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В ПОМОЩЬ РУКОВОДИТЕЛЮ

 ФИЛОСОФИЯ КАЧЕСТВА  ФИЛОСОФИЯ КАЧЕСТВА  ФИЛОСОФИЯ КАЧЕСТВА  

П.Я. КАЛИТА,
академик Украинской академии наук  
и Российской академии проблем качества

Пять трактатов 
о восхождении к лучшей жизни 
или  Как достичь устойчивого развития государства 

посредством системного совершенствования 
организаций

Трактат первый 
ЛИДЕРЫ И АУТСАЙДЕРЫ

Чтобы увидеть звезды, нужно открыть глаза.
Китайская мудрость

Известный ученый в области совершенных организаций профессор 

Вадим Лапидус утверждает, что российские предприятия в массе в срав-

нении с мировыми лидерами имеют производительность ниже до 10 раз, 

а дефектность — выше до 1000! раз (соответственно, значительно выше 

и себестоимость. — авт.). Аналогичная ситуация имеет место и в других 

постсоветских государствах. Основные причины — низкий уровень дело-

вого совершенства этих предприятий и, прежде всего, несовершенный ме-

неджмент. 

В мире существует несколько методик и шкал, которые позволяют 

профессионально оценить уровни совершенства любых предприятий. Та-

кая методика со шкалой есть и в Европе. Если условная идеальная органи-

зация по этой шкале соответствует 1000 баллам, а самые лучшие европей-

ские организации оцениваются в 650–800 баллов, то лидеры Беларуси, Ка-

захстана, России, Украины, других постсоветских стран сегодня достигают 

500–600 баллов. Это очень высокий уровень, несмотря на то что до обще-

европейских лидеров им еще весьма далеко. Но такие предприятия мож-

но, как говорится, «пересчитать на пальцах». А важнейшим показателем, 

которым можно охарактеризовать любую постсоветскую страну в целом, 

является соотношение уровней совершенства основной массы ее предпри-

ятий и основной массы предприятий развитых стран Европы. Многолетняя 

практика оценивания позволяет сделать вывод, что в постсоветских стра-

нах это где-то 150–250 баллов, а в развитых европейских странах — при-

мерно 300–450 баллов. А это очень большой разрыв. И это тот фактор, ко-

торый определяет нынешнее состояние конкурентоспособности нацио-

нальных экономик и качества жизни в наших странах. Все это наследие бо-

лее чем 70-летнего тотального дефицита, а также той политики в отноше-

нии производителей продукции (услуг), которая практикуется на протяже-

нии почти двух десятилетий после развала СССР. 

На Международной конференции победителей наград за качество, 

состоявшейся в Украине (АР Крым, пос. Судак), один из наиболее ярких 

топ-менеджеров России В.Сорокин выступил с блестящим докладом, ко-

торый назвал «Преимущества аутсайдера». На опыте своей компании он 

продемонстрировал, как отстающее предприятие, изучив ошибки и «твор-

ческие зигзаги» очень сильных конкурентов, сумело существенно сокра-

тить путь и выйти в мировые лидеры. 

В совершенствовании организаций мировое сообщество экспери-

ментирует, руководствуясь стремлением добиться максимальных резуль-

татов, и, естественно, на пути возникают ошибки и зигзаги, свойственные 

для первопроходцев. 

Постсоветские страны в части делового совершенства, с одной сторо-

ны, существенно уступают развитым странам, а с другой — имеют шанс 

не повторять чужие ошибки и зигзаги, осмыслив проблемы, с которыми 

сталкивались предшественники, и выявив свои сильные стороны, найти 

собственный, более короткий путь к цели и таким образом наверстать упу-

щенное. 

Однако чтобы постсоветская страна стала процветающей, необходи-

мо, прежде всего, философию дефицита, укоренившуюся за 70 лет на ген-

ном уровне, вытеснить философией насыщенного рынка. Нужно научиться 

жить на основе принципов непрерывного совершенствования и постоян-

ных улучшений. И понять, что государство сможет достигать долгосрочных 

системных улучшений только тогда, когда оно начнет развиваться преиму-

щественно как общество созидания, а не потребления и накопления. Что 

все потуги в глобальной конкурентной борьбе экономик станут успешны-

ми только тогда, когда будет осмыслено, что главными «штыками» и в со-

зидании, и на рыночном поле боя являются непосредственно предприятия 

(компании, организации). И государство должно создавать благоприятные 

условия для их развития. Потому что только предприятия формируют до-

бавленную стоимость и способны решить основные общегосударственные 

проблемы, такие как конкурентоспособность, ресурсосбережение, напол-

нение бюджета, создание рабочих мест, борьба с бедностью и многие дру-

гие. И только та страна может стать процветающей, в которой процветаю-

щим станет большинство ее предприятий. 

