної продукції. Нижче вимог регламенту - порушення 
закону; вище - звичайний бізнес. Дотримання вимог європейських директив, 
відображених у вітчизняних технічних регламентах, безумовно, є важливим. Однак 
відповідність директивам - це тільки перепустка на ринки розвинених країн, яка не 
дає гарантій, що продукцію куплять (тільки тому, що вона безпечна). 

Відповідність стандартам – ще не гарантує конкурентоспроможність. 
Посадовці стверджують, що у разі дотримання стандартів ми зможемо впевнено 
освоювати ринки розвинених країн. Насправді це не так. Вимоги стандартів - це не 
ідеал, а компроміс між «сильними» і «слабкими». Дотримання стандартів, навіть 
гармонізованих з європейськими, ще не гарантує, що продукцію купуватимуть на 
ринках ЄС. Конкурентна боротьба на насичених ринках давно ведеться на рівні, 
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що перевищує норми стандартів. А для того, щоб бути реально 
конкурентоспроможними на цих ринках, крім дотримання та перевищення норм 
стандартів в частині якості продукції потрібно ще багато іншого: суттєво зменшити 
собівартість продукції, підвищити продуктивність праці, постійно демонструвати 
соціальну відповідальність щодо зацікавлених сторін і т.п. 

Конкурентоспроможність забезпечують самі підприємства. Все, що 
стосується забезпечення реальної конкурентоспроможності, здійснюють тільки 
самі підприємства шляхом підвищення своєї ділової досконалості. Держава лише 
встановлює певні обмеження (норми технічних регламентів) і визначає орієнтири 
(норми стандартів), а також може сприяти вдосконаленню підприємств, або, 
навпаки, заважати їм. Якщо погодитися, що вимоги, які встановлюються 
державою, самі по собі підвищують конкурентоспроможність підприємств та 
економіки, то слід було б з самого початку призначити найвищі вимоги в світі і 
одразу ж стати найбільш передовою країною на планеті. Але, на жаль, це не так. 

Українські підприємства можуть постачати продукцію на європейські ринки і не 
чекаючи реформування вітчизняної системи технічного регулювання та 
гармонізації стандартів. Просто вони повинні забезпечити відповідність продукції 
Європейським регламентам і підтвердити це в одній з країн-членів ЄС. І ще. 
Уникнути сильних конкурентів навіть на внутрішньому ринку практично неможливо 
- Глобальний ринок розмиває кордони. У зв`язку з цим, зокрема, доведеться 
платити співробітникам гідну зарплату, щоб вони не пішли до конкурентів - ще 
«прибавка» до собівартості. Звідси, щоб утриматися навіть на внутрішньому ринку, 
підприємствам доведеться серйозно вдосконалюватися. 

Впровадження стандартів на системи менеджменту – переважно 
імітація. Як зазначалося вище, підвищення рівня ділової досконалості і 
конкурентоспроможності підприємства може бути досягнуто шляхом 
вдосконалення системи менеджменту з використанням кращих ділових практик. В 
останні десятиліття на міжнародному рівні прийнято ряд стандартів на локальні 
цільові системи менеджменту, які відображають інтереси різних зацікавлених 
сторін. Це ISO 9000 на системи менеджменту якості (споживачі), ISO 14000 на 
екологічний менеджмент (суспільство), OHSAS 18000 на менеджмент професійної 
безпеки (працівники) і т.п. На жаль, через неадекватне розуміння суті 
вдосконалення систем менеджменту і самих стандартів, в Україні цю діяльність 
виконують, як правило, формально, часто імітуючи процеси вдосконалення. В 
результаті реальна ефективність підприємств не підвищується, а в суспільстві 
формується стійке негативне ставлення до стандартів на цільові системи 
менеджменту і до систем менеджменту в цілому. 

Навчання та дослідження в сфері менеджменту організовані неякісно. 
Масовому використанню організаціями України недосконалих систем 
менеджменту є пояснення. Це, перш за все, неякісна підготовка фахівців з якості 
та менеджменту. Свого часу в класифікатор спеціальностей, яким керуються 
українські ВНЗ, була включена кваліфікація «Якість, стандартизація та 
сертифікація». І тут під «якістю», крім традиційних понять «нормування», 
«контроль», «вимірювання та випробування» почали розуміти також «управління 
якістю». Хоча, по суті «управління якістю» швидше відноситься до спеціальності 
«менеджмент». Пізніше сюди почали додавати і інші цільові системи управління, 
на які вводилися міжнародні стандарти: «екологічний менеджмент», «менеджмент 
виробничої безпеки» тощо. У той же час, зі спеціальності «менеджмент» питання 
управління якістю (і подібних цільових систем) були практично виключені. Це 
призвело до того, що вища школа випускає менеджерів, які не достатньо 
підготовлені для забезпечення успішності компаній в умовах насиченого ринку. А 
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фахівці, навчені за фахом «Якість, стандартизація та сертифікація», не мають 
базової підготовки менеджера, що не дозволяє їм ефективно удосконалювати 
систему менеджменту компанії в цілому. Аналогічна ситуація склалася і в сфері 
досліджень в частині менеджменту.  

До числа поширених хибних думок можна віднести також надію, як на панацею 
від усіх бід, на окремі технічні проекти, технологічне переозброєння підприємств, 
інновації та інвестиції, кластери і т.п. без одночасного вдосконалення організацій. 

Чому менеджмент в Україні виявився «безхозним»? 

Тут є багато причин, які розглянути в рамках даної роботи неможливо. Але 
однією з першопричин є те, що свого часу відповідальність за розвиток систем 
менеджменту в країні (спочатку через управління якістю, далі через стандарти на 
цільові системи менеджменту) взяв на себе Держстандарт, для якого ця діяльність 
не властива. В результаті більше 20 років цей орган виконавчої влади, отримавши 
великі права, успішно «валив» справу, чим завдав Україні величезних збитків. При 
цьому ніхто з його керівництва не був притягнутий до відповідальності. 

