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ВСТУП 

Машинобудівні підприємства в Україні традиційно займають осо-
бливе місце, що обумовлено фундаментальною роллю цієї галузі у за-
безпеченні технологічної та економічної безпеки країни, регіонально-
го розвитку, формуванні місцевих бюджетів, зайнятості, науково-
технічного розвитку соціуму в цілому. Однак, не зважаючи на певне 
пожвавлення в останні роки, машинобудівні підприємства продовжу-
ють відчувати вплив суперечливих і кризових тенденцій, що мають 
місце в умовах загострення конкуренції на внутрішньому та зовніш-
ньому ринках, погіршення кон’юнктури ринку продукції машинобу-
дування в цілому. Тому завдання наукового обґрунтування шляхів за-
безпечення конкурентоспроможності підприємств цієї галузі можна 
віднести до пріоритетних.  

Зміни, пов’язані із формуванням ринкової моделі функціонування 
вітчизняних машинобудівних підприємств, водночас як істотно роз-
ширили можливості розвитку цього сектору економіки, так і обумови-
ли загострення цілої низки проблем організаційно-економічного, 
управлінського і соціального змісту. До таких слід віднести, в числі 
інших, і проблеми управління якістю, які відображають за своїм зміс-
том діалектичність протиріч процесу становлення ринкових основ віт-
чизняної економіки. За цих умов формування моделі ефективності ме-
неджменту якості вимагає пошуку нових теоретико-методологічних 
підходів.  

Актуальність досліджень у напрямку аналізу існуючих проблем у 
сфері ефективності управління якістю та визначення закономірностей 
та шляхів забезпечення ефективності такої системи на машинобудів-
них підприємствах обумовлена тим, що зростання якості є основним 
напрямом сучасного етапу розвитку світової економіки, і це у повній 
мірі стосується вітчизняних підприємств. Водночас існує, як вважа-
ють автори, специфіка розвитку машинобудівних підприємств в ціло-
му, а звідси – і реальної моделі ефективності управління якістю в цих 
умовах; існує низка особливостей прояву відповідних проблем саме 
на підприємствах Вінниччини. Огляд літератури засвідчив, що чисе-
льність праць, де розглядається проблема управління якістю, є доволі 
значною. Проте їх кількість, де наведені результати реальних науко-
вих досліджень, залишається недостатньою. Особливо слід зазначити, 
що у переважній більшості зарубіжні джерела практично важко вико-
ристати на українських підприємствах, тому що, як правило, ці підп-
риємства стикаються із особливими проблемами, знаходяться у кри-
зовому стані, жорсткій нестачі інвестицій, постійній зміні структури 
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корпоративної власності, що веде за собою радикальні і не завжди 
ефективні організаційні зміни. В цих умовах потребує наукового об-
ґрунтування формування самої ідеології управління якістю.   

Загальні постулати теорії менеджменту якості формувалися на ос-
нові наукових праць таких зарубіжних вчених, як Е. Демінг, 
Дж. Джуран, Ф. Кросбі, О. Уїльямсон, А. Робертсон, А. Фейгенбаум, 
Дж. Харрингтон, М. Мінору та ін. Теоретичний та емпіричний матері-
ал, відображений у публікаціях зазначених авторів, свідчить про заве-
ршеність осмислення концепції ефективності управління якістю. За-
значені проблеми активно досліджували у сучасний період такі росій-
ські та українські вчені, як Ю. Адлер, Е. Апілат, Ю. Бібік, Р. Буряк, 
В. Василенко, А. Гличев, Ю. Джерелюк, П. Калита, В. Кальцев, 
Ю. Койфман, Г. Коц, О. Момот, Т. Михайлова, Н. Муромец, 
Н. Окрошко, О. Орлов, Н. Скрябіна, Л. Стасюк, Н. Сімченко, 
І. Сирмаміїх, Т. Сарнавская, С. Скуртол, В. Ситниченко, Л. Ткачук, 
К. Трофімов, Р. Фатхутдінов, М. Шаповал та ін. До безперечних здо-
бутків досліджень зазначених авторів слід віднести формулювання 
системності управління якістю; окрім того, активно і глибоко вивча-
лися деякі галузеві особливості управління якістю, що надало більш 
повне уявлення про особливості і технології регулювання. Цінність 
робіт сучасних вітчизняних дослідників полягає також в узагальненні 
та популяризації накопиченого теоретичного, методологічного і мето-
дичного досвіду управління якістю.  

Водночас активні і складні трансформаційні процеси, що відбува-
ються на українських підприємствах, потребують доповнення існую-
чої концепції ефективності управління якістю з точки зору реалій фу-
нкціонування постприватизаційних машинобудівних підприємств. 
Традиційні дефініції, на погляд авторів, не охоплюють змістовного 
поля у сучасній системі соціально-економічних відносин. Проблема 
залишається мало вивченою як з теоретико-методологічних і методи-
чних позицій, так і з точки зору висвітлення реальних процесів, особ-
ливо щодо кризових в цілому тенденцій розвитку машинобудівних пі-
дприємств. Звідси актуальними завданнями є обґрунтування ролі і 
значення потенціалу системи управління якістю як чинника підви-
щення ефективності функціонування сучасного вітчизняного підпри-
ємства на основі системного вдосконалення управлінського процесу, 
розроблення на цій основі методологічних і методичних основ оціню-
вання та моделювання ефективності такого управління, а також фор-
мування, згідно з такими підходами, моделей розвитку підприємств. 
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РОЗДІЛ 1 
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ТА ПРИКЛАДНІ ОСНОВИ 

