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ІННОВАЦІЙНА МОДЕЛЬ
СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ
НА ОСНОВІ ISO 9004:2009

У другій статті циклу, який розпоча-
то у №6, 2010, проаналізовано положення 
ISO 9004:2009 [1] та запропоновано варіант 
моделі системи управління якістю (СУЯ), яка 
здатна до вдосконалення та інновацій і ґрун-
тується на періодичному діагностичному са-
мооцінюванні з метою встановлення якісних 
цілей для організації та побудови елементів 
системи в поєднанні з періодичними аудитами 
ступеня дотримання встановлених вимог.

У процесі впроваджен-
ня стандарту [2] ста-

виться мета — досягти по-
вної відповідності діяль-
ності положенням моделі 
СУЯ, сформульованим у ви-
могах стандарту. Якість 
системних чинників (якість обраної моделі) че-
рез процеси та їхню досконалість приводить 
організацію до бажаного результату.

При цьому постає закономірне запитання: звід-
ки відомо, що ця універсальна модель управління 
є «найкращою» саме для цієї організації?

Беручи участь у конкурсах, наприклад, згідно 
з моделлю ділової досконалості EFQM [3], організа-
ція має можливість отримати оцінку, яка характе-
ризує ступінь здатності моделі власної СУЯ досяга-
ти поставлених цілей. Однак участь у конкурсі не пе-
редбачає дій, спрямованих на розроблення, подаль-
ше вдосконалення або інноваційний розвиток СУЯ. 
Звісно, за результатами конкурсу організація мо-
же розробляти заходи, спрямовані на вдосконален-
ня СУЯ, але сама по собі модель EFQM не передбачає 
пошуку причин «недосконалості».

Стандартом [1] також передбачається самооціню-
вання організації, вводяться рівні досконалості СУЯ 
(п’ятирівнева модель зрілості) та надаються таблиці 
запитань для самооціювання, відповіді на які і фор-
мують висновки щодо ступеня досконалості СУЯ. 
Очевидно, організація конкурсів досконалості СУЯ 

у рамках моделі оцінювання, запропонованої в [1], 
теж є можливою і, напевно, такі конкурси могли б 
стати більш перспективними, ніж конкурси в рамках 
моделі EFQM, зважаючи хоча б на те, що EFQM (з усі-
ма модифікаціями) — усього лише одна (і достатньо 
застаріла) з існуючих регіональних моделей оцінен-
ня, а [1] є найсучаснішим міжнародним стандартом.

Метою роботи є аналіз основних положень [1] 
для надання рекомендацій щодо розроблення моде-
лі індивідуальної СУЯ, яка найкраще «підходить» са-
ме для даної організації.

В основу [1] покладено японський стандарт [4]. 
І хоча в [1] зазначаються відомі вісім принципів 
управління якістю [2], фактично він ґрунтується на 
12 принципах [4].

Менеджмент сталого успіху за [1], або зростан-
ня за [4], приводить до суттєвих змін структури ор-
ганізації.

Стандарт [1] є настановами щодо досягнення ста-
лого успіху організації в умовах постійних змін ото-
чення через підхід, заснований на управлінні якіс-
тю. Сталий успіх досягається через здатність орга-
нізації задовольняти потреби споживачів та інших 
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зацікавлених сторін довгостроково і збалансовано, 
через результативний менеджмент, враховуючи на-
вколишні зміни, завдяки навчанню та впровадженню 
вдосконалення й інновацій.

Інновації — необхідна умова сталого успіху 
в умовах змінності оточення. Під інновацією СУЯ ро-
зуміють здатність повністю або частково відмовити-
ся від існуючої організаційної структури і створити 
нову, здатну привести до значних поліпшень діяль-
ності. Інновації можна впроваджувати на всіх трьох 
рівнях СУЯ: інновації у продукті — створення якісно 
нового продукту; інновації у процеси — створення 
нових прогресивних технологій виробництва; інно-
вації у систему та організаційну структуру — струк-
турні перебудови. Саме інновації СУЯ, пов’язані зі 
структурними перебудовами, найбільше впливають 
на результати діяльності організації.

Порівняльний аналіз оцінення досконалості мо-
делей [3] та [1] свідчить, що, на відміну від [3], де 
вагові коефіцієнти системних чинників, процесів та 
результатів є чітко встановленими і не можуть бути 
зміненими, [1] вперше пропонує недогматичну мо-
дель, яка спонукає до розроблення не тільки індиві-
дуальних СУЯ, а й індивідуальних методів оцінення. 
Організації, що проводять оцінення за моделлю [1], 
можуть використовувати як запропоновану стандар-
том модель оцінення, так й індивідуальну, яка най-
краще підходить саме для даної організації.