Розвитку недосконалих організацій сприяє недосконала Концепція державної 
політики у сфері управління якістю, що була затверджена Кабінетом Міністрів 
України ще у 2002 р. Об’єктом політики тут визначено не «якість продукції», а 
«управління якістю». Це звузило орієнтацію щодо забезпечення якості продукції - 
за межами політики виявилися: нормування якості продукції, її метрологічне 
забезпечення, технічне регулювання, ринковий нагляд тощо. З іншого боку - під 
«управління якістю продукції» підвели інші цільові системи менеджменту, які не 
мають відношення до якості продукції (екологічний менеджмент, менеджмент 
професійної безпеки, менеджмент енергозбереження тощо), але на які прийняті 
міжнародні стандарти. При цьому, системи менеджменту розглядаються занадто 
спрощено, хоч ще 40 років тому видатний вчений-кібернетик академік В.М. 
Глушков, привертаючи увагу до складності систем управління, писав, що «літаки 
проектують не льотчики - льотчики літають». І, як наслідок, вже понад 20 років в 
Україні, «вдосконалюючи» системи менеджменту, ми переважно імітуємо, іншими 
словами «будуємо мости вздовж річок», що супроводжується значними витратами 
ресурсів без отримання позитивних ефектів. 

Таким чином, можна констатувати, що в країні через плутанину некоректно 
визначена державна політика у сфері безпеки та якості продукції. І в той же час 
державна політика щодо сприяння організаціям у створенні та вдосконаленні 
систем менеджменту, у розвитку руху за ділову досконалість практично відсутня. 

З самого початку необхідно було розібратися з проблемою, зрозуміти яким 
чином її розв’язувати. Адже першим досягає мети навіть не той, хто рухається 
швидше, а той, хто рухається у вірному напрямку. І постає питання до Інституту 
управління якістю, який утворено в системі Держспоживстандарту понад 10 років 
тому. Чому Україна втратила стільки часу і до сих пір рухається в невірному 
напрямку щодо забезпечення ділової досконалості своїх організацій? 

Можливості та обмеження регуляторної політики 

Великі надії в Україні покладають на дерегуляцію у сфері підприємництва. Але 
дерегуляція сама по собі теж не здатна забезпечити конкурентоспроможність на 
ринках ЄС для більшості українських підприємств. Зарегульованість і корупція 
дійсно істотно знизили і без того невисоку «номінальну» конкурентоспроможність 
українських підприємств (конкурентоспроможність, яку могла забезпечити їх 
«досконалість» при задовільних умовах ведення бізнесу). І тому перемога над 
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корупцією і скасування штучних перепон, безумовно, дозволить підприємствам 
підвищити реальну конкурентоспроможність, але не вище рівня, що 
забезпечується їх діловою досконалістю. Однак, враховуючи, що рівень 
досконалості більшості вітчизняних підприємств істотно нижче, ніж у більшості 
компаній розвинених європейських країн, можна стверджувати, що Україна ще не 
стане рівноправним гравцем на європейських ринках. 

Слід усвідомити, що головною метою дерегуляції є не сама дерегуляція, а 
розвиток конкурентоспроможної! економіки. Згідно Положенню, департамент 
Державної регуляторної політики та розвитку підприємництва Мінекономрозвитку 
«забезпечує формування державної політики з питань розвитку підприємництва, 
державної регуляторної політики, ліцензування, дозвільної системи, нагляду у 
сфері господарської діяльності». Тобто, розвиток конкурентоспроможного 
підприємництва поставлено на перше місце, як свідчення того, що це є головною 
метою діяльності департаменту. Але, незважаючи на це, в назві департаменту на 
першому місці вказано «регуляторної політики». Мабуть це і призвело до того, що 
департамент де-факто сконцентрував свою увагу переважно на питаннях 
дерегуляції та втратив зв'язок дерегуляції з процесами сприяння підприємствам у 
їх розвитку на засадах безперервного вдосконалення. Аналогічна ситуація 
склалася із Державною службою України з питань регуляторної політики та 
розвитку підприємництва. Те ж саме можна сказати і про реформу в сфері 
дерегуляції та розвитку підприємництва. 

Недосконалі організації породжують букет проблем 

В свою чергу недосконалі організації породжують безліч проблем, які 
дискутуються в Україні. У їх числі: небезпечна і низькоякісна продукція; висока 
собівартість і низька продуктивність; порушення договірних зобов'язань і прав 
споживачів; непродуктивні витрати ресурсів, в тому числі енергетичних; проблеми 
з наповненням держбюджету; забруднення навколишнього середовища; 
безробіття і соціальна напруженість і т.п. 

Недосконалі організації сприяють розвитку корупції. Замість підвищення 
своєї конкурентоспроможності шляхом вдосконалення, недосконалі організації 
швидше погоджуються на «корупційну співпрацю» з посадовцями відповідних 
органів влади з метою: 

- отримання дозволів у випадках, коли вони не відповідають вимогам; 
- уникнення відповідальності за постачання небезпечної продукції та нанесення 

шкоди споживачам; 
- уникнення відповідальності за незадовільні умови праці в частині безпеки, за 

шкоду, яка завдана навколишньому середовищу, та ін.; 
- отримання різних преференцій, в тому числі в частині державних закупівель, 

якщо в тендері беруть участь більш сильні конкуренти; 
- отримання переваг відносно більш досконалих конкурентів шляхом 

ініціювання та створення для них різних перешкод, тощо. 

Як приклад впливу недосконалості організацій на розвиток свого роду корупції, 
можна також згадати змови з недобросовісними органами сертифікації в частині 
«придбання» сертифікатів на продукцію або систему менеджменту за їх фактичної 
невідповідності вимогам. 