ЕФЕКТИВНОСТІ МЕНЕДЖМЕНТУ ЯКОСТІ 
НА ПІДПРИЄМСТВІ 

1.1 Основні закономірності і тенденції розвитку теорії  
менеджменту якості 

В прикладному трактуванні менеджмент якості сформувався в ці-
лому, починаючи з ХІХ ст. Виділення цього напрямку як окремої еко-
номічної/управлінської науки слід датувати періодом, починаючи з 
другої половини ХХ ст. [1; 2; 3, с. 196–197]. Таке формування мало ві-
дповідну логіку, яка відбивала соціально-економічний розвиток суспі-
льства, його економічних основ функціонування, специфіку станов-
лення загальної теорії управління і була обумовлена діяльністю низки 
вчених, практиків, представників бізнесу. Основоположні принципи 
загальної моделі менеджменту якості вже традиційно пов’язують із 
діяльністю окремих особистостей. 

Так, на початковому етапі теорії управління якістю відповідні 
принципи були скоріше окремими елементами, які були частиною ви-
робничого менеджменту. Ф. Тейлору, А. Файолю, Г. Форду та ін.  
[4–7] належить заслуга у створенні конвеєрного виробництва, визна-
ченні основних принципів організації сучасного промислового вироб-
ництва, розроблення ієрархічної структури управління організацією. 
Саме на цьому етапі управління якістю виділилося в самостійний на-
прям, де таке управління переважно розглядалося як інженерно-
технічна проблема контролю за якістю продукції і процесами вироб-
ництва.  

Наступним етапом еволюції менеджменту якості можна вважати 
створення теорії статистичного управління якістю [8; 9, с. 53–54], об-
ґрунтування прикладної ефективності застосування статистичних ме-
тодів для боротьби з дефектами продукції, а також трансформацію 
традиційної до цього часу парадигми відношення до працівників як до 
механічних виконавців на відношення до них як до членів команди, 
залучених до загальної діяльності і зацікавлених в її результатах. До 
засновників і популяризаторів цих ідей слід віднести В. Шухарта, 
Е. Демінга, К. Ісікаву та ін. 

Так, до наукової літератури і виробничої практики ввійшов т. з. 
«цикл Е. Демінга» [10–13]; відповідно до цього циклу організація 
управління якістю здійснюється на основі таких комплексів заходів: 
1) планування (визначення цілей і завдань, способів досягнення мети,
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навчання і підготовку кадрів і т. д.); 2) дію або виконання роботи;  
3) контроль (перевірку результатів виконання робіт); 4) коригувальні
дії. Відповідно до цієї концепції, заходи в рамках циклу повинні повто-
рюватися до тих пір, поки не буде досягнуто запланованого результату. 
Функціонування циклу повинно здійснюватися таким чином: якість, 
відповідна певним вимогам споживачів, закладається в продукцію на 
етапі планування, в процесі виробництва створюється продукт із зазда-
легідь запланованими властивостями, перевірка якості виконується 
шляхом порівняння запланованого значення з дійсними величинами і 
виявлення відхилень, у разі виявлення відхилення необхідно встанови-
ти його причину і т. д. Цей процес управління, забезпечення якості і 
подальшого його поліпшення здійснюється безперервно. 

К. Ісікавою було сформульовано [14, с. 90–92; 15; 16, с. 44–45] 
концепцію «тотального контролю якості», яка передбачала, зокрема, 
участь всіх працівників в управлінні якістю, введення регулярних 
внутрішніх перевірок функціонування системи управління якістю, 
безперервне навчання кадрів, широке впровадження статистичних ме-
тодів контролю; все це обумовило розвиток руху «гуртків якості», 
введення у виробничу практику графічного методу аналізу причинно-
наслідкових зв’язків і т. д. Принципи забезпечення якості К. Ісікави 
передбачали: 1) забезпечення якості, засноване на контролі; 2) забез-
печення якості, засноване на управлінні виробничим процесом; 3) за-
безпечення якості, що приділяє основну увагу розробці нових видів 
продукції. Звідси для забезпечення якості необхідними є такі фактори: 
активні кваліфіковані кадри, відповідна матеріально-технічна база, 
оптимальна організаційна структура і ефективне управління підпри-
ємством та безпосередньо якістю. 

Подальші концептуальні зміни у теорії управління якістю були 
обумовлені діяльністю Дж. Джурана, який таке управління розгляда-
лося як знаряддя керівництва в рамках створення комплексної систе-
ми управління якістю [17, с. 5–7; 18, с. 41–46; 19, с. 12–16]. Дж. Джу-
ран запропонував модель процесу формування якості («спіралі якос-
ті»), а також теорію постійного поліпшення якості, яка передбачала 
побудову логіки управлінського процесу шляхом виділення таких ос-
новних процесів управління якістю: 1) планування для досягнення ви-
сокої якості; 2) контроль за параметрами процесів і показниками якос-
ті в процесі виробництва; 3) поліпшення якості з метою скорочення 
втрат. 

