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*  Постановка проблеми. Аграрний сектор 
– найважливіша складова економіки Украї-
ни, що має забезпечувати добробут населен-
ня, його економічну незалежність. Одним із 
напрямів реалізації цього завдання є розви-
ток кооперативних відносин. 

Кооперація як організаційна форма гос-
подарювання та система економічних відно-
син сприяє формуванню ідеології захисту 
сільськогосподарських товаровиробників, 
залученню їх в інтеграційні процеси, що дає 
змогу використовувати переваги великома-
сштабного виробництва без додаткових ка-
пітальних витрат. 

Підприємства кооперативного типу, в т.ч. 
сільськогосподарські обслуговуючі коопе-
ративи, засновані на приватній власності, як 
правило, забезпечують свободу вибору і не-
суть повну відповідальність за наслідки сво-
єї діяльності. Вони спираються на власні фі-
нансові ресурси, мають систему управління, 
побудовану на демократичних принципах. 
Головна мета обслуговуючої кооперації в 
АПК – допомога сільськогосподарським то-
варовиробникам у розвитку економіки та 
підвищенні ефективності їх господарської 
діяльності. Вона необхідна не лише для роз-
витку сільського господарства країни, але й 
для забезпечення національної продовольчої 
безпеки та скорочення масштабів бідності 
на селі. Тому відповідно до мети і завдань 
кооперації її розвиток належить до найакту-
альніших проблем сільського господарства в 
умовах перехідного періоду, тим більше в 
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умовах аграрної кризи. Це характеризує ко-
операцію як об’єктивну необхідність і є од-
ним із пріоритетних напрямів розвитку віт-
чизняного підприємництва. 

Щодо сільськогосподарських обслугову-
ючих кооперативів, то такі організації досі  
не  набули  бажаного  поширення  в  Україні 
з  низки  причин.  Одна  з  них – недоскона-
лість механізмів управління сільськогоспо-
дарським обслуговуючим кооперативом, у 
т.ч. формування кооперативних взаємовід-
носин, а також невміння менеджменту без-
перервно вдосконалювати усі процеси, які 
відбуваються у створеному кооперативі. 

Виходячи з цього, пропонуємо взяти за 
основу концептуальні засади японської фі-
лософії Кайдзе́н в управлінні обслуговую-
чим кооперативом.  

Стан вивченості теми зумовило завдання 
та зміст даного дослідження, включаючи 
практичне осмислення філософії Кайдзе́н в 
управлінні сільськогосподарським обслуго-
вуючим кооперативом. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій.  Використання Кайдзе́н в управлінні 
підприємством присвячені роботи таких 
українських та зарубіжних учених як О. Ва-
дан [1],   Н. Нечитайлової [6], Е. Садченко 
[7], В. Швед [8], В. Маркова [4], а також  
молодих   дослідників  І. Гончарової [3],   
Т. Костенко [5] та ін.  

Водночас у вітчизняній науковій літера-
турі немає робіт, які описують взаємозв'язок 
між використанням філософії Кайдзе́н у 
сільськогосподарських обслуговуючих коо-
перативах та підвищенням ефективності їх-
ньої діяльності. 



Економіка АПК, 2014, №8 77

Мета статті – обґрунтування необхіднос-
ті удосконалення управлінських механізмів 
сільськогосподарських обслуговуючих коо-
перативів для підвищення їх ефективності за 
рахунок формування принципів застосуван-
ня в управлінні кооперативами японської 
філософії Кайдзен́.  

Виклад основних результатів дослід-
ження. Концепція, або концепт (від лат. 
conceptio – розуміння, система), – певний 
спосіб розуміння (трактування, сприйняття) 
будь-якого предмета, явища або процесу; 
основний погляд на предмет; керівна ідея 
для їх систематичного висвітлення. Застосо-
вується також для позначення провідного 
задуму, конструктивного принципу в науко-
вій, технічній, політичній та інших видах 
діяльності.  