Як перетворити Україну у процвітаючу європейську країну 

Припустимо, що через кілька років в країні будуть таки введені всі технічні 
регламенти, що відповідають європейським директивам, та ухвалені всі вітчизняні 
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стандарти, гармонізовані з європейськими. Припустимо, що держава здолає 
корупцію і успішно завершить дерегуляцію. І Україна стане такою ж, як розвинені 
країни ЄС? На жаль, ні. Тоді стане ясно, що для перетворення в процвітаючу 
державу цього ще замало. Але в черговий раз буде втрачено час. І тільки тоді 
починати другий крок, розгортати боротьбу за вдосконалення буде занадто пізно.  

А чи можливо в Україні вже зараз розгорнути масовий рух за ділову 
досконалість на засадах кращого європейського досвіду? Безумовно, так. Однак 
цьому повинна передувати зміна в країні ділового клімату - від Зими на Весну. І 
головна роль тут має належати державі в особі її владних структур. Влада 
повинна зрозуміти, що досконалі компанії - це її основна опора, головна цінність. 
Саме вони «виробляють» гроші і здатні збагатити країну. І тому потрібно зробити 
все можливе, щоб в суспільстві стало престижним бути досконалою організацією.  

З метою кардинальної зміни в кращий бік ситуації щодо ділової досконалості в 
Україні необхідно якнайшвидше розробити та затвердити засади активної 
державної політики в цій сфері. Перш за все, на найвищому державному рівні має 
бути задекларована престижність досконалих організацій і процесів їх 
вдосконалення та проголошено, що в Україні вводиться формула: «Чим 
досконаліша організація, тим комфортніше їй в державі». Цю формулу 
необхідно закріпити в Законі і вона має стати єдиною для всіх суб'єктів 
господарювання. Як у спорті чи мистецтві.  

Необхідно, не втрачаючи часу, зробити все, щоб суб'єкти господарювання 
почали професійно вдосконалюватися, створювати сучасні системи менеджменту, 
розуміючи, що це «коренева система» і всі бажані нами результати - її «плоди». 
Отже, влада повинна на законодавчому рівні ввести такі механізми мотивації та 
умови, щоб власники та керівники підприємств спочатку повірили, а потім 
захотіли, дізналися як це робити, і змогли безперервно, цілеспрямовано і 
системно удосконалюватися, використовуючи найсучасніші європейські підходи і 
кращі ділові практики. В свою чергу, це вимагає від влади і суспільства змінити 
філософію і психологію. Потрібно вибудувати нові «дружні» стосунки між владою і 
суспільством, суспільством і бізнесом, топ-менеджерами та персоналом компаній. 
І повинні бути змінені парадигми: «від надмірного регулювання - до сприяння» 
(мал. 1) і «від обов'язковості - до ініціативності» (мал. 2). 
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      Необхідно у стислі терміни упорядкувати та перерозподілити в межах держави 
функції і відповідальність органів виконавчої влади за розвиток в Україні руху за 
ділову досконалість і якість із закріпленням: методології стандартизації в галузі 
менеджменту - за національним органом стандартизації; методології розвитку і 
вдосконалення систем менеджменту - за відповідними спеціалізованими 
інститутами НАНУ і МОН; організації застосування цільових систем менеджменту 
на базі стандартів - за органами виконавчої влади, відповідальними за конкретні 
цілі: менеджмент якості - за Мінекономрозвитку, екологічний менеджмент - за 
Мінприроди, енергоменеджмент – за Міненерго і т.д.; сприяння розвитку руху за 
ділову досконалість організацій (підприємств, установ) на основі системного 
менеджменту в масштабах країни - за Мінекономрозвитку (департаменти, 
відповідальні за розвиток! промисловості та економіки). 

Також бажано якнайшвидше перейменувати згадані державні структури та 
назвати їх «Департамент розвитку підприємництва і державної регуляторної 
політики» та «Державна служба України з питань розвитку підприємництва і 
регуляторної політики», зосередивши їх діяльність насамперед на сприянні 
розвитку конкурентоспроможного підприємництва. Це, в свою чергу, потребує 
суттєвої уваги до підвищення ділової досконалості суб’єктів господарської 
діяльності. При цьому дерегуляцію потрібно розглядати лише, як засіб сприяння 
розвитку конкурентоспроможного підприємництва. Сказане стосується і відповідної 
реформи, яку теж доцільно назвати «реформа у сфері розвитку підприємництва та 
дерегуляції». 

Перший президент компанії Sony колись сказав, що людина не знає чого вона 
хоче, треба показати їй красиву річ і вона знатиме до чого прагнути. Те ж саме 
можна сказати і про вдосконалення: потрібно донести до суспільства його 
переваги так, щоби з`явилося бажання глибше зрозуміти що це таке і почати 
енергійно застосовувати у своїй практиці. 

Суттєве підвищення рівня досконалості основної маси українських організацій, 
окрім іншого, позитивно сприятиме міжнародній економічній інтеграції України. 
Адже інтегруватися у європейський і світовий простір з недосконалими 
організаціями і відсталою економікою - безперспективно. 

Перевагою України є те, що вона вже має фахівців, повноваження від 
провідних європейських організацій, відпрацьовані технології з організації 
вдосконалення, компанії-зразки для наслідування і т.п. Наші фахівці вже багато 
років працюють і за кордоном, допомагаючи провідним компаніям Росії, Білорусі, 
Казахстану та інших країн підвищувати свою досконалість і наближатися до рівня 
кращих європейських компаній. Тобто у нас є все, щоб перейти від пілотних 
проектів до широкомасштабного розвитку руху за ділову досконалість, а відтак і 
конкурентоспроможність. Не вистачає лише розуміння з боку влади і бізнесу та 
політичної волі можновладців.  