В свою чергу, А. Фейгенбаумом було сформульовано [20; 21, 
с. 28] у 50-х рр. ХХ ст. концепції комплексного управління якістю, яка 
спиралася на  твердження про ефективність комплексного підходу до 
управління якістю, який повинен охоплювати всі стадії створення 
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продукції і всі рівні управлінської структури підприємства при реалі-
зації технічних, економічних, організаційних і соціально-
психологічних заходів. Основною ідеєю було досягнення такого стану 
підприємства, який передбачав би повний всеосяжний підхід до якості 
на основі залучення всіх його функцій, де акцент здійснювався не на 
кінцевий контроль якості, а органічне вмонтовування елементів сис-
теми управління якістю на більш ранніх стадіях виробничого процесу. 
Комплексне управління якістю визначалося як ефективна система, яка 
об'єднує діяльність різних підрозділів організації, відповідальних за 
розробку параметрів якості, підтримання досягнутого рівня якості та 
його підвищення для забезпечення виробництва на максимально еко-
номічному рівні та за повного задоволення вимог споживача. Відпові-
дно контроль за якістю  розглядався як втручання у всі фази промис-
лового виробництва і включав такі етапи: 1) встановлення стандартів 
якості; 2) оцінка відповідності цим стандартам; 3) реакція на переви-
щення цих стандартів; 4) планування поліпшення стандартів. 

Надалі Г. Тагуті було розроблено [22, с. 2; 23; 24, с. 23–31] мето-
дологію, основним положенням якої був період до управління з відхи-
лення від номіналу (стандарту), що передбачало широке використання 
інструментарію теорії математичної статистики, планування експери-
менту і контролю якості і т. д. Такий підхід спирався на нову філосо-
фію якості, яка стверджувала про суспільний характер витрат на 
якість, важливість безперервного поліпшення якості і зниження відпо-
відних витрат як необхідної умови виживання бізнесу у конкурентній 
економіці, а також про такий критерій досконалості системи управ-
ління якістю, як підвищення якості з одночасним зниженням відпові-
дних витрат. 

Новий етап розвитку теорії менеджменту якості пов'язується із ро-
ботами Ф. Кросбі [25; 26], який запропонував нові стандарти підприє-
мницької культури, в основі якої лежить усвідомлення значення якос-
ті, орієнтованої на досягнення «нуля дефектів». Широку популярність 
здобули також 14 принципів Ф. Кросбі [25], що визначають послідов-
ність дій із забезпечення якості на підприємствах. Цим автором, зок-
рема, було доведено, що підвищення якості не вимагає великих ви-
трат, оскільки одночасно відбувається збільшення продуктивності, 
внаслідок зниження багатьох статей витрат, пов'язаних з усуненням 
дефектів, переробкою неякісною продукцією; відповідно було сфор-
мульовано такі постулати успішного розвитку фірми: якість – це від-
повідність вимогам; основний принцип досягнення якості – попере-
дження браків; нуль дефектів – стандарт підприємства; масштаб якос-
ті – витрати, пов'язані з невиконанням вимог. 
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Таким чином, можна виділити декілька етапів еволюції механізму 
управління якістю продукції (додаток А, табл. А.1). Суть концепції 
вдосконалення економічного механізму управління виробничої діяль-
ності підприємств, як стверджується [27], полягає в системній орієн-
тації всіх їх підрозділів на якість з кінцевою метою виправдання очі-
кувань споживачів і, як наслідок, отримання максимально можливого 
прибутку. 

Зазначені підходи визначили загальні контури моделі ефективнос-
ті управління якістю, у т. ч. на рівні окремої фірми, підприємства. 
Водночас практична реалізація цих принципів в окремих країнах обу-
мовила формування національних моделей менеджменту якості, тобто 
концептуальних підходів, які враховували ментальні, психологічні, 
історичні, економічні особливості окремих країн у різні часи. Питання 
це залишається актуальним з огляду на особливості вітчизняної моде-
лі управління якістю, яка все більше проявляється вже на пострадян-
ському етапі розвитку. Такі особливості слід розглядати з точки зору 
вад, недоліків, низької ефективності вітчизняної моделі, неадекватної 
здатності до інновацій у цьому плані і т. д.  

Відповідно, найчастіше виділяють [28] принципи японського, 
американського і європейського менеджменту якості (табл. 2.2). Зага-
льною особливістю японського аналогу вважають [28] стратегічне ви-
значення – як головної мети підприємницької діяльності – підвищення 
якості продукції і діяльності фірми за рахунок підвищення продукти-
вності праці і зниження у такий спосіб собівартості, максимального 
використання людського потенціалу, впровадження новітніх техноло-
гій. Водночас зниження собівартості розглядається як основне джере-
ло отримання прибутку і контролю за ринком через контроль за ціна-
ми. В результаті такого підходу створюється конкурентоспроможна 
продукція, яка за якістю (за рахунок реалізації людського потенціалу і 
технологій) виявляється вищою, ніж у конкурентів, а за собівартістю 
(за рахунок високої продуктивності і технологій) – нижче аналогічної. 
Загальний же прибуток за рахунок завоювання нових ніш ринку і ви-
тіснення з неї конкурентів виявляється таким же, як і до зниження цін. 
Саме така політика в області розширення експортних постачань авто-
мобілів на американський і європейські ринки була використана япон-
ськими виробниками в 80-х рр. ХХ ст. [29, с. 10–12; 30]. Натомість ос-
новною особливістю американського і європейського менеджменту 
якості є формування критеріїв ефективності управлінських технологій 
з точки зору максимізації прибутковості діяльності фірми, де стратегі-
чними пріоритетами традиційно вважалися випередження конкурентів 
за рахунок точнішого обліку стандартних вимог, орієнтуючись на се-
реднього покупця. 
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Феномен японської економіки дуже часто пояснюється саме пози-
тивними рисами тієї системи управління якістю, яка склалася з другої 
половини ХХ ст. Це питання достатньо детально висвітлено також у 
[31–34]. Так, до особливостей японської моделі менеджменту якості 
відносять такі риси: 1) управління якістю на рівні фірми, що означає 
участь всіх ланок до такого управління; 2) підготовка кадрів і навчан-
ня методам управління якістю; 3) діяльність гуртків якості; 4) інспек-
ція діяльності з управління якістю; 5) використання статистичних ме-
тодів; 6) ухвалення і реалізація національних програм з контролю яко-
сті. Вважається [28], що японська модель повністю базувалися на тео-
рії комплексного управління якістю і ґрунтувалася на докорінній пе-
ребудові свідомості керівників.  