Резюме. Предприятия постсоветских стран в части делового со-
вершенства значительно уступают ведущим компаниям развитых 
стран (лидерам). Однако, находясь в роли аутсайдеров, они имеют 
шанс изменить ситуацию к лучшему, если не будут повторять оши-
бок и «зигзагов» первопроходцев. У них есть реальная возможность 
подниматься к вершинам делового совершенства быстрее, чем это 
делали их зарубежные конкуренты, и при более рациональном расхо-
довании ресурсов.
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Трактат второй 
ФАНТАЗИИ И РЕАЛИИ

Чтобы достичь делового совершенства и приблизиться к уровню про-

двинутых компаний, нужно хорошо понимать, что происходит в развитом 

мире, иметь неуемное желание стать лучшими и быть способными к при-

нятию нетривиальных решений. Как говорят, для достижения успеха на 

рынке в условиях превышения предложения над спросом и глобализации 

нужно уметь «заглядывать за горизонт», предвидеть развитие событий и 

работать «на опережение». Принятию эффективных решений способству-

ют изучение и освоение лучшего мирового опыта, в том числе путем уча-

стия в конференциях, симпозиумах, семинарах, мастер-классах, дискус-

сиях и т. п. Однако нужно отдавать себе отчет, что далеко не всегда пере-

довой опыт продвинутых компаний развитых стран может быть перене-

сен на предприятия постсоветских стран в чистом виде и немедленно. Ре-

шения об использовании лучшего опыта даже таких успешных компаний, 

как Тойота, нужно принимать осмысленно и взвешенно, с учетом реалий и 

фактической готовности. Говоря о возможности применения на предприя-

тиях постсоветских стран подходов и инструментов, используемых лидера-

ми мировой экономики, можно выделить две основные проблемы. 

Первая проблема заключается в том, что большинство предприя-

тий в наших странах объективно не готово к сиюминутному использова-

нию лучших мировых практик. Главной причиной этого является неподго-

товленность людей — их менталитет, отношение к жизни и работе, уро-

вень квалификации и т. п. Если быть откровенными, надо признать, что 

уже среди учеников в школах, начиная с советских времен, важным пово-

дом для гордости было умение списать, ответить, не выучив урок, и тому 

подобное. Старательный ученик рисковал получить унизительное клей-

мо «зубрилы» и «самого умного». Такое отношение переносится и на рабо-

ту на предприятиях: во многих случаях сотрудник, скорее, будет гордить-

ся тем, что он смог перехитрить руководителя, а не тем, как он точно и ак-

куратно выполнил задание. Понятно, что такие сотрудники попытки пря-

молинейного внедрения современных методов мотивации или вовлече-

ния персонала в лучшем случае проигнорируют, а в худшем — сделают 

темой для внутрифирменных анекдотов. Грамоты от руководства для со-

трудников могут быть как предметом гордости, так и темой обсуждения 

«пусть они заберут свои бумажки и дадут больше денег». На заседаниях 

кружков качества могут обсуждаться как области для совершенствова-

ния процессов, так и результаты вчерашнего футбольного матча. Конеч-

но, такая ситуация не является окончательным диагнозом и не означает, 

что руководство предприятия может забыть о современных практиках ме-

неджмента. Но их внедрение не может быть формальным. Главной зада-

чей должно стать не «обеспечить участие всего персонала в кружках каче-

ства» (на предприятии с авторитарным управлением этого можно достичь 

одним приказом, если не думать о реальной эффективности), а «сделать 

так, чтобы сотрудники захотели активно участвовать в совершенствовании 

предприятия, например, через кружки качества». Понятно, что вторая за-

дача является более сложной и комплексной, но без ее решения нет смыс-

ла делать следующие шаги. Длительность периода «подготовки к внедре-

нию лучшей практики менеджмента» может быть разной и зависит от 

многих факторов: предыдущего опыта предприятия, численности сотруд-

ников, квалификации персонала, его возраста и т. д. Одни предприятия го-

товы к работе по этой практике с момента создания, другие не придут к ней 

никогда (в той же Японии или США имеется множество компаний, которые 

не применяют эти практики и не ставят перед собой задач по их примене-

нию). Конечно, на «переходном этапе» предприятие вынуждено будет при-

менять подходы и методы управления, отличающиеся от тех, которые опи-

саны в учебниках по менеджменту. Но важно, чтобы они не мешали раз-

вивать персонал и готовить его к будущей работе на новом уровне. Напри-

мер, если на предприятии штрафуют или увольняют работников за дефек-

ты, появившиеся по независящим от них причинам, переход на этот уро-

вень не состоится никогда.

Вторая проблема. Если для общей философии менеджмента мож-

но выделить универсальные концепции (постоянное совершенствова-

ние, творчество, вовлечение персонала, развитие партнерских отноше-

ний и т. д.), то для конкретных методов и инструментов сделать это намно-

го сложнее, если вообще возможно. Путей для реализации универсаль-

ных концепций существует много, и каждое предприятие должно искать 

свои собственные решения. И чем больше продвинуто предприятие, тем 

более уникальным и неповторимым будет его набор подходов, методов, 

инструментов. При этом сложно сказать, что какой-то из подходов являет-

ся наилучшим и что его внедрение принесет пользу любому предприятию. 