З метою підвищення вірогідності успіху, перетворення в сфері ділової 
досконалості доцільно оформити в окрему загальносистемну реформу в «Стратегії 
– 2020». 

Післямова 

Якщо ми прагнемо перетворити Україну у конкурентоспроможну європейську 
країну, маємо забезпечити кардинальне зростання досконалості вітчизняних 
підприємств, організацій і установ. І всі мусимо зрозуміти - альтернативи 
кардинальному вдосконаленню вітчизняних організацій немає. За короткий період 
часу переважна більшість вітчизняних компаній має стати такою ж досконалою, як 
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більшість компаній розвинених європейських країн. І, одночасно з входженням в 
Україну іноземних компаній, українські підприємства також повинні просуватися в 
інші країни, зокрема розвинені європейські. 

Розвинені країни мали час, щоб на засадах конкуренції здійснити поступовий 
природний відбір гідних компаній і підняти ділову досконалість своїх економік, 
домогтися високої питомої ваги ВНД. А для України, щоб не стати чиєюсь 
«філією», цей підйом необхідно здійснити у стислі терміни і в умовах помітної 
переваги конкурентів. І без державної підтримки недосконалі українські виробники 
можуть бути масово витіснені закордонними компаніями з власного ринку.  

Наші основні суперники - найдосконаліші компанії-«професіонали», які 
працюють значно вище приписів стандартів. І вони не стоять на місці, а 
продовжують вдосконалюватися, ще більше віддаляючись від нас. Тому, щоб мати 
шанс виправити ситуацію, влада повинна орієнтувати ділові кола на якнайскоріше 
досягнення найвищих рубежів, а не тих, які вже пройдені міжнародними лідерами. 
І надавати їм усіляке сприяння у скороченні відставання. Це принципово! 

Необхідно зробити все можливе, щоб досконалість і якість, які базуються на 
розвиненій діловій культурі і є фундаментом конкурентоспроможності та 
соціальної відповідальності і сталого розвитку, перетворилися на 
загальнонаціональну ідею. Ця ідея універсальна для будь-яких національностей, 
партій і течій, віросповідання та державного ладу. І вона може стати основою для 
об'єднання і забезпечення якісного існування усієї країни, усіх її людей. Мова йде 
про філософію, про цілі розвитку суспільства. З іншого боку, якість і ділова 
досконалість - це потужні інструменти і практична наука, що дозволяють оцінити 
потенціал організації, направити його в потрібну сторону, допомогти розвиватися й 
удосконалюватися. 

Можна, правда, і не мінятися, не сприяти вдосконаленню вітчизняних 
організацій. Можна розраховувати на підвищення конкурентоспроможності 
вітчизняної економіки шляхом входження в Україну іноземних компаній. Адже, як 
стверджував автор «японського дива» Едвард Демінг: «Мінятися не обов'язково, 
виживання - справа добровільна». Але, якщо в країні, витіснивши вітчизняних 
товаровиробників, працюватимуть переважно іноземні компанії (80 відсотків чи 
більше), то при чому тут Україна? Вона може перетворитися просто на 
«територію», придаток розвинених держав у глобальному світі. 

А, щоб цього не сталося, ми маємо докорінно змінитися та прагнути зрівнятися 
з розвиненими європейськими країнами у плані загальної культури і цивілізації. Є 
визначення, що цивілізація - це сукупність мотивацій. У цьому сенсі для України 
ключовою повинна стати мотивація суспільства до постійного удосконалення.  

КАЛИТА Петро Якович, 
президент Української асоціації якості  
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Додаток 18 

3D-МОДЕЛЬ 

СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА 

УСПЕШНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

Система менеджмента организации, 

как совокупность организационной культуры, 

целевых функций и деловых практик 

Размышление по поводу отечественного менеджмента 
(вместо предисловия) 

В последние годы все острее встает вопрос: «Почему большинство компаний 
Украины, впрочем, как и других стран СНГ, после внедрения системы 
менеджмента по ISO 9001 и подобным стандартам не получает ожидаемого 
эффекта? Почему эти компании не становятся такими же успешными, как 
продвинутые европейские, а в результате в обществе формируется недоверие, 
как к стандартам на целевые системы менеджмента, так и к самим системам 
менеджмента?». В поисках ответа давайте посмотрим, как создаются и 
«актуализируются» художественные произведения либо сложные технические или 
биологические системы.  

У художника возникает замысел. Далее он «набрасывает» картину в целом. 
Затем переходит к «прорисовке» деталей. Снова смотрит на картину в целом, 
чтобы все было «взвешенно», целостно и гармонично. Опять прорабатывает те 
или иные детали. И это повторяется множество раз. 

Созданию новых сложных технических систем также предшествуют новые 
идеи. Далее общие эскизы и схемы. Расчеты. Модели. Общая компоновка. Только 
после этого Генеральный конструктор выдает задания главным конструкторам на 
проектирование различных сборочных единиц. Этим обеспечивается их 
совместимость, целостность и гармоничность в дальнейшем. Аналогично 
проектируются различные строительные комплексы, здания, сооружения и т.п.  

Если же в действующей технической системе заменяют какой-либо блок на 
модернизированный, то обязательно обеспечивают, чтобы новый блок 
«вписался» в отведенное ему место, был совместим со всеми стыковочными 
узлами и по параметрам соответствовал условиям системы. Либо систему 
«подгоняют» под новые возможности модернизированного блока.  

И, наконец, творение Природы – Человек. О его создании мы говорить не 
будем – он изначально целостен, гармоничен и совершенен (Home sapiens). Но 
если по каким-либо причинам появляется необходимость заменить орган, 
существенно влияющий на жизнедеятельность, то выполняется порой весьма 
сложная операция, например по пересадке сердца. Его в буквальном смысле 
необходимо «вплести» в организм человека. И, соответственно, предварительно 
пациента всесторонне исследуют (диагностируют). 