Іншою особливістю є фокусування предмету управління на трудо-
ві ресурси, що на практиці означає акцентуацію управлінських техно-
логій на підвищення ефективності роботи підприємства в першу чергу 
за рахунок підвищення продуктивності праці працівників. Звідси мо-
жна пояснити поширення таких особливостей кадрової політики, як 
система довічного найму, постійного навчання на робочому місці, ро-
тації персоналу, винагород і т. д. Вважається [28; 34; 35; 36, с. 11–16], 
що японські менеджери не вимагали трансформації поглядів спожива-
ча, як це робилося в інших країнах, а пристосовували всю свою виро-
бничу систему до потреб ринку, орієнтуючись на запити кожного кон-
кретного покупця. Відповідно, менеджмент японських фірм передба-
чав багаторічне, послідовне і цілеспрямоване вирішення проблем яко-
сті на основі всього передового і сучасного, послідовну і наполегливу 
роботу із систематизованого вивчення запитів споживачів, прагнення 
до загальної участі в управлінні якістю з боку всього персоналу фір-
ми, розуміння того, що навіть відмінно працююча система управління 
якістю з часом втрачатиме свою ефективність, організацію робіт із за-
безпечення високої якості безпосередньо майстрами і бригадирами, 
звернення особливої уваги на мобілізацію фізичного і інтелектуально-
го потенціалу персоналу, широко розвинену і постійно діючу систему 
пропаганди значення високої якості продукції для забезпечення стій-
ких темпів економічного зростання, ефективний державний вплив на 
кардинальних напрямах поліпшення якості продукції, гарантію зайня-
тості і створення обстановки довірчості, формування відповідних цін-
ностей корпоративної культури, належне інформаційне забезпечення 
системи управління і т. д. 

На думку дослідників [28; 35; 37], формування менеджменту якос-
ті в США розвивалося нерівномірно, хоча основні концепції і принци-
пи ефективності такого менеджменту були сформульовані саме аме-
риканськими дослідниками (В. Шухартом, Е. Демінгом, Дж. Джура-
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ном, Ф. Кросбі та ін.). Вважається, що поштовхом до формування та-
кої моделі став період ІІ світової війни, коли у США військова проми-
словість в значній мірі сприяла впровадженню стандартів і поліпшен-
ню якості продукції, тоді які величезні інвестиції у забезпечення якос-
ті надали позитивні результати. Ця інформація набула широкого по-
ширення і послужила приводом для впровадження і в інших галузях 
промисловості. Процесу перебудови філософії підприємництва сприя-
ли і виникнення великих збитків, пов'язаних з використанням невід-
повідних виробничих методів і проведенням затратних заходів щодо 
забезпечення якості. Значний внесок у розвиток системи забезпечення 
якості внесло страхування. Збитки, що з'являлися внаслідок низької 
якості, примусили страхові компанії створити регулюючі нормативи, 
яких повинні були дотримуватися всі застраховані фірми. 

Позитивним фактором було те, що під час ІІ світової війни проду-
ктивність праці в США стрімко росла завдяки, в першу чергу, викори-
станню нових технологій. Після закінчення війни відрив в області 
продуктивності праці був величезним. У більшості європейських кра-
їн виробничі потужності були зруйновані, господарство знаходилося в 
хаосі, а продуктивність праці складала всього 30–40 % рівня США, 
тоді як в Японії – 14 %. На підприємствах США було сконцентровано 
80 % світового виробництва автомобілів, 52 % стали [35; 37]. Щорічні 
темпи зростання продуктивності праці складали 3,2 %. При таких те-
мпах зростання доходи населення подвоювалися кожні 20 років.  

Проте США стикнулися із проблемами відставання за конкурен-
тоспроможністю у 70-х рр. ХХ ст., що було обумовлено саме недоста-
тньою ефективністю управління якістю [35; 37]. Саме у цей час аме-
риканські компанії зробили спробу підвищити рівень конкурентосп-
роможності своїх товарів, здійснивши низку заходів із освоєння нових 
технологій і поліпшення якості продукції, а саме: масове впроваджен-
ня гуртків якості, статистичних методів контролю, програм поліпшен-
ня якості, перегляду організаційних структур, введення програм сти-
мулювання якості праці, впровадження автоматизованих засобів конт-
ролю і ін. На розумінні значення колективної участі у США у цей час 
були засновані «групи бездефектної праці» як логічне продовження 
розвитку концепцій управління виробництвом, зокрема управління 
персоналом і якістю, де американський аналог японських гуртів якості 
став абсолютно оригінальною формою організації праці для активіза-
ції творчих можливостей персоналу.  