Но весьма важное значение имеют отличия в системах ценностей пред-

приятий, в их философии, даже в характере руководителей. Ричард Брен-

сон, Джек Уелч и Тайити Оно, судя по их книгам, являются очень разными 

людьми с разными ценностями, что не помешало каждому из них создать 

великие компании, совершенно непохожие друг на друга. Однако в менед-

жменте часто наблюдаются попытки абсолютизировать какие-то методы и 

подходы (например, «шесть сигм») или опыт отдельных предприятий (на-

пример, Тойоты), объявить их универсальной панацеей и путем к успеху. 

Слепое следование такой «моде» может принести немало вреда конкрет-

ному предприятию. Опыт лучших компаний должен использоваться не для 

слепого копирования, а для попыток найти свой путь реализации универ-

сальных концепций. Так, отказ от запасов сырьевых ресурсов, эффективно 

практикуемый лучшими компаниями мира, без соответствующей подго-

товки может привести к остановке предприятий в бывших советских стра-

нах, где еще не сформированы соответствующие условия. Отказ от входно-

го контроля качества для большинства отечественных предприятий свя-

зан со значительными рисками, в то время как лучшие компании разви-

тых стран давно уже это практикуют, объединяясь в длинные технологи-

ческие цепочки, базирующиеся на отлаженных системах управления, вы-

сокой степени технологической дисциплины и доверия. Для предприятий 

постсоветских стран не всегда возможно организовать систематический 

анализ работы своего оборудования у отечественных потребителей без 

подготовительной работы, т. к. большинство этих потребителей не собира-

ют соответствующую информацию или относят ее к разряду конфиденци-

альной. 

Невозможность применения лучшей деловой практики может быть 

обусловлена также спецификой самого предприятия. Так, в фармацевтиче-

ской отрасли, атомной энергетике, других сферах, отличающихся сложно-

стью технологии и повышенными рисками, ограничены возможности ши-

рокого привлечения производственного персонала к обслуживанию тех-

нологического оборудования (включая разработку и пересмотр схем тако-

го обслуживания). В фармацевтической промышленности практически не-

возможно спрогнозировать влияние изменений в продукции на пациен-

та (включая побочные эффекты). А поэтому хорошо зарекомендовавший 

себя в компаниях других отраслей процесс массового вовлечения персо-

нала в процессы постоянных улучшений продукции здесь не может широ-

ко практиковаться без проведения длительных исследований. Подобных 

примеров можно привести много.
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Трактат третий 
ТОТАЛЬНОЕ И ЛОКАЛЬНОЕ

Резюме. Чтобы сократить путь, проложенный успешными ком-
паниями, аутсайдеры должны знать лучшую мировую практику и на-
ходить для своего совершенствования прогрессивные, порой нетра-
диционные решения, прежде всего в части менеджмента. Однако во 

избежание негативных последствий, эти решения, в том числе о пря-
мом использовании опыта продвинутых компаний, должны прини-
маться осмысленно и с учетом реалий. 

 ФИЛОСОФИЯ КАЧЕСТВА  ФИЛОСОФИЯ КАЧЕСТВА  ФИЛОСОФИЯ КАЧЕСТВА  

В постсоветских странах в среде широких кругов руководителей ком-

паний и, как ни странно, многих специалистов из профессиональных орга-

низаций в сфере качества, а также на государственном уровне еще широко 

бытует мнение, что конкурентоспособность может быть обеспечена сред-

ствами технического регулирования, усилением и расширением контроля, 

надзора и обязательной сертификации продукции. Если же речь заходит 

о системах менеджмента, то здесь многие считают достаточным для кон-

курентоспособности наличие сертификата по ISO 9001. Реже упоминаются 

другие стандарты на системы менеджмента: ISO 14000, OHSAS 18000, ISO 

22000 и т. п. В единичных случаях рассматриваются методы менеджмента, 

ориентированные на качество продукции и услуг. В этой связи не могу воз-

держаться от комментариев.

Техническое регулирование вообще не имеет отношения к конку-

рентоспособности. Это средство исключительно для предупреждения по-

явления на рынке продукции, опасной для здоровья людей, их имущества 

и природной среды. Техническое регулирование оперирует едиными нор-

мами, обязательными для всех. Ниже этой нормы — преступление. Выше 

нормы — выходит за рамки технического регулирования.

Государственный контроль и надзор важны для защиты от по-

тенциально опасной продукции, однако их усиление вовсе не гарантирует 

улучшения ситуации с безопасностью и качеством на рынке.

Безопасность и качество продукции, безусловно, имеют перво-

степенное значение. Но заниматься выявлением и устранением дефектов 

продукции — это затратное и малоэффективное дело. Низкое качество 

продукции — это уже следствие, а основное внимание нужно уделять 

анализу и предупреждению причин. Это с одной стороны, с другой — 

кроме качества продукции есть еще ее себестоимость. И выпускать про-

дукцию приемлемого качества недостаточно, чтобы компания имела дол-

говременный стабильный успех. Есть также такие важные свойства, как 

цена, сервисное обслуживание продукции, обязательность компании в 

отношениях с потребителями и т. п. Поэтому в мире уже давно основной 

акцент делается не на продукцию, а на организации, производящие про-

дукцию. Как говорят, занимаются в основном «курицами», а не «яйцами». 