На відміну від моделі ділової досконалості [3], 
яка є не моделлю СУЯ, а моделлю оцінення здатності 
СУЯ досягати поставлених цілей, [1] містить модель 
СУЯ (з відповідними положеннями про аудит як «ін-
струмент визначення рівня відповідності СУЯ орга-

нізації вибраним критеріям і отримання інформації 
для подальшого вдосконалення»), так і модель само-
оцінювання — «всебічного та систематичного аналі-
зу ступеня зрілості», що використовується «для ви-
значення сильних та слабких сторін організації як 
взагалі, так і на рівні елементарних процесів, для 
визначення пріоритетів планування вдосконалення 
та інновацій». Складові досконалої діяльності орга-
нізації, що поєднують використання як аудиту, так 
і самооцінювання, наведено на рис. 1.

Як видно з рис. 1, саме самооцінювання дозволяє 
сформувати нові організаційні вимоги, тобто забез-
печує здатність організації адаптуватися до змінно-
го зовнішнього оточення шляхом удосконалення та 
інновацій.

Другою невід’ємною складовою високоякісної 
організації є здатність до «належного виконання» 

(дотримання, впроваджен-
ня) прийнятих організаці-
єю нових організаційних 
вимог. Розширену модель 
процесно орієнтованої СУЯ 
(що об’єднує елементи [2] 
та [1]), запропоновану в [1], 
наведено на рис. 2.

Стандарт [1] пропонує 
модель самооцінювання як 
за елементами системи, так 
і в цілому, і в той же час 
вперше зазначає можливість 
застосування й інших «інди-
відуальних» моделей на роз-
суд організації.

Згідно з рис. 2 у центрі 
моделі СУЯ знаходиться цикл 
Демінга типу «Плануй — 
Дій — Перевіряй — 
Виконуй» та вимоги [2], 
далі — елементи [1], що 
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дозволяють вдосконалювати СУЯ, впроваджувати ін-
новації і досягати таким чином сталого успіху — ці-
лей організації у змінному зовнішньому оточенні.

П’ятирівнева модель досконалості за [1] на дру-
гому рівні передбачає безумовне виконання органі-
зацією вимог [2], тобто організаціям рекомендуєть-
ся починати розбудову СУЯ з виконання вимог цього 
стандарту. На наш погляд, основу сучасної СУЯ, по-
будованої з врахуванням положень [1], має склада-
ти діагностичне самооцінювання за циклом Демінга. 
Саме за результатами такого оцінювання слід буду-
вати елементи системи, а не виключно на базі ви-
мог [2].

Традиційно організації не встигають змінювати 
(корегувати) цілі та власні СУЯ відповідно до змін 
навколишнього середовища. Тому необхідно вводити 
періодичні постійні зміни у СУЯ. 

Діагностичне періодичне самооцінювання дає 
можливість організації формувати нові вимоги до 
СУЯ (коригувати та змінювати систему) для забез-
печення досягнення поставлених цілей у новому 

зовнішньому оточенні (не обов’язково відповідно 
до [4], а можливо, за вимогами інших стандартів на 
СУЯ або за власними потребами). Виконуючи періо-
дичні аудити, організація має пересвідчуватися у до-
триманні встановлених вимог до СУЯ (рис. 3). Саме 
у такий спосіб діагностичне самооцінювання та 
стандартизація діяльності мають доповнювати одне 
одного.

Для побудови дієвої СУЯ, здатної досягати постав-
леної мети, для виявлення причин недосягнення ре-
зультатів, покращення результатів, якості цілей ор-
ганізацій необхідним є діагностичне самооцінюван-
ня; для дотримання належного виконання поставле-
них цілей, дотримання встановлених вимог до СУЯ, 
зовнішніх вимог необхідним є застосування зовніш-
ніх стандартів або стандартів організації.

Отже, запропонована модель СУЯ (це може бути 
й інтегрована система) в основі містить діагностичне 
самооцінювання (на відміну від моделі [1] (рис. 2), 
в основі якої знаходиться цикл Демінга). Саме пері-
одичне діагностичне самооцінювання «Перевіряй — 
Дій — Плануй — Виконуй» формує вимоги до СУЯ 
взагалі та цілі і є ядром системи (рис. 3).

Наступний, нижчий, рівень — це стандарти ви-
конання поставлених цілей (ISO 9001, ISO 14001, 
ISO/ІЕС 17025, ISO 22000, OHSAS 18001 або інші вну-
трішні стандарти і процеси організації), спрямовані 
на отримання запланованих організацією резуль-
татів.

«Піраміду якості» організації, що схематично де-
монструє логічну послідовність формування інтегро-
ваної СУЯ, націленої на отримання результатів, зо-
бражено на рис. 4.

ВИСНОВОК
На основі аналізування положень [1] запропоно-

вано варіант моделі СУЯ, яка полягає в тому, що пе-
ріодичне діагностичне самооцінювання є ядром сис-
теми і формує її елементи та цілі, виконання яких 
регламентується зовнішніми та внутрішніми стан-
дартами і процесами, прийнятими організацією.
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