Стверджується [28; 38, с. 265–268; 39], що управління якістю в єв-
ропейських країнах почало розвиватися набагато пізніше, ніж в США, 
і тим більше в Японії. Проте темпи зростання впровадження нових те-
хнологій, заснованих на системах якості, в Європі були вищими, і це 
стало наслідком швидкого накопичення та адаптації до досвіду Японії 
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і США. Так, в Англії ініціативи у цьому плані мали місце насамперед 
у 80-х рр. ХХ ст. під час економічної кризи кінця 70-х рр., коли було 
створено перспективні програми оздоровлення економіки, які перед-
бачали рішуче поліпшення якості продукції як фактору контролю за 
імпортом і стимулювання життєво важливого експорту. Аналогічно 
підвищену увагу до зростання якості почали приділяти і у ФРН. Хара-
ктерною для скандинавських країн була традиційно більш сучасна і 
ефективна система управління якістю. 

Водночас аналітиками підкреслюється [28], що загальною тенден-
цією останніх десятиліть є зменшення відмінностей між основними 
національними моделями менеджменту якості, що пояснюється пов-
сюдним розповсюдженням принципів тотальної системи якості, між-
народних стандартів ISO серій 9000, 14000, 18000, новітніх технологій 
менеджменту (моделі ділової досконалості, бенчмаркингу, реінжині-
рингу, системи загального обслуговування устаткування; системи 5 S; 
підходу «шість сигм», збалансованої системи показників, системи са-
мооцінки і т. д.), а також глобалізації економіки та стиранні націона-
льних меж у бізнесі.  

Проаналізувавши зміст основних фундаментальних праць з теорії 
менеджменту якості та, відповідно, сутності різних підходів за їх рет-
роспективою, прийшли до висновку про можливість виділення певних 
принципових етапів еволюції такого управління (рис. 1.1). Вважаємо 
також, що різноманіття поглядів всіх інших дослідників, згаданих ра-
ніше, національних моделей менеджменту якості та новітніх управ-
лінських технологій у цій сфері, а також окремі історичні етапи фор-
мування системи управління якістю на радянських і пострадянських 
підприємствах (що буде розглянуто нижче у підрозділі 1.2) так чи ін-
акше являють собою відображення саме зазначених на рис. 1.1 підхо-
дів, сутність яких зводиться до розгляду системи управління якістю 
як: 1) частини виробничого менеджменту; 2) з точки зору необхіднос-
ті здійснення статистичного моніторингу його ефективності; 3) ком-
плексного підходу до всіх складових елементів виробничих процесів; 
4) управління за відхиленням від стандарту; 5) управління за відпові-
дності якості до вимог та  попередження браків. 

Слід, очевидно, виходити із припущення, що загальносвітовою те-
нденцією є підтвердження всезростаючої ефективності менеджменту 
якості в результаті практичної реалізації на мікроекономічному рівні 
алгоритму вдосконалення системи управління якістю за згаданими 
принципами і підходами, що підтверджується різноманіттям літератур-
них джерел. Водночас актуальність проблеми, що досліджується, сто-
совно вітчизняних (машинобудівних) підприємств обумовлена розгля-
дом останньої як проблеми низької ефективності управління якістю. 
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Звідси початковою гіпотезою, яка б пояснювала причини проблеми, 
логічно постає відсутність на вітчизняних підприємствах практики за-
стосування принципів, що у всьому світі довели свою ефективність. Пе-
ршим поясненням ситуації може бути відсутність належної інформації. 

Фундатори Назва етапу Основна ідея 

Ф. Тейлор, 
А. Файоль, 
Г. Форд  
та ін. 

Виділення  
управління  
якістю як  
частини  

виробничого  
менеджменту 

Управління якістю виділилося у самостійний на-
прям, де таке управління переважно розглядалося 
як інженерно-технічна проблема контролю за якіс-
тю продукції і процесами виробництва. 

В. Шухарт, 
Е. Демінг, 
К. Ісікаву  
та ін. 

Створення теорії 
статистичного 
управління  

zкістю 

Обґрунтування прикладної ефективності застосу-
вання статистичних методів для боротьби з дефек-
тами продукції, а також трансформацію традицій-
ної до цього часу парадигми відношення до пра-
цівників як до механічних виконавців на відно-
шення до них як до членів команди, залучених до 
загальної діяльності і зацікавлених в її результатах. 

Дж. Джуран, 
А. Фейгенбаум 

та ін. 

Створення  
комплексної  
системи  

управління  
якістю 

Обґрунтування ефективності комплексного підхо-
ду до управління якістю, який повинен охоплюва-
ти всі стадії створення продукції і всі рівні управ-
лінської структури підприємства при реалізації 
технічних, економічних, організаційних і соціаль-
но-психологічних заходів. Основним є досягнення 
такого стану підприємства, який передбачав би 
всеосяжний підхід на основі залучення всіх функ-
цій, де акцент здійснювався не на кінцевий конт-
роль якості, а органічне вмонтовування елементів 
системи управління якістю на всіх стадіях вироб-
ничого процесу. 

Г. Тагуті та ін.  

Управління  
за відхиленням 
від номіналу  
(стандарту) 

Обґрунтування нової філософії якості, яка ствер-
джувала про суспільний характер витрат на якість, 
важливість безперервного поліпшення якості і 
зниження відповідних витрат як необхідної умови 
виживання бізнесу у конкурентній економіці, а 
також про такий критерій досконалості системи 
управління якістю як підвищення якості з одноча-
сним зниженням відповідних витрат. 

Ф. Кросбі  
та ін. 

Система  
управління якіс-
тю за її відповід-
ності вимогам та  
 попередження 

браків 

Нові стандарти підприємницької культури перед-
бачають значення якості, орієнтованої на досяг-
нення «нуля дефектів». Доведення того, що підви-
щення якості не вимагає великих витрат, оскільки 
одночасно відбувається збільшення продуктивнос-
ті, внаслідок зниження багатьох статей витрат, 
пов'язаних з усуненням дефектів, переробкою нея-
кісної продукції. 