Кайдзе́н зародився в Японії. Саме слово є 
складовим і включає в себе два інших – 
«кай» (зміна) і «дзен» (мудрість). Кайдзе́н 
(японський термін – 改善 - "безперервне 
вдосконалення", "поліпшення" або "зміна на 
краще") — японська філософія або страте-
гія, головна думка якої фокусується на без-
перервному вдосконаленні процесів вироб-
ництва, а також розробки допоміжних біз-
нес-процесів і управління, й усіх інших ас-
пектів життя людей та організації. 

Уперше філософію Кайдзен́ було засто-
совано в ряді японських компаній у період 
відновлення після Другої світової війни, і 
відтоді вона поширилася по всьому світу 
[11]. Дану систему давно застосовують такі 
компанії як Toyota, Nissan, Honda, Canon, 
Panasonic та безліч інших. 

Успіх японців багато в чому заснований 
на філософії, яку вони сповідують, – філосо-
фії постійного, неквапливого вдосконалення 
всіх процесів. Якщо на Заході компанії волі-
ють змінюватися за рахунок інновацій – ве-
ликих, але рідкісних перетворень, то в Японії 
прийнятий зовсім інший підхід, згідно з яким 
компанії змінюються протягом усього свого 
життя. Весь час, непомітно, повільно, удо-
сконалюючись кожну хвилину [12]. 

У філософії Кайдзе́н організації безпере-
рвно поліпшують усі функції бізнесу, в чому 
задіяні всі працівники – від директора до 
звичайного робітника. Поліпшуючи станда-

ртизовані дії та процеси, Кайдзе́н має на ме-
ті усунути всі втрати. 

Кайдзе́н – це процес, який є нормою в 
Японії. Відношення до справи, де співробіт-
ники, групи і процеси піддаються постійно-
му вдосконаленню, є нормою для будь-
якого японця, який не уявляє як можна жити 
інакше. 

Однак Кайдзе́н далеко не завжди лежить 
на поверхні. Часто цей процес абсолютно 
непомітний, оскільки його основою є посту-
пове, непомітне вдосконалення [6].  

До ключових компонентів (або концепцій) 
Кайдзе́н відносять більшу частину відомих 
японських інструментів менеджменту, вклю-
чаючи постійне й акцентоване скорочення 
всіх видів втрат, спрямоване на безперервне 
підвищення ефективності роботи і зниження 
витрат; контроль якості в масштабі всієї ком-
панії, причому поняття якості включає не ли-
ше якість продукції чи послуги, а ширше по-
няття якості самої роботи; стандартизацію – 
діяльності по стабілізації та підтримці досяг-
нутих результатів поліпшення за рахунок на-
вчання й дисципліни, забезпеченню стабільно 
високих результатів роботи; «поставки-точно-
в-строк»; систему нуль дефектів; систему по-
дачі пропозицій та багато іншого [7]. 

Для забезпечення сталого розвитку сіль-
ськогосподарського обслуговуючого коопе-
ративу, його ефективної діяльності й удо-
сконалення менеджменту необхідним є 
створення моделі Кайдзе́н в управлінні та-
ким видом господарської діяльності в Укра-
їні. Тому розглянемо основні елементи Кай-
дзе́н, які пропонуємо віднести до вищевка-
заної моделі та які необхідно застосовувати, 
на наш погляд, в управлінні сільськогоспо-
дарським кооперативом (рис. 1).  

PDCA/SDCA. Відомо, що згідно з концеп-
цією Кайдзе́н, підприємства передусім орієн-
туються на процес, а не на результат. Це ро-
биться для того, щоб створювати досконалішу 
продукцію/послугу. Кооперативне підприємс-
тво намагатиметься на кожному етапі надава-
ти бездефектну продукцію/послугу, щоб спів-
робітники на наступному етапі працювали з 
найкращими матеріалами. Такий принцип по-
винен мати місце як у мікро-, так і в макросе-
редовищі кооперативу.  
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Рис. 1. Модель Кайдзе́н в управлінні сільськогосподарським обслуговуючим кооперативом 

Джерело: Складено автором. 