А теперь представьте, что вы пытаетесь установить двигатель современного 
гоночного автомобиля на свои старенькие Жигули (без их изменения). Или врачи 
пересаживают здоровое сердце человеку, страдающему диабетом и другими 
серьезными заболеваниями, не устранив эти заболевания. Не трудно вообразить, 
каким будет результат. Так почему же мы хотим современную и весьма непростую 
систему управления качеством по ISO 9001 «встроить» в неразвитую, зачастую 
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«нездоровую» систему менеджмента предприятия без усовершенствования 
последней? При этом, не затрудняя себя изучением «сборочных чертежей» 
системы менеджмента и осмыслением, что и с чем нужно состыковать для 
совместной согласованной работы. Более того, внедряя ISO 9001, мы зачастую 
даже не удосуживаемся выполнить диагностику и оценку состояния 
существующей системы менеджмента в целях ее последующей модернизации. 

Как появляются стандарты на целевые системы менеджмента? Они не 
«срисовываются с потолка». И прототипами для их разработки служат не 
отсталые предприятия, а наиболее успешные компании c современными 
целостными системами менеджмента, отличающимися, прежде всего, 
органическим сочетанием развитой корпоративной культуры, продвинутых 
целевых подсистем управления и хороших деловых практик. А мы упрощенно 
читаем стандарты и пытаемся «внедрить» их требования в своих организациях, 
между прочим, без учета уже сложившихся у нас систем менеджмента и 
корпоративной культуры. Увы, это бесперспективно. Разве что надежда на 
позитивный результат может быть в случаях, когда предприятия, внедряющие 
целевые системы в соответствии со стандартами, уже имеют системы 
менеджмента (с учетом внутренней культуры), отвечающие современным 
требованиям. Но таких предприятий у нас, к сожалению, очень мало. 

Закономерно напрашивается вывод: необходимо в корне изменить подход к 
проектированию и совершенствованию систем менеджмента. Нужно относиться к 
ним с достойным уважением, как к весьма сложным интеллектуальным системам, 
понимая, что от их совершенства в самой большой мере зависит успешность 
наших организаций. И, если говорить образно, обеспечить, наконец, переход от 
«аналоговых» систем управления к «цифровым». 

Три подхода к совершенствованию компаний 

В мире уже много десятилетий обобщается опыт организаций-лидеров и 
формируются методы его распространения. Это делается, преимущественно, по 
трем основным направлениям: выделение лучших деловых практик, принятие 
стандартов на целевые системы менеджмента, формирование концепций 
совершенства организаций с последующим их «переводом» на язык моделей 
идеальных организаций. Длительное время среди специалистов стран СНГ 
ведутся дискуссии, что для них является более приоритетным: применять 
международные стандарты на целевые системы менеджмента, руководствоваться 
концепциями и моделями совершенства либо сконцентрироваться на освоении 
лучших практик ведения бизнеса. Забегая вперед, скажу: для обеспечения 
максимальной эффективности и одни, и другие, и третьи подходы нужно 
применять совместно, комплексно. Дополняя и усиливая друг друга, они могут 
принести для организации наивысший эффект. Также как у человека: душа, тело и 
знания, в том числе приобретенные на практике, нераздельны и определяют его 
место и конкурентоспособность в этом мире. 

Концепции совершенства, как основа  
корпоративной культуры успешных организаций 

Комплексное исследование успешных организаций уже десятилетия 
осуществляется на всех континентах с целью выделения фундаментальных 
концепций их совершенства. В сконцентрированном виде здесь кодируются самые 
общие сведения об организационной (корпоративной, деловой) культуре, иными 
словами - «духовном мире» успешных организаций. Использование концепций 
позволяет сотням тысяч организаций на всей планете лучше понять законы 
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успешности, сформировать соответствующий им кодекс поведения и на этой 
основе быстрее, эффективнее и надежнее совершенствоваться.  

Ниже приведены концепции совершенства (КС), отображающие деловую 
(организационную) культуру в версии EFQM (Европейского фонда менеджмента 
качества) - «законодателя мод» в части совершенных организаций на континенте 
[1]. Это: лидерство через видение, вдохновение и честность (КС1); достижение 
успеха через таланты людей (КС2); добавление ценности для потребителей (КС3); 
построение устойчивого будущего (КС4); развитие организационных способностей 
(КС5); использование творчества и инноваций (КС6); адаптивное управление 
(КС7); устойчивое достижение выдающихся результатов (КС8). В качестве 
иллюстрации коротко рассмотрим некоторые из них. 

Лидерство через видение, вдохновение и честность (КС1). Лидеры 
совершенных организаций имеют видение будущего организации достаточно 
яркое и четкое, чтобы вдохновить весь персонал на творческую работу по его 
достижению. Сотрудники вовлекаются в работу по достижению этого видения не 
через механизмы приказа и принуждения, а через увлечение и вдохновение. При 
этом у сотрудников на всех уровнях управления есть механизмы, полномочия и 
ресурсы, чтобы инициировать и реализовывать инициативы, направленные на 
достижение такого видения. Лидеры совершенных организаций ведут себя честно 
и этично; они определяют ценности и принципы, в которые организация верит и 
которые она соблюдает в своей деятельности. Лидеры всех уровней не только 
лично соблюдают их, но и демонстрируют это остальному персоналу, являясь для 
него примером поведения, соответствующего ценностям. 