Рисунок 1.1 – Ретроспектива методологічних основ  
формування теорії управління якістю 
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Для перевірки цього авторами було проведено глибоке ін-
терв’ювання керівників і представників вищого фахового менеджмен-
ту 13 машинобудівних підприємств Вінницької області, які були об-
раними як об’єкти детального дослідження; результати інтерв’ювання 
узагальнено у табл. 1.1. 

Таблиця 1.1 – Результати інтерв’ювання вищого менеджменту підприємств – 
об’єктів дослідження – про стан системи управління якістю* 

Принципи, ідентифіко-
вані авторами як посту-
лати ефективності сис-
теми управління якістю 

на підприємстві 

Ступінь проін-
формованості 
керівництва 

(шкала: низька, 
середня, висо-
ка, деталь-
на), % 

Використання 
на практиці 

(шкала: низьке, 
середнє, висо-

ке), % 

Ступінь того, на-
скільки можливе 
використання 
принципу 

(шкала: малореа-
льна, реальна, ви-

сока), % 
Принцип ефективної уз-
годженості системи 
управління якістю у сис-
темі загального управ-
ління підприємством 

Висока – 100 
Високе – 30 
Середнє – 70 

Висока – 100 

Принцип статистичної 
обґрунтованості системи 
прийняття управлінсь-
ких рішень у сфері 
управління якістю 

Детальна – 20 
Висока – 80 

Середнє – 50 
Низьке – 50 

Висока – 100 

Принцип комплексності 
системи управління які-
стю 

Детальна – 15 
Висока – 85 

Середнє – 15 
Низьке – 85 

Висока – 30 
Реальна – 70 

Принцип безперервного 
підвищення якості та 
зростання ефективності 
витрат на якість 

Висока – 100 
Середнє – 10 
Низьке – 90 

Висока – 20 
Реальна – 60 

Мало реальна – 20

Принцип управління 
якістю на основі попере-
дження дефектів та пов-
ної відповідності якості 
до вимог 

Детальна – 20 
Висока – 70 
Середня – 10 

Низьке – 100 
Висока – 10 
Реальна – 60 

Мало реальна – 30

Примітка. * – опитувалося 13 груп експертів (в групі від 1 до 3 чол.), всього 
34 чол., посади інтерв’юерів – директори, гол. інженери, заст. директорів, головні 
бухгалтери, члени правління, начальники цехів, майстри, голови правління; від-
повіді стосувалися лише 1 підприємства – місця роботи інтерв’юерів, у разі різни-
ці у відповідях значення оцінок усереднювалися. (за результатами досліджень ав-
торів) 

В процесі такого інтерв’ювання авторами, зокрема, ставилися пи-
тання про те, наскільки інформованими є опитані керівники щодо 
ефективних принципів управління якістю, про реальний стан справ на 
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підприємствах, які очолюють ці керівники, та, звідси, про можливість 
принципового вирішення проблеми за рахунок надбання світового до-
свіду у цій галузі.  

Головна невідповідність, на думку авторів, полягає між тим, що 
знають керівники, і тим, яким є реальний стан на підприємствах. Звер-
тає на себе увагу і те, що ретроспектива принципів певною мірою ві-
дображалася у відповідях інтерв’юерів: по мірі згадування більш но-
вого принципу інформативність та оцінки щодо перспектив його вті-
лення у вітчизняну практику зменшувалися. Парадоксальним вияви-
лося те, що вищий менеджмент не тільки володіє як загальною, так і 
детальною інформацією про зміст і перспективи новітніх управлінсь-
ких технологій у сфері якості, але й чітко розуміє сутність економіч-
ного механізму управління якістю на сучасному підприємстві та про-
яву відповідного соціоекономічного ефекту при вдосконаленні систе-
ми управління якістю. Більше того, керівництво чудово представляє 
як необхідно здійснювати процес вдосконалення системи управління 
якістю.  

Таким чином, гіпотезу про інформативний фактор як передумову 
низької ефективності менеджменту якості на вітчизняних підприємст-
вах довелося відкинути. Звідси авторами було зроблено висновок про 
те, що вітчизняний вищий менеджмент не потребує спеціальної підго-
товки до інновацій щодо управління якістю.  

Натомість всі без винятків інтерв’юери зазначали про наявність 
специфічних негативних факторів, притаманних постприватизаційно-
му етапові розвитку вітчизняних підприємств, тобто особливість роз-
витку як загального процесу, а також про необхідність певних умов, за 
яких висока ефективність управління якістю може бути досягнутою. 
Тому існують інші причини проблеми, з якими стикнулися і автори 
роботи і які відзначали самі інтерв’юери. Сутність цих факторів розг-
лянуто нижче. 

1.2 Радянський етап та період ринкової економіки формування  
вітчизняної моделі управління якістю на підприємствах 

Слід насамперед зазначити, що сучасний стан управління якістю 
на вітчизняних підприємствах обумовлений історично не дифузією 
зарубіжних ефективних (як стверджується) інновацій у галузі теорії 
управління, а переважно тими наробками, що закладалися саме у ра-
дянський період. Звідси, для висвітлення  у т. ч. і сучасних проблем, 
потребує детального аналізу зміст таких управлінських технологій у 
СРСР.  
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Більшість сучасних дослідників оцінює [28; 40, с. 51–54; 41,  
с. 5–7] радянські програми, спрямовані на зростання якості продукції, 
як мало ефективні, що пояснюється відсутністю належних економічних 
– матеріальних і моральних – стимулів за умов адміністративно керо-
ваної економічної системи. Парадокс полягає у тому, що ефективність 
менеджменту якості на постприватизаційному етапі ринкової економі-
ки сучасної України оцінюється як явно недостатня навіть у ринкових 
умовах. На думку авторів, це свідчить про те, що хронічні причини не-
достатньої якості (у широкому трактуванні цього терміну) та, відповід-
но, ефективності управління нею на пострадянському просторі не ле-
жать у просторі дилеми «фактори ефективності адміністративної – ри-
нкової економіки», а є переважно організаційною проблемою.  