Здоровая курица всегда несет одинаково качественные яйца. А совершен-

ная организация не производит опасную и некачественную продукцию, 

обеспечивая при этом приемлемые уровни производительности, себесто-

имости и других важных параметров.

Совершенство организации — наиболее эффективное и перспек-

тивное вложение ресурсов. Но, увы, на сегодня в Украине, например, даже 

систем управления качеством по ISO 9001 в пересчете на 1000 жителей 

меньше, чем в Китае, в три с половиной раза, в Испании — более чем в 

30 раз, в Италии — почти в 40 раз! А реально работающих сертифициро-

ванных систем по экспертной оценке — не более 20 процентов. И в других 

постсоветских странах приблизительно такая же ситуация.

При этом всегда нужно помнить, что совершенство организации — 

это не только система менеджмента качества, но еще и многое другое. Не 

следует также забывать, что любые стандарты — это не вершина, а толь-

ко консенсус между сильными и слабыми сторонами, то есть это только 

некий средний уровень. Из этого следует, что в условиях перенасыщенно-

го рынка соответствие стандарту еще не дает гарантии конкурентоспособ-

ности и явно недостаточно для обеспечения социально-экономического 

прорыва. Поэтому весьма важно осознать, что же происходит в развитом 

мире в области совершенствования предприятий. 

Всеобщее управление качеством. Обобщенная лучшая практика 

ведения любых дел, в частности бизнеса, накопленная в мире за все време-

на, в сконцентрированном виде отображена в восьми концепциях Всеоб-

щего управления на основе качества (Total Quality Management, TQM). Кон-

цепциями TQM руководствуются десятки тысяч компаний всех континентов, 

которые стремятся достичь высшего совершенства. В интерпретации EFQM 

(ведущей европейской организации в сфере совершенства) концепции со-

вершенства в версии 2009 года — это достижение сбалансированных ре-

зультатов; добавление ценности для потребителей; управление через ви-

дение, вдохновение и честность; управление через процессы; достижение 

успеха через людей; выращивание творчества и инноваций; построение 

партнерских отношений; принятие ответственности за стабильное будущее. 

Для практического использования этих концепций применяют моде-

ли совершенства (модели идеальных организаций). Наиболее известные 

среди них: японская модель имени Деминга, американская модель име-

ни Болдриджа и европейская модель (модель EFQM). Модель EFQM все-

сторонне описывает любую организацию через девять критериев: лидер-

ство; стратегия; персонал; партнерство и ресурсы; процессы, продукты и 

услуги; результаты, которые относятся к потребителям, персоналу и обще-

ству; ключевые результаты. Эти критерии представлены в виде 32 подкри-

териев. Сравнение конкретной организации с моделью позволяет опреде-

лить все ее сильные и слабые стороны (области для усовершенствования) 

по каждому из 32 подкритериев. Получение и анализ информации о луч-

шей мировой и отечественной практике (в разрезе областей для усовер-

шенствования) позволяет организации разработать конкретную целена-

правленную инновационную программу усовершенствования на опреде-

ленный период времени. Как следует из концепций TQM и Модели EFQM, 

совершенные организации по своей природе являются социально ответ-

ственными по отношению к трудящимся, потребителям и обществу. Про-

являя заботу о социуме, бережно взаимодействуя с окружающей средой и 

достигая высоких экономических результатов, они вносят вклад в устойчи-

вое развитие человечества. 

В системе мотивации предприятий к участию в процессах совершен-

ствования важное место занимает систематическое профессиональное 

оценивание и признание достигнутого ими уровня, в том числе в рамках 

конкурсов, проводимых в различных масштабах: местном, националь-

ном, региональном и континентальном. В мире более 70 стран ведут на-

циональные награды качества, применяя упомянутые модели совершен-

ства: японскую, американскую и европейскую. Украинские организации по 

инициативе Украинской ассоциации качества (УАК) уже 15 лет совершен-

ствуются на основе Модели EFQM. Одной из ценнейших инноваций УАК ста-

ло создание Лестницы делового совершенства, интегрированной в Схе-

му уровней совершенства EFQM. Эта Лестница позволяет любой органи-
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зации с любым начальным уровнем целенаправленно и последовательно 

продвигаться к уровню совершенства, достигнутому лучшими компания-

ми Европы. Механизм восхождения общеизвестный и заключается в сле-

дующем: оценка и выявление сильных сторон и областей для усовершен-

ствования; получение новых знаний о лучшем опыте; разработка иннова-

ционной программы совершенствования; выполнение программы. После 

выполнения мероприятий программы организация вновь оценивается, то 

есть сравнивается с моделью. И снова: области для совершенствования — 

знания — программа... Виток за витком, по спирали, все выше и выше. 