Достижение успеха через таланты людей (КС2). Совершенная 
организация рассматривает каждого сотрудника как человека, обладающего 
уникальными талантами, которые могут помочь усовершенствовать деятельность 
организации. Задача организации – понять эти таланты, создать условия для их 
развития и применения для общей пользы. Для этого сотрудники получают 
необходимые полномочия, ресурсы, среду, возможности для развития. 
Совершенные организации рассматривают талантливых сотрудников не как 
ресурс, а как равноправных партнеров в совершенствовании деятельности. Они 
стремятся обеспечить сбалансированное удовлетворение целей организации и 
личных целей каждого сотрудника. Это означает внимание к личным целям, 
ценностям и мечтам сотрудников, их системное обсуждение, готовность 
индивидуализировать систему мотивации, развития, оценивания персонала. 

Устойчивое достижение выдающихся результатов (КС8). Любая 
деятельность или инициатива организации может быть высоко оценена, только 
если она обеспечивает достижение запланированных результатов, а достижение 
этих результатов, в свою очередь, способствует реализации миссии и видения. 
Совершенная организация умеет оценивать все направления своей деятельности, 
спроектировав для этого единую систему показателей деятельности - от 
глобальных показателей реализации миссии, до операционных показателей на 
нижних уровнях управления. Она использует эти показатели для анализа своей 
деятельности и выделения областей для совершенствования. Важно, чтобы эти 
показатели относились не только к финансовым аспектам деятельности или 
удовлетворенности потребителей, а позволяли оценить организацию с позиции 
всех заинтересованных сторон, сбалансировать их потребности и ожидания. 

Как видим, концепции совершенства являются социально ориентированными. 
И это естественно, потому что в условиях насыщенного рынка успешными могли 
стать только те организации, которые применяли подходы и методы, 
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обеспечившие им лояльность всех заинтересованных сторон. Исходя из этого, 
каждая организация, положившая в основу своего развития концепции 
совершенства, шаг за шагом повышает также уровень своей социальной 
ответственности с учетом интересов всех заинтересованных сторон. 

Для практического применения концепций в целях совершенствования 
используются специальные средства: модели совершенства; логика RADAR; 
шкала, уровни и лестница совершенства. 

Модели совершенства. Модели совершенства – это конкретизированные 
концепции, изложенные «на другом языке». В мире известны 7-мь основных 
моделей: австралийская, иберо-американская, индийская, сингапурская, США, 
японская и европейская (модель EFQM). Сравнение конкретной организации с 
моделью позволяет определить ее сильные и слабые стороны (области для 
совершенствования). Получение и анализ информации о лучшей практике 
позволяет организации разработать конкретную целенаправленную 
инновационную программу совершенствования на определенный период. После 
выполнения мероприятий программы организация вновь оценивается, т.е. 
сравнивается с моделью. И опять: сильные и слабые стороны – знания – 
программа… Виток за витком, по спирали, все выше и выше.  

Одной из наиболее популярных является Модель совершенства EFQM, 
которая детально описывает современное мировое (в первую очередь – 
европейское) восприятие совершенной организации, ее духовного мира. 
Использование этой Модели позволяет понять, где организация находится на 
пути к совершенству и определить дальнейшие шаги для повышения своего 
совершенства. Модель EFQM состоит из 9 критериев и 32 подкритериев [1].  

Логика RADAR. В рамках каждого подкритерия Модели организации, исходя 
из своей специфики, стратегии и т.д., могут использовать самые разные деловые 
практики. Определить их эффективность помогает логика RADAR, описывающая 
схему управления любой деятельностью. RADAR – это аббревиатура, 
расшифровывающаяся как Results (результаты), Approach (подходы), Deployment 
(распространение), Assessment (оценивание), Refinement (улучшение). Эта логика 
является циклом совершенствования, который применим ко всей организации: 

Шкала, уровни и лестница совершенства. Для оценивания 
организационной культуры компаний на основе моделей совершенства в мире 
применяется 1000-бальная шкала. Если условная идеальная организация по этой 
шкале соответствует 1000 баллам, а самые лучшие европейские организации – 
700–800 баллам, то лидеры стран СНГ сегодня достигают 550–650 баллов. Это 
высокий уровень, хотя до общеевропейских лидеров им еще далеко. Но такие 
предприятия можно, как говорится, пересчитать по пальцам. А важнейшим 
интегральным показателем, которым можно охарактеризовать любую страну, 
является соотношение уровней совершенства основных масс ее предприятий и 
предприятий развитых стран. На сегодня в странах СНГ - это 150–250 баллов, а в 
развитых европейских странах – 300–450 баллов. Это большой разрыв. И это 
фактор, определяющий отсталость наших экономик, их низкие уровни 
организационной культуры, конкурентоспособности, валового национального 
дохода на душу населения, качества жизни в целом. 

EFQM в рамках шкалы ввел Схему уровней совершенства, что позволило 
отмечать лучшие компании Европы, а также те, которые еще не достигли этого 
уровня, однако показали высокие результаты. Подспорьем для 
целенаправленного и последовательного совершенствования компаний в странах 
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Восточной Европы стала Лестница совершенства, разработанная в 2006 г. 
ведущими специалистами Украины в сфере качества. Вписанная в шкалу и 
интегрировавшая в себя Схему уровней совершенства EFQM, эта Лестница 
способствует любым организациям с любым начальным уровнем 
целенаправленно и последовательно совершенствоваться и продвигаться к 
уровню, достигнутому лучшими компаниями Европы. 

Целевые функции  
и стандарты на целевые системы менеджмента 

Исходя из уровня зрелости и развития, каждая организация принимает для 
себя базовые ценности, цели и соответствующие им целевые функции, которые в 
самой большой мере определяют «лицо» организации и являются основой для 
проектирования организационных и производственных процессов. Ниже, в 
качестве примера, приведены некоторые базовые целевые функции (ЦФ) 
современной организации: обеспечение высокого качества продукции (ЦФ1); 
обеспечение сохранности окружающей среды (ЦФ2); обеспечение 
профессиональной безопасности (ЦФ3); обеспечение энергосбережения (ЦФ4); 
обеспечение защиты информации (ЦФ5); обеспечение минимальной 
себестоимости продукции (ЦФ6); обеспечение максимальной производительности 
труда (ЦФ7); другие целевые функции (ЦФп). 