Одним із основних елементів концепції 
Кайдзе́н є цикл «плануй, роби, перевіряй, 
дій» (PDCA: plan, do, control, act). Його суть 
зводиться до того, що спочатку починається 
планування якогось нового процесу (напри-
клад, етап включає в себе перевірку одержа-
ного результату). Останній елемент циклу 
(якщо так можна його назвати) означає «дій». 
На цьому етапі аналізуються одержані ре-
зультати і члени кооперативу думають про 
те, як  можна поліпшити поточний процес, 
щоб домогтися в майбутньому вищих ре-
зультатів. Встановлюються цілі на майбутнє, 
які повинні привести до нових поліпшень. 

Тобто, в рамках даного циклу члени коо-
перативу не мають бути задоволені поточ-
ним станом речей. Вони повинні бути зав-
жди націлені на те, щоб внести якісь нові 
елементи в процес, здатні удосконалити йо-
го. Цікаво, що після завершення кожного 
кола циклу PDCA має відбутися специфіка-
ція виконаного процесу, щоб він був стан-
дартизований в компанії (в нашому випадку 
– в кооперативі). Для цього використовуєть-
ся цикл SDCA (standardize – стандартизуй, 
do – роби, control – перевір, act – дій) [9]. 
Стандартизація унеможливлює серйозні від-
хилення при виконанні роботи кооперативу 
як у строках, так і в одержуваній якості. 

Підводячи підсумок під цим моментом, 
можна сказати, що цикл PDCA покликаний 
поліпшувати поточні процеси, які проходять 
в організації, а SDCA – стабілізувати існуючі. 
Якість. Кайдзе́н, як й усе в Японії, пере-

дусім орієнтований на якість. Тут простежу-
ється деяка важлива розбіжність між євро-
пейським (або американським) керівницт-
вом та японським. Останні ніколи не підуть 
на компроміс щодо якості продукції, послуг. 
Схильність до якості – одна з основних 
складових частин Кайдзе́н.  

«Розмова за допомогою даних». Звучить 
дуже дивно, але це ще одна важлива частина 

Кайдзе́н. Ніяких здогадок і припущень. 
Оперувати варто тільки реальними фактами, 
точними даними. Постійний збір та аналіз 
даних є важливим моментом, що дає змогу 
удосконалювати всі процеси в кооперативі й 
поза ним. По суті, без цього неможливе іс-
нування даної стратегії. 
Споживач будь-якого подальшого процесу. 

Суть цього етапу зводиться до того, що існує 
два типи споживачів для кооперативу - зовні-
шні та внутрішні. До зовнішніх належать кін-
цеві споживачі продукції, а до внутрішніх - 
будь-який член кооперативу, або його госпо-
дарство, яке одержує продукцію /сировину 
/послугу від попереднього. І продук-
ція/сировина має бути доставлена спожи-
вачеві в ідеальному варіанті. Без дефектів на 
кожному попередньому етапі та точно в 
строк. Багато в чому за рахунок такої системи 
й досягається знаменита японська якість. А, 
загалом, і розвинена економіка [10]. 

Звичайно, Кайдзе́н не обмежується пере-
рахованими вище системами. До нього при-
йнято відносити й інші досить відомі елеме-
нти, такі, наприклад, як система подання 
пропозицій. Це означає, що кожен член коо-
перативу може подати свою пропозицію 
щодо діяльності кооперативу, і що він буде 
почутий. Такий підхід, безсумнівно, дасть 
змогу обслуговуючим кооперативам одер-
жати масу додаткових ідей від своїх членів. 

Згідно з вищесказаним пропонуємо Ме-
тодику роботи Системи пропозицій (рис. 2). 

У нинішній час багато елементів Кайдзе́н 
міцно увійшли в побут по всьому світу, змі-
нивши зовнішність менеджменту. 

Якщо підприємство тільки починає за-
проваджувати Кайдзен́ без зовнішніх інвес-
тицій, то звичайні результати, яких можна 
досягти через короткий час, - це скорочення 
терміну виконання замовлення в 5-10 разів, 
зростання продуктивності праці на 50-200 %, 
зниження витрат на 10-30 %, скорочення 

Концепція Кайдзе́н 

Цикли PDCA / SDCA 
Якість «Розмова за допомогою 

даних» 

Споживач будь-якого  
подальшого процесу 
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браку на 30-80 % [13]. Саме те, що потрібно 
нині всім сільськогосподарським підприєм-
ствам, у т.ч. кооперативам. До речі, «криза» 
в східних мовах позначається двома ієрог-
ліфами: «небезпека» і «можливість». Тому 

українським сільськогосподарським товаро-
виробникам необхідно нарешті сприйняти 
аграрну кризу як можливість внутрішньо 
вдосконалитися. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2. Методика роботи Системи пропозицій у сільськогосподарському обслуговуючому 

кооперативі 
Джерело: Складено автором. 