Так, шаг за шагом компании поднимаются по лестнице совершенства, при-

ближаясь к европейским лидерам. Таким образом, создается основа для 

осмысленного, целенаправленного, долговременного, последовательного 

и системного совершенствования любых организаций. 

И попутно еще один комментарий, который, как мне кажется, мо-

жет быть уместным. Даже от продвинутых специалистов в сфере качества 

можно услышать: «Имеется множество подходов: стандарты ISO 9000, 

ISO 14000, ОНSАS 18000 и др., концепции TQM и модели совершенства, Шесть 

сигм, сбалансированные показатели, бережливое производство и т. д. 

и т. п. Что выбрать конкретному предприятию?». В этой связи вспоминают-

ся юмористические выражения: «Шли дождь и два студента» или «Копать 

от забора до обеда». Следует различать разные уровни упомянутых поня-

тий. Так, стандарты на системы менеджмента — это «оболочки», которые 

могут быть наполнены различными методами. В свою очередь концепции 

TQM — это философия совершенствования, где стандарты и методы слу-

жат в качестве «подпорок». А потому ставить их в один ряд с целью вы-

бора представляется некорректным. Философия TQM, стандарты на систе-

мы менеджмента и методы менеджмента в своей совокупности — это, по 

сути, «матрешка», имеющая многоуровневую структуру.

Резюме. В мировой практике наиболее прогрессивной философи-
ей совершенствования являются концепции Тотального менеджмен-
та качества (TQM), впитавшие в сконцентрированном виде лучший 
опыт успешных компаний. Оценивание по модели, базирующейся на 
TQM, позволяет систематически выявлять все сильные и слабые сто-
роны и на этой основе разрабатывать целенаправленные програм-
мы совершенствования, используя, в числе других средств, конкрет-
ные стандарты и методы (в качестве локальных инструментов) в 
их различном сочетании.

Можно ли рассматривать совершенствование организации, даже на 

основе концепций TQM, а тем более на базе стандартов, как ее конечную 

цель? Убежден, что нет. Организация только в том случае может рассчи-

тывать на долговременный стабильный успех, когда ее цели согласованы 

с целями всех заинтересованных сторон, иными словами, с целями обще-

ства, в котором она существует. И здесь, по сути, TQM и совершенствова-

ние, как таковые, являются лишь эффективными инструментами для до-

стижения целей, существенных для общества. А потому весьма важно хо-

рошо понимать, чего хочет общество, что оно ожидает от организаций, и 

стремиться к их достижению.

Самым представительным «выразителем» интересов мирового сооб-

щества является Организация Объединенных Наций. Именно здесь фор-

мулируются цели, которые наиболее существенны для всей планеты. И 

весьма важно проследить и учесть те процессы, которые развиваются по 

линии ООН. 

Одним из актуальнейших вопросов, которые находятся под присталь-

ным вниманием ООН, является продвижение концепции Устойчивого раз-

вития. Эта концепция предполагает обеспечение сбалансированного ре-

шения экономических, социальных и экологических проблем с учетом ин-

тересов нынешнего и будущих поколений. Такая концепция может иметь 

надежду на успех только при социально ответственном отношении к сво-

ей деятельности всего общества и, прежде всего, созданных им организа-

ций. В этой связи в последнее десятилетие в ООН особое развитие получи-

ла также концепция Социальной ответственности. ООН в 1999 году иниции-

ровала и активно продвигает Глобальный договор, посвященный этой про-

блеме. К ГД ООН, который базируется на 10 принципах, уже сегодня присо-

единилось более 8 тыс. компаний из 130 стран. К 2012 году их количество 

должно составить не менее 20 тыс. Международная организация по стан-

дартизации (ISO) разрабатывает стандарт ISO 26000, согласующий интере-

сы всех заинтересованных сторон. Проходят глобальные международные 

конференции, множество других публичных мероприятий во всех регио-

нах Земного шара. 

Украина, другие постсоветские страны в последние годы присоеди-

нились к этому всемирному движению. Вместе с тем вызывает озабочен-

ность тот факт, что под социальной ответственностью для бизнеса здесь 

понимают преимущественно осуществление благотворительных акций. В 

этой связи актуальным является вопрос о роли и месте в системе корпора-

тивной социальной ответственности (КСО) организаций бизнеса. Понятно, 

что и коммерческие компании занимаются благотворительностью. Одна-

ко не в этом их социальная миссия. Коммерческие компании должны каж-

додневно выполнять свои прямые социальные обязанности, а именно: 

удовлетворять заинтересованные стороны, прежде всего потребителей и 

собственный персонал. Минимизировав при этом негативное воздействие 

на окружающую природную среду, что является уже не целью, а ограниче-

нием на их деятельность. И отчисляя в соответствии с законодательством 

налоги в госбюджет для решения общегосударственных социальных про-

блем: обеспечения обороноспособности и внутреннего порядка государ-

ства, развития образования, культуры и здравоохранения, поддержки не-

трудоспособного населения и т. п. Можно сказать, что для компаний в КСО 

благотворительность — это масло, социальная направленность основной 

профессиональной деятельности — это хлеб.