Як засвідчив аналіз літературних джерел [28], еволюційний етап 
формування системи управління якістю в колишньому СРСР охоплю-
вав період 60-80–х рр. ХХ ст. Слід зазначити, що проблема якості бу-
ла визнана на державному рівні і мала – формально – відповідну підт-
римку: питання якості активно обговорювалися на вищих партійних 
зібраннях і реалізовувалися у відповідних державних програмах.   

Як правило, на відміну від аналогів ринкових країн з ринковою 
економікою, де концептуально теорія менеджменту якості формувала-
ся на основі досліджень і праць зазначених вище вчених і практиків, в 
СРСР відповідні процеси здебільшого не мали особистої ідентифікації 
і мали місце на декількох ієрархічних рівнях управління: на рівні 
окремих підприємств, науково-виробничих систем, міністерств і ві-
домств, а також на рівні всього народногосподарського комплексу. 
Все це накладало особливості у вигляді відомчого корегування, яке не 
завжди мало позитивні наслідки. Відомчий тиск на підприємства ма-
сово приводив до формалізму при впровадженні прогресивних управ-
лінських технологій, що не дозволяло отримувати належного ефекту. 
Особливим було і те, що інновації управлінського змісту насамперед 
розроблялися і втілювалися у колишньому СРСР у галузях оборонно-
го значення – авіації, радіотехніці, ракетній техніці, машинобудуванні 
тощо. 

Можна стверджувати, що концепція управління якістю у СРСР в 
своїй основі ґрунтувалася на послідовному намаганні перейти до сис-
темного підходу при регулюванні відповідних управлінських проце-
сів. Дослідниками відзначається [28], що це передбачало пошук тех-
нологічно виправданого прямого зв'язку між технологією забезпечен-
ня якості і вимогами, що пред'являються до якості, чітке регулювання 
процедур, за допомогою яких встановлювався зв'язок між технологією 
забезпечення якості і вимогами, що пред'являються до якості, облік і 
взаємозв'язок впливу на якість різноаспектних виробничих факторів 
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(людського, матеріально-ресурсного, виробничого, економічного, те-
хніко-технологічного та ін.), можливість встановлення «зворотного 
зв'язку», який дозволяє оцінювати ефективність функціонування сис-
тем якості та здійснення постійного контролю за функціонуванням 
системи якості, визначення оптимальної структури використовуваної 
системи якості. Таким чином, загальним було використання потенціа-
лу комплексного системного підходу до управління якістю, що зага-
лом відбиває загальносвітові тенденції. 

Послідовність втілення в СРСР основних програм зростання 
(управління) якістю, які краще розглядати як окремі концептуальні 
підходи зі своїми цілями, методами, наслідками, була наступною. 

Так, ретроспективно першою відзначається «Система бездефект-
ного виготовлення продукції» (БІП), яка оцінюється як перша спроба 
втілення системного підходу до забезпеченні якості. Зазначений під-
хід був використаний на Саратовському авіаційному заводі у 1955 р. 
при розробці системи БІП [40, с. 51–54]. Система БІП була комплекс-
ною системою, яка включала низку організаційних, економічних, ви-
ховних заходів, що приводили до підвищення якості продукції (змен-
шення браку). Цією системою передбачалося, зокрема, повний 
(100 %-й) контроль якості виробів і відповідності їх документації,  по-
вна персональна відповідальність виконавця за якість продукції 
(принцип самоконтролю), зосередження уваги не тільки на факті ви-
явлення і реєстрації браку, але і на заходах, що виключають його поя-
ву, суворе дотримання технологічної дисципліни і т. д. Таким чином, 
втілення згаданої системи знаменувало перехід від ситуації, коли пер-
сонал практично не ніс відповідальності за якість продукції (відпові-
дальність за якість покладалася на відділи технічного контролю 
(ВТК)), до персональної відповідальності за якість продукції із відпо-
відними організаційно-технічним забезпеченням. Системою докумен-
тувався порядок пред'явлення продукції ВТК, який затверджувався 
директором підприємства. Відповідно до «Положення про систему 
БІП» працівникові заборонялося пред'являти ВТК виробу з відхилен-
нями від технічної документації. Був введений показник здачі продук-
ції ВТК з першого пред'явлення, за яким оцінювалася якість праці ви-
конавця. Ретроспективно система не була принципово новою, бо ана-
логи в цей час (з початку 60-х рр. ХХ ст.) активно втілювалися у Єв-
ропі та США. Як вважається [28], недоліки БІП полягали в тому, що 
система не охоплювала стадії розробки і проектування продукції, реа-
лізації і експлуатації і мала загалом обмежену область застосування. 