Висновки. Криза кооперації в Україні 
призвела до вирішення принципового пи-
тання удосконалення управлінських механі-
змів у сільськогосподарській обслуговуючій 
кооперації, взявши за основу філософію 
Кайдзе́н. 

 Відомий принцип потенціалу розвитку 
означає, що, в ідеалі, будь-які процеси сіль-
ськогосподарської обслуговуючої коопера-
ції повинні містити в собі внутрішню перс-
пективу подальшого якісного розширення. 
Відповідність системі принципів кооперації 
являє собою необхідну умову її високої ефе-

ктивності; достатньою ж умовою цього є 
безперервне вдосконалення усіх процесів, 
які відбуваються в кооперативі. 

Отже, поліпшення можуть бути невели-
кими, кожне з них окремо, можливо, не таке 
помітне, але їх сукупний ефект вельми зна-
чний (ефект синергії). Тому реалізація стра-
тегії Кайдзе́н у рамках сільськогосподарсь-
кого обслуговуючого кооперативу має здій-
снюватися за допомогою неухильного до-
тримання принципів підтримки системи 
безперервних поліпшень, які представлені 
на рисунку 3. 

 
 

3. Пропозиція направляється керівнику структурного підрозділу, якого воно стосується. Керівник або
експерт цього підрозділу пише свій висновок - варто чи не варто запроваджувати, і передає в комітет по про-
позиціях  

1. Пропозиція подається на бланку певного формату (його можна взяти на стійках при вході в офіс коо-
перативу). Член кооперативу заповнює форму і опускає в колектор пропозицій 
 

4. Комітет із пропозицій складається з координаторів, яких обирають Загальні збори. Координаторами
можуть бути члени кооперативу, в т.ч. члени Правління. Очолює комітет Голова кооперативу. Комітет збира-
ється щомісяця, обговорює кожну пропозицію і приймає остаточне рішення: запроваджувати або не запрова-
джувати 

2. До розгляду приймаються всі без винятку пропозиції. У базу даних вводиться будь-яка пропозиція за 
фактом її подачі  
 

6. Якщо пропозиція приймається, автор (чи колектив авторів) одержує премію. Створити певну сітку, за
якою оцінюватиметься пропозиція. Автори одержуватимуть премії у розмірі, наприклад,  100, 200 і 300 грн 
 

7. Запроваджену пропозицію поліпшення роботи кооперативу, або в кооперативі, називають нововве-
денням, про що інформують усіх членів кооперативу. Список нововведень та їхню коротку характеристику
включають у річний звіт роботи кооперативу 
 

5. Автор пропозиції одержує лист подяки від керівництва незалежно від того, прийнято чи не прийнято
до запровадження пропозицію 
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Рис. 3. Принципи реалізації стратегії Кайдзе́н у рамках сільськогосподарського  
обслуговуючого кооперативу 

Джерело: Складено автором. 
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Особиста дисципліна й прихильність ініціативам змін у кооперативі, донесення
кооперативних цінностей до інших членів на власному прикладі 

Робота в команді, підтримка учасників процесу і взаємодопомога у розв’язанні 
проблем 

Творчий підхід, заінтересованість у поліпшенні існуючого процесу й результатів 
роботи свого господарства і кооперативу загалом 

Участь членів кооперативу в роботі Системи пропозицій 

Вибудовування системи подачі пропозицій і стимулювання участі всіх членів коопе-
ративу в цьому процесі. Першочергове завдання системи пропозицій - спонукати у 
членів кооперативу інтерес до постійного поліпшення роботи, заохочуючи їх на по-
дачу великої кількості пропозицій незалежно від їхнього економічного ефекту  