Трудно также согласиться с распространенным мнением, что КСО — 

это только то, что выше установленных норм. Решение социальных вопро-

сов внутри регуляторных норм — это тоже часть КСО. И именно эта часть 

соответствует широко употребляемому термину «социальная ответствен-

ность». В свою очередь для определения деятельности компаний выше 

или вне установленных норм такие термины, как «социально ответствен-

ное отношение» и «социальная активность» более адекватны, чем «соци-

альная ответственность», которая ассоциируется с ответственностью уго-

ловной или административной. Для компаний все, что затрагивает инте-

ресы социума, будь-то ниже регуляторных норм, на уровне этих норм либо 

выше норм, на мой взгляд, должно рассматриваться, как КСО (социально 

ответственное отношение, с соответствующей оценкой). 

Можно представить себе шкалу, в которой выполнение норм соответ-

ствует «нулю», все, что ниже, — зоне со знаком «минус», а выше либо вне 

норм — со знаком «плюс». Те компании, которые находятся в зоне «ми-
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нус» — не выполняют требования безопасности, превышают нормы в ча-

сти загрязнения природной среды и т. п., должны нести ответственность 

как «социально безответственные», как нарушители закона. В свою оче-

редь компании, которые находятся в зоне со знаком «плюс», характеризу-

ются повышенной социальной активностью и заслуживают поощрения со 

стороны общества. 

В общем виде КСО, в расширенном ее понимании, можно предста-

вить в виде пирамиды. Каждая компания обязана выполнять прежде все-

го все! требования, связанные с безопасностью потребителей, сотрудни-

ков, окружающей среды; без этого она в принципе не имеет права на суще-

ствование. Так как в бизнесе любая компания создается для производства 

товаров и (или) услуг с целью удовлетворения потребителей, она должна 

постоянно обеспечивать их качество в соответствии с действующими нор-

мами и своими обязательствами. Также каждая компания должна соблю-

дать нормы и правила социального обеспечения, социальной защиты и 

платить своевременно и в полном объеме налоги. И только на этой основе 

естественно и правомерно говорить о превышении норм и правил по без-

опасности, качеству, социальному обеспечению, социальной защите и тем 

более о проведении благотворительных акций. 

Естественно возникает вопрос: а в состоянии ли систематически и 

полнокровно удовлетворять заинтересованные стороны те компании, ко-

торые еле влачат существование? Думаю, что ответ однозначный, — нет. 

И очевидно, что таким компаниям для надлежащего выполнения соци-

альной миссии необходимо как можно быстрее повысить у себя уровень 

совершенства и, как следствие, конкурентоспособности.

Как отмечает Еврокомиссия, корпоративную социальную ответствен-

ность нельзя отделить от стратегии и оперативной деятельности бизнеса: 

речь идет об интеграции заботы об окружающей среде и обществе в стра-

тегию и операционную деятельность бизнеса. 

По сути, социальная ответственность — это философия компаний, 

характеризующая их отношение к обществу, его социальным проблемам. 

Эта философия должна найти отражение в миссии и видении компаний. 

Однако только заявить о своей приверженности решению социальных 

проблем явно недостаточно. Необходимо эту приверженность демонстри-

ровать на практике постоянно, монотонно, изо дня в день. При этом если 

компания взяла на себя обязательства в части перевыполнения норм за-

конодательства (что предусмотрено КСО в нынешней трактовке), то апри-

ори все нормы по всем объектам КСО должны быть полностью выполне-

ны. И здесь принципиальным становится вовлечение в процессы КСО каж-

дого сотрудника компании в его каждодневной деятельности, а не толь-

ко сотрудников PR-службы. А это уже связано с необходимостью иметь си-

стемные средства для ежедневного эффективного управления компанией 

по всем объектам принятых обязательств. Нужна современная многоце-

левая система менеджмента. 

КСО, как система, определена совокупностью международных стан-

дартов, которые устанавливают как общие требования, так и требова-

ния к отдельным ее составляющим. Международный стандарт ISO 26000 

(утверждение ожидается в конце 2010 года) является самым «верхним» 

в системе стандартов, обеспечивающих социальную ответственность всех 

сторон: бизнеса, власти, работодателей, профсоюзов, потребителей, обще-

ственных организаций. Именно в этом стандарте предусмотрены все сто-

роны, на «поддержание» которых направлен данный стандарт. И прежде 

всего это «потребители», «трудящиеся» и «окружающая природная сре-

да». Однако стандарт ISO 26000 не является стандартом требований. Он не 

предназначен для оценки и подтверждения соответствия, в том числе сер-

тификации. Этот стандарт определяет философию всеобщей социальной 

ответственности, самые общие установки.

Стандарты ISO 9000, OHSAS 18000 и ISO 14000 устанавливают требо-

вания к целевым системам менеджмента: «менеджмента качества», «ме-

неджмента профессиональной безопасности» и «экологического менед-

жмента». То есть они устанавливают требования к системам менеджмен-

та тех объектов, которые предусмотрены стандартом ISO 26000. Стандарты 

ISO 9000, OHSAS 18000, ISO 14000 предназначены для оценки и подтверж-

дения соответствия, в частности для сертификации.