Наступним етапом радянської моделі менеджменту якості слід 
вважати «Систему СБТ (система бездефектної праці)», яка була роз-
роблена і втілена на Львівському заводі телеграфної апаратури. Від-
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повідно до такої системи був розроблений показник якості праці – ко-
ефіцієнт якості праці, який визначав кількісно якість праці виконавців. 
Основні принципи СБТ полягали у такому: здача продукції з першого 
пред'явлення; застосування коефіцієнта якості праці; встановлення 
днів оцінки якості; суворий контроль за виготовленням продукції. Не-
доліком системи, як вважається [28], було те, що в ній враховувалися 
чинники зниження, які підсумовували недоліки за всіма показниками, 
проте перевищення встановлених значень показників якості праці не 
відбивалося на коефіцієнті якості, тобто про дійсно мотивуючий до 
більш якісної праці фактор цієї системи говорити було проблематич-
но. Також як і Саратовська БІП, СБТ була направлена на управління 
якістю на стадії виготовлення продукції. 

Система КАНАРСПИ (рос.) (якість, надійність, ресурс з перших 
виробів) була розроблена на підприємствах Горьківської області [42]. 
Система (у своєму концептуальному задумі) створювала умови, що 
забезпечили високий рівень конструкторської і технологічної підгото-
вки виробництва нового виробу. Це дозволяло проводити високоякісні 
і надійні вироби без подальшого їх доопрацювання у міру розширення 
випуску. Завдання системи полягало у виявленні на стадії розробки 
продукту можливих причин появи браку і зниження надійності, а та-
кож розробки технологічних заходів, що виключають можливі погір-
шення якості з цих причин. В основі зазначеної системи полягали такі 
принципи: 1) комплексність завдань забезпечення якості продукції;  
2) пошуковий характер системи, що припускає всемірний розвиток
досліджень в області підвищення якості продукції; розвиток техноло-
гічних, випробувальних служб підприємства; 3) здійснення робіт з 
отримання об'єктивної інформації про стан якості вироблюваної про-
дукції; 4) виявлення і усунення причин появи браку в серійному виро-
бництві і при виробництві дослідного зразка; 5) участь підприємства-
виробника у вдосконаленні конструкції продукції і підвищення техні-
чного рівня експлуатації не тільки на підприємствах-виробниках, але і 
експлуатуючих організацій. Система, як стверджувалося [28], мала 
універсальний характер, могла застосовуватися в різних галузях виро-
бництва і загалом була спрямована на те, щоб вже на стадії проекту-
вання і підготовки виробництва забезпечити виготовлення надійних і 
якісних виробів. 

Система НОТПУ (рос.) (наукова організація праці, виробництва і 
управління), була створена на моторобудівному заводі м. Рибінськ. 
НОТПУ здобула популярність як система, в якій поєднувалося ком-
плексне використання методів (зокрема кількісна оцінка рівня) науко-
вої організації праці, виробництва і управління на основі постійного 
вдосконалення технологій і устаткування. 
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Система НОРМ (наукова організація робіт зі збільшення моторе-
сурсу) була розроблена на Ярославському об'єднанні «Автодизель» 
[28, 42]. Як критерій підвищення якості було прийнято збільшення ре-
сурсу роботи автомобільного дизеля до першого капітального ремон-
ту. Основний принцип проведення робіт полягав у регулярному ви-
значенні фактичного напрацювання деталей і вузлів, що лімітують 
збільшення моторесурсу, і виробленні конструкторських і технологіч-
них заходів зі збільшення ресурсу цих деталей і вузлів. Розроблена 
система НОРМ до вже функціонуючих систем БІП і КАНАРПСИ до-
дала ще один технічний критерій – величину моторесурсу. Система 
забезпечувала комплексний підхід до управління якістю на стадії про-
ектування, виготовлення і експлуатації. Планування основних показ-
ників якості і управління здійснювалося на всіх етапах життєвого ци-
клу виробів. Система НОРМ сприяла значному зниженню витрат на 
техобслуговування і ремонт двигунів за рахунок підвищення надійно-
сті вузлів і деталей. Концептуально являла собою аналог управлінсь-
кої системи, заснованої на статистичних методах аналізу якості. 

Система КСУЯП (Комплексна система управління якістю продук-
ції) була розроблена в результаті спільного науково-виробничого екс-
перименту промислових підприємств Львівської області і НВО «Сис-
тема» Держстандарту СРСР в середині 70-х рр. ХХ ст. Як стверджува-
лося [28], система органічно ввібрала в себе всі прогресивні елементи 
раніше розроблених систем і стала першою системою управління які-
стю, в якій організаційно-технічними основами управління стали ста-
ндарти підприємства. Це дозволило поліпшити узгодженість дій вико-
навців. КСУЯП була системою заходів, методів і засобів, за допомо-
гою яких цілеспрямовано встановлювався, забезпечувався і підтриму-
вався необхідний рівень якості на всіх етапах життєвого циклу виробу 
(дослідження, проектування, виготовлення, реалізації, експлуатації і 
споживання). В процесі функціонування КСУЯП досягалися такі цілі: 
1) створення нових видів високоякісної продукції, відповідність кра-
щим світовим зразкам; 2) збільшення в загальному об'ємі випуску 
продукції виробів вищої якості; 3) поліпшення показників якості про-
дукції; 4) своєчасне зняття, заміна або модернізація продукції другої 
категорії якості; 5) планомірне підвищення якості роботи виконавців; 
6) суворе дотримання вимог нормативно-технічної документації при
виготовленні продукції. Повсюдне розповсюдження КСУЯП сприяло 
розвитку на підприємствах заводської стандартизації. Отже, за своїм 
концептуальним змістом система КСУЯП ототожнювала риси згаду-
ваного вище «циклу Демінга» і являла собою зразок системного впли-
ву на якість з врахуванням всіх складових виробництва продукції. 
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