Набор целевых функций и их приоритетность у разных компаний могут быть 
разными. Более того, у одних и тех же организаций могут наблюдаться изменения 
по мере их «взросления» В условиях социалистической системы, для которой был 
характерен тотальный дефицит, такая целевая функция, как достижение высокого 
качества продукции, не была достаточно актуальной. Аналогично и актуальность 
целевой функции сохранения окружающей природной среды начала расти только 
в последние десятилетия. То же можно сказать об энергосбережении, защите 
информации, принятии решений на основе рисков и др. 

На протяжении последних десятилетий в мире активно принимаются 
международные стандарты на целевые системы менеджмента, направленные на 
повышение эффективности реализации целевых функций организации, наиболее 
актуальных для нынешнего этапа развития общества. Так, например, стандарт 
ISO 9000 на системы менеджмента качества [2] в целях совершенствования 
используют уже более миллиона организаций на всех континентах. Среди других 
широко распространенных стандартов такие, как: ISO 14000 (экологический 
менеджмент); OHSAS 18000 (менеджмент профессиональной безопасности); ISO 
50000 (менеджмент энергосбережения) и др. 

Деловые практики 

Еще одно направление совершенствования связано с «переносом» из одних 
организаций в другие апробированных деловых практик. Особой популярностью  
пользуется «бенчмаркинг» - процесс изучения и обмена лучшими практиками.  

Из числа наиболее известных «комплексных подходов» к совершенствованию 
организаций, представляющих лучшую деловую практику (в ряде случаев уже 
сочетающих в себе также и некоторые целевые функции, и культуру) можно 
отметить такие, как: «6 сигма»; «бережливое производство»; «20 ключей», «5S» и 
др. Этот опыт широко описан в литературе. Его изучают на семинарах и мастер-
классах, непосредственно на предприятиях и начинают применять у себя сотни и 
тысячи организаций в разных странах.  
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Кроме того, для совершенствования широко используются различные 
универсальные методические разработки и инструменты, такие, например, как: 
контрольные карты, диаграмма причин и результатов, анализ видов и 
последствий отказов (FMEA), планирование экспериментов, мозговой штурм, 
диаграмма Парето и многие другие. 

3D-Модель системы менеджмента организации,  
определяющая её успешность 

Сегодня уже можно уверенно сказать, что систему менеджмента организации 
нужно рассматривать, как совокупность трех компонент: организационной 
культуры, целевых функций и деловых практик [3]. При этом каждый сотрудник 
должен обладать информацией, необходимой для его функционирования, 
развития и совершенствования, согласно стратегии функционирования, развития 
и совершенствования всей организации: об организационной культуре, целевых 
функциях и деловых практиках. По своей природе эта информация в системах 
менеджмента является триединой.  

Организационная культура. Здесь, по сути, в виде некоторого свода правил 
отражен духовный мир организации, ее «душа». Организационная культура 
должна соответствовать миссии и развиваться в соответствии с видением 
организации. Она пронизывает все «клетки» организации, побуждая сотрудников 
гармонично взаимодействовать между собой для достижения желаемых 
результатов (при необходимости изменяясь). Организационная культура является 
фундаментом совершенства. 

Целевые функции. Это, если можно так выразиться, основа материальной 
составляющей организации. Именно целевые функции определяют 
проектирование реальных процессов, способных обеспечивать систематическое 
достижение целей организации. При этом все целевые функции принимаются, 
реализуются и видоизменяются с учетом организационной культуры. 

Деловые практики. Они обеспечивают осуществление всех процессов, 
имеющих место в организации. Для более эффективной реализации процессов 
используется соответствующее технологическое оборудование. Деловые практики 
совершенствуются совместно с совершенствованием организационной культуры. 

Универсальная базовая 3D-Модель системы менеджмента, объединяющая все 
три упомянутые составляющие, представлена на рис. 1. Здесь на пересечении 
организационной культуры и целевых функций указаны деловые практики, 
используемые для реализации управленческих процессов.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. 3D-модель системы менеджмента организации 
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В некоторых международных стандартах на целевые системы менеджмента 
информация об организационной культуре уже содержится. Так, «восемь 
принципов менеджмента качества» в стандарте ISO 9000 являются не чем иным, 
как установками в части организационной культуры.  

Отличительной особенностью успешных организаций являются высокий 
уровень деловой культуры и развитые процессы, базирующиеся на хороших 
практиках, в разрезе всех целевых функций. Они хорошо координируются, а 
каждый сотрудник нацелен на выполнение работы с оптимальными: качеством, 
производительностью и себестоимостью (затратами). 3D-Модель системы 
менеджмента организации, стремящейся быть успешной, представлена на рис. 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2. 3D-модель системы менеджмента успешной организации 

Комментарии к 3D-Модели и особенности ее реализации  

Преимущества совместного использования модели и стандартов. К 
числу основных преимуществ можно отнести следующие. 

1. Концепции совершенства и модель EFQM превосходят требования 
стандартов на целевые системы менеджмента по прогрессивности, что позволяет 
повысить эффективность системы менеджмента в целом: 

- модель EFQM в части требований более «насыщена», чем стандарты (рис. 3); 
- модель EFQM ориентирует организации на стремление к недостижимому 

идеалу, в то время, как в стандартах фиксируется уровень совершенства, уже 
достигнутый многими; 
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- в модели EFQM применяется 1000-бальная шкала, позволяющая 
организациям систематически и целенаправленно повышать уровень своего 
совершенства, в то время, как для оценивания соответствия системы 
менеджмента требованиям стандарта предусмотрена бинарная шкала 
(«соответствует» или «не соответствует»); 

- модель EFQM ориентирует организации на применение у себя «хороших 
практик», в то время, как в стандартах приведены фиксированные «требования». 