Стандарт SA 8000 — это особый стандарт, который в отличие от стан-

дартов ISO 9000, OHSAS 18000, ISO 14000 устанавливает требования не к 

системе менеджмента, а к целевым параметрам социальной ответствен-

ности, характеризующим блок «трудящиеся». Этот стандарт фактически 

увязал стандарт ISO 26000 в части объекта «трудящиеся» со стандартом 

OHSAS 18000, установившего требования к системе менеджмента произ-

водственной безопасности. И это вполне логично. Однако возникал во-

прос: а где же стандарты, связывающие ISO 26000 в части «потребителей» 

со стандартом ISO 9000 «менеджмент качества», а также ISO 26000 в ча-

сти «экологии» со стандартом на систему экологического менеджмента 

(ISO 14000)?

Такой стандарт уже есть. Это CSR/КСО-2008 «Социальная ответствен-

ность организации. Требования». Он утвержден и введен в действие как 

международный президентами национальных организаций качества Рос-

сии, Украины, Казахстана и Сербии. Стандарт устанавливает требования к 

деятельности организаций в области права на труд и охраны труда, соци-

альных гарантий для персонала, производства продукции (услуг, работ) 

надлежащего качества, охраны окружающей среды, ресурсосбережения, 

участия в социальных мероприятиях и поддержки инициатив местного со-

общества. Для продвижения этого стандарта созданы Международный ко-

митет по КСО и Международная система добровольной сертификации дея-

тельности организаций в области социальной ответственности «СОЦСЕРТ». 

Однако наиболее полно принципы социальной ответственности под-

держиваются и обеспечиваются концепциями TQM. 

Следует также отметить, что в последние годы в мире заметно ак-

тивизируется составление и публичное освещение социальных (нефинан-

совых) отчетов. Исследование, проведенное в 30 странах, показало, что в 

них существуют 142 национальных стандарта и (или) закона с требовани-

ями относительно социальной отчетности; около 65 % стандартов являют-

ся обязательными; 16 стандартов содержат требования к отчетности на 

глобальном либо региональном уровнях; 14 стандартов распространяют-

ся на оценку отчетности. В 1997 году при поддержке ООН создана Глобаль-

ная инициатива по отчетности (GRI) для разработки Руководства по отчет-

ности в части экономической, экологической и социальной деятельности 

организаций. За последние восемь лет количество нефинансовых отчетов 

увеличилось в 80 раз и составило 4 тыс. в 2010 году. Помимо этого, 8 тыс. 

компаний-подписантов ГД ООН опубликовали отчеты о прогрессе реализа-

ции принципов Глобального договора.

В контексте рассмотренного выше представляется актуальным суще-

ствующие модели совершенства организаций встроить в систему КСО та-

ким образом, чтобы на входе у них были установки ГД ООН и стандарта ISO 

26000, а на выходе — обеспечивалась возможность генерирования соци-

альных (нефинансовых) отчетов, в том числе в соответствии с GRI. 

Резюме. При всей своей значимости, система менеджмента по 
TQM — это только средство для обеспечения удовлетворенности за-
интересованных сторон (stakeholders), от которых непосредствен-
но зависит процветание компании. Она должна быть интегрирова-
на в систему корпоративной социальной ответственности (КСО), где 
основные установки исходят от Глобального Договора ООН и стан-
дарта ISO 26000, а информирование общества о достигнутых соци-
альных результатах определяется требованиями GRI.
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В ПОМОЩЬ РУКОВОДИТЕЛЮ

Трактат пятый 
ГОСУДАРСТВО И КОРПОРАЦИИ

Достижения отечественных предприятий, сумевших выйти на уро-

вень 500–650 баллов, представляют для любой постсоветской страны 

большую ценность. А сами предприятия — это прекрасные, понятные со-

отечественникам образцы для подражания. 

Лучший мировой опыт успешного ведения дел, который УАК принес-

ла из Европы и «привила» в Украине, позволил многим украинским орга-

низациям «расти как на дрожжах». Уже более 40 из них получили серти-

фикаты EFQM «Признание совершенства в Европе», а 16 стали призерами 

Награды за качество стран Центральной и Восточной Европы, в том чис-

ле пять — победителями. Лучшие украинские предприятия 10 лет на-

зад объединились в Клуб лидеров качества Украины, который стал дело-

вым локомотивом, прокладывающим для украинской промышленности и 

экономики путь в завтрашний день. К числу лидеров в других постсовет-

ских странах можно отнести: в России — Ставропольский государствен-

ный аграрный университет и компанию «Медицина», в Республике Бела-

русь — Белорусский металлургический завод и институт «Гомельпроект», 

в Казахстане — компании «Беккер» и «Акнар». Эти организации в течение 

нескольких лет поднялись по Лестнице до уровня 500–650 баллов и ста-

ли призерами Награды за качество стран ЦВЕ, обладателями сертифика-

та EFQM «Признание совершенства в Европе 5*» и членами элитного Клу-

ба лидеров качества стран ЦВЕ. А СтГАУ — первым в России достиг стату-

са «Финалист Награды за совершенство EFQM» и вошел в когорту лучших 

компаний континента.

Опыт, накопленный в Украине, других постсоветских странах, знания, 

полномочия, эксперты, предприятия-лидеры и отработанные технологии 

позволяют развернуть в этих странах массовое движение за совершенство 

и качество. Однако, к сожалению, это движение до настоящего времени 

ни в одной постсоветской стране еще не получило широкомасштабного ха-

рактера. 

Вместе с тем массовое непрерывное системное совершенствование 

предприятий должно стать тем главным звеном, за которое можно бу-

дет вытащить всю цепь социально-экономических проблем и обеспечить 

устойчивое развитие государства. И чрезвычайно важно, чтобы власть ак-

тивно содействовала развитию массового движения за деловое совершен-

ствование и, соответственно, улучшение качества продукции и услуг. Речь 

идет именно о содействии, а не регулировании (государственное регули-

рование уместно только в сфере обеспечения безопасности!). 

Прежде всего власть должна ввести эффективные механизмы моти-

вации к непрерывному совершенствованию всех своих организаций. При 

этом в условиях кризиса, в условиях дефицитного бюджета вовсе не обяза-

тельно нести большие затраты. Если государство осознает важность совер-

шенствования своих организаций, оно должно сделать все возможное для 

обеспечения их престижности. Власть должна уважать такие предприятия 

и их достижения не менее, чем спортсменов и артистов, а следовательно, 

может установить гарантированную систему наград, где на нижних уров-

нях — грамоты, потом медали, ордена, а на самом верху (обладатель на-

грады за совершенство EFQM) — высшие награды страны. Если государ-

ство уважает организации, которые стремятся к совершенству, оно долж-

но им доверять, а следовательно, может освободить от контроля и надзо-

ра: чем выше уровень, тем меньше контроль, вплоть до его полной отме-

ны. Совершенным организациям государство может гарантировать свою 

защиту, особенно от рейдеров: чем выше уровень, тем выше степень за-

щиты. Ну и, конечно, если государством предусмотрены какие-либо пре-

ференции, их следует давать исключительно под обязательство поднять-

ся на очередную ступеньку совершенства, естественно, с подтверждением 

выполнения обязательства. 

И здесь может быть эффективным комплекс мероприятий, приве-

денный ниже:

• разработка и введение в действие механизмов мотивации соб-

ственников, руководителей и персонала предприятий к непре-

рывному совершенствованию с учетом лучшей практики; 

• содействие деятельности профессиональных общественных объ-

единений, имеющих целью развитие движения за совершенство 

и качество; 

• введение в законы о центральных и местных органах исполни-

тельной власти обязательств по содействию предприятиям в со-

вершенствовании; 

• содействие развитию инфраструктуры предоставления услуг 

предприятиям в непрерывном совершенствовании; 

• создание эффективной национальной системы выявления, обоб-

щения и распространения информации о лучшей практике дело-

вого усовершенствования; 

• обучение высшего руководства государства, в частности государ-

ственных служащих первого ранга, по вопросам качества и дело-

вого (организационного) совершенства; 

• обеспечение переподготовки и аттестации (сертификации) пре-

подавателей дисциплин менеджмента, в частности менеджмен-

та качества, и их признания на международном (европейском) 

уровне; 

• проведение на парламентском уровне слушаний по вопросам по-

вышения конкурентоспособности национальной экономики на 

принципах непрерывного системного совершенствования (с при-

влечением представителей предприятий, которые уже добились 

признания на европейском уровне);

• принятие закона об основах государственной поддержки разви-

тия движения за деловое совершенство и качество.

А если в двух словах, то необходимо добиться, чтобы деловое совер-

шенство и качество превратились в общенациональную идею. Эта идея 

универсальна для любых национальностей, партий и течений, вероиспо-

ведания и государственного строя. И она может стать основой для объе-

динения и обеспечения качественного существования всей страны, всех ее 

людей. Речь идет о философии, о целях развития общества. С другой сторо-

ны, качество и деловое совершенство — это мощный инструмент, прак-

тическая наука, позволяющие оценить потенциал организации, направить 

его в нужную сторону, помочь развиваться и совершенствоваться. 

Резюме. Компании (корпорации), удовлетворяющие свои заинте-
ресованные стороны, способствуют достижению главной цели госу-
дарства — удовлетворению всех его граждан. Чем больше в государ-
стве успешных социально ответственных компаний, тем выше ве-
роятность улучшения качества жизни в этом государстве (как в на-
стоящем, так и в будущем). Исходя из этого в каждой стране одной из 
главных и приоритетных задач власти должно стать активное со-
действие развитию общенационального движения за деловое совер-
шенство и качество, вовлечению в это движение максимального чис-
ла предприятий, организаций и учреждений.
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Интервью с Петром Калитой см. в рубрике «Человек — мера всех вещей»