2. Концепции и модель совершенства EFQM распространяются на 
организационную культуру всей организации, а не только на какую-либо ее часть. 
Поэтому они в большей мере способствуют обеспечению полноты и 
гармоничности системы менеджмента организации. В том числе при 
использовании для совершенствования положений стандартов на целевые 
системы менеджмента. Которые сами по себе являются хорошими 
дополнительными ориентирами для выполнения конкретных целевых функций и 
достижения конкретных целей. 
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6.2.2 Компетентность, подготовка и осведомленность. Организация должна: 

Стандарт ISO 9001. 6.2. Человеческие ресурсы 

 

 

3. Наряду с 5-ю критериями возможностей, модель EFQM содержит также 
четыре критерия результатов, использование которых позволяет периодически 
оценивать эффективность применяемой системы менеджмента и планировать 
мероприятия по ее целенаправленному совершенствованию и развитию. 

Рис. 3. Иллюстрация соотношения Модели EFQM и стандартов на целевые 
системы менеджмента (на примере стандарта ISO 9001 в части персонала) 
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Уже на начальном этапе проектирования (перепроектирования) системы 
менеджмента желательно определить исчерпывающий состав базовых ценностей 
(свойственных успешным компаниям), которыми организация намерена 
руководствоваться, а также соответствующий им состав целей организации. Это 
важно для формирования полного набора целевых функций и последующей 
разработки процессов их реализации.  

Следует заметить, что вместо концепций и модели совершенства EFQM можно 
принять за основу международный стандарт ISO 9004:2009 «Менеджмент для 
достижения устойчивого успеха организации. Подход на основе менеджмента 
качества». Возможно, это даже более естественно, если мы говорим об 
«интеграции» стандартов ISO на целевые системы менеджмента. Однако, на наш 
взгляд, концепции и модель совершенства EFQM являются в большей мере 
продвинутыми и перспективными, что позволит организации в процессе 
совершенствования получать дополнительные преимущества.  

Целостность и технологичность процессов управления. Любая 
система менеджмента характеризуется, прежде всего, наличием объекта, 
субъекта и механизмов управления. Однако ее основу всегда составляет 
управленческая деятельность, которую субъект управления осуществляет 
относительно объекта. Управленческая деятельность связана, прежде всего, с 
реагированием на ситуации и их изменения путем восприятия и преобразования 
информации в целях формирования и организации исполнения соответствующих 
управленческих решений. Как отмечено в [3], процессы управления реализуются в 
рамках целевых функций и направлены на установление и достижение целей 
организации, которые представляются в виде оценочных показателей, 
отображающих c разных сторон функционирование всей организации или ее 
отдельных частей. Но, что здесь важно понимать - информация для принятия 
управленческих решений в разрезе всех целей организации формируется, а 
принимаемые решения реализуются в единой производственной среде, ее 
реальных материальных потоках (рис. 4). В процессе изготовления продукции 
одновременно формируются и ее качество (ISO 9001), и воздействие на 
природную среду (ISO 14001), и риски в части профессиональной безопасности 
(OHSAS 18001); здесь же расходуются ресурсы, в том числе энергетические (ISO 
50001) и т.п. С другой стороны, если мы принимаем решение, направленное на 
улучшение качества продукции, это может привести к ухудшениям в части 
загрязнения окружающей среды или безопасности персонала, либо расходования 
ресурсов, например энергетических. Или наоборот, снижение расхода ресурсов 
может вылиться в ухудшение качества продукции. В этой связи информационные 
процессы в управлении должны проектироваться таким образом, чтобы 
обеспечивать сбалансированное целевое управление всей совокупностью 
оценочных показателей, принятых в организации. 

При проектировании системы управления особое внимание следует уделить 
также обратным связям, что является основой и цикла Деминга (стандарт ISO 
9001), и логики RADAR (модель EFQM). Применение организацией развитых 
обратных связей способствует ее целенаправленному совершенствованию, 
снижению вариабельности процессов и соблюдению установленных требований, 
в том числе к качеству продукции. Помимо этого, обратные связи способствуют 
принятию обоснованных решений по незначительным «сверхнормативным» 
улучшениям деятельности организации или ее кардинальному изменению.  
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Послесловие 

Система менеджмента организации – это, по сути, ее мозг. А мы знаем, что 
даже малозаметные нарушения в головном мозге человека могут привести к 
чрезвычайно серьезным последствиям. В этой связи к разработке и модернизации 

 

 

 

системы менеджмента нужно относиться со всей серьезностью. Понимая, что все 
ее «составляющие» должны быть взаимоувязаны и находиться в гармонии между 
собой. И здесь уместно вспомнить, что говорят специалисты по надежности: 
«Самая надежная система не надежнее своего самого ненадежного элемента».  

Совершенствование систем менеджмента организаций с использованием 3D-
Модели может заметно сократить период «организационного созревания» и 
значительно повысить эффективность и конкурентоспособность, как самих 
предприятий, так и экономики страны (региона) в целом.  

Для реализации 3D-подхода необходимо затратить больше и времени, и 
ресурсов. Но ведь и при проектировании автоматизированных систем управления 
мы расходуем существенно больше времени и ресурсов, чем при внедрении 
стандартов на целевые системы менеджмента. Однако это не стало поводом для 
отмены автоматизации процессов управления. С другой стороны, практикуемое в 
настоящее время внедрение стандартов на системы менеджмента не принесло 
заметного эффекта - это известный факт. А, следовательно, такая практика 
совершенствования не является эффективной и сама нуждается в 
совершенствовании, при содействии со стороны государства.  
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Додаток 19 

Вітання учасникам і організаторам 9-го Всеукраїнського з`їзду якості 
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