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Загальні положення

А втор [1] Тіто Конті1 за-
значає, що під самооці-

нюванням мається на увазі 
критичний аналіз здатності 
організації вирішувати свої 
основні завдання і досягати 
своїх цілей, зокрема її можливість зберігати і підви-
щувати конкурентоспроможність за зміни зовнішніх 
умов.

На рівні структурного підрозділу самооціню-
вання — це ретельно продумане оцінювання ді-
яльності структурного підрозділу організації (да-
лі — підрозділ) за певний проміжок часу (напри-
клад, квартал, півріччя, рік), яке здійснює керівник 
підрозділу, в результаті чого отримують судження 
чи твердження про результативність та (або) ефек-
тивність діяльності підрозділу і про ступінь доско-

1  Консультант з менеджменту, організаційних структур та управління 
якістю, член Міжнародної академії якості, один із організаторів 
Європейського фонду якості (EFQM), розробник концепції моделі 
Європейської премії щодо якості.

налості управління виробничою діяльністю на під-
ставі порівнювання даних із відповідним попере-
днім періодом.

Самооцінювання здійснюють шляхом систематич-
ного аналізування основних видів діяльності підроз-
ділу. Результати самооцінювання застосовують для: 
а) виявлення невідповідностей, помилок та недолі-
ків, які виникають у процесі здійснення виробничої 
діяльності підрозділу, визначення причин їхньої по-
яви, пошуку можливостей для поліпшення; б) оціню-
вання практичних результатів діяльності підрозділу; 
в) визначення сильних сторін у діяльності підрозді-
лу, встановлення чинників, які цьому сприяють, ви-
значення заходів для закріплення позитивних тен-
денцій у діяльності підрозділу.

Запланований результат процесу самооцінюван-
ня — встановлення ступеня поліпшення або погір-
шення показників діяльності підрозділу, визначення 
заходів для покращання діяльності, запровадження 
позитивного досвіду, досягнутого іншими структур-
ними підрозділами організації.
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ОЦІНЮВАННЯ ТА ПІДТВЕРДЖЕННЯ ВІДПОВІДНОСТІ

У статті визначено загальні підходи до 
здійснення самооцінювання діяльності струк-
турними підрозділами організації.
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Повноваження та відповідальність
Повноваження щодо проведення самооцінювання 

у підрозділі надають керівникові колективу, на якого 
покладають відповідальність за: а) визначення кри-
теріїв (показників) діяльності підрозділу; б) вста-
новлення цілей у сфері якості; в) організацію здій-
снення процесу самооцінювання і документування 
результатів; г) узагальнення результатів самооціню-
вання та формування і надання вхідних даних до 
процесу системи управління якістю «Критичне ана-
лізування з боку керівництва».

Заходи та методи
Обсяг і глибину самооцінювання планують, вихо-

дячи з цілей та пріоритетів у діяльності підрозділу.
Видами діяльності підрозділу, які оцінюють, мо-

жуть бути, наприклад: участь в управлінні якістю 
в організації, виробнича діяльність, поточні (поза-
планові) доручення керівництва, виконання поза-
планових робіт для інших структурних підрозділів 
організації, досягнення цілей у сфері якості, творча 
робота тощо.

Підходи
Щоб оцінити вклад колективу за певний про-

міжок часу, попередньо визначають критерії (по-
казники) видів діяльності підрозділу і встановлені 
цілі у сфері якості (керівник підрозділу має забез-
печувати встановлення цілей у сфері якості на ви-
значений період часу незалежно від того, встанов-
лені вони організацією на рівні цього підрозділу 
чи ні).

Примітка. Як правило, критерії діяльності під-
розділу є складовими декількох підкритеріїв, що по-
вною мірою розкривають відповідні функціональні 
обов’язки підрозділу.

Визначення критеріїв (показників) діяльності 
підрозділу і встановлення цілей у сфері якості — 
перший обов’язковий крок для проведення успішно-
го самооцінювання. Ці критерії можуть коригувати-
ся залежно від виду діяльності та функціональних 
обов’язків.

Критерії (показники) діяльності, як правило, ба-
зуються на нечислових даних та (або) числових 
даних.

Нечислові дані — це дані, відображені як відпо-
відь на закрите запитання, тобто мають тільки два 
альтернативні значення типу «так» — «ні» (відпо-
відає — не відповідає, виявлено — не виявлено; ви-
конано — не виконано, є — немає тощо), або екс-
пертні судження, або пропозиції з поліпшення, або 
описова, зокрема графічна інформація.

Числові дані (кількісні дані) — це дані, відобра-
жені в кількісному вираженні, наприклад, термін ви-
конання замовлення три дні, чотири невідповідності 

одного виду, інтегральний показник помилок 0,05, од-
на скарга замовника, 85 % тощо.

Залежно від потреби можуть застосовуватися, як 
мінімум, два типи таких критеріїв:

а) прямі, що стосуються безпосередньо результа-
тів бізнес-процесу системи управління якістю, вико-
нання доручень керівництва організації, досягнення 
цілей у сфері якості;

б) побічні, що стосуються, наприклад, вимірюван-
ня рівня задоволеності замовників, персоналу та ін-
ших зацікавлених сторін.

Приклад визначення одного із критеріїв діяль-
ності підрозділу та градація його складових підкри-
теріїв наведено у табл. 1.

Розрахунок критерію оцінювання КЯ здійснюють 
за формулою

КЯ = А+Б+В+Г+Д=А+Б+В+Г+(N−ΣДі)  бали,
де N — загальна кількість здійснених аудитів.

За подібною схемою розраховують інші критерії 
оцінювання діяльності підрозділу.

Вимірюючи результати діяльності підрозділу, йо-
го керівник оцінює їх на відповідність встановленим 
критеріям. Також слід оцінити ступінь досягнення 
цілей у сфері якості, встановлених для підрозділу.

За наявності розрахованих критеріїв оцінювання 
здійснюють моніторинг показників діяльності під-
розділу, проведений порівняно з даними оцінення за 
попередній аналогічний проміжок часу. Моніторинг 
оформлюють протоколом, у якому записи оцінення 
діяльності за кожним критерієм оцінювання подають 
у табличній формі (приклад наведено у табл. 2).

Слід не просто розглядати результати діяльнос-
ті на предмет того, чи відповідають вони встановле-
ним критеріям та (або) цілям у сфері якості, але та-
кож визначати будь-яку некоректність цілей, виявля-
ти тенденції у зміні параметрів.

Тільки у цьому випадку можливим є планування 
дій, які дозволять скоригувати розбіжності та тен-
денції у змінах для поліпшення діяльності підроз-
ділу. Таке коригування має здійснюватися не лише 
прямим впливом на результати, але й шляхом впли-
ву на бізнес-процеси та інші процеси системи управ-
ління якістю, в яких бере участь підрозділ, і на сис-
тему управління якістю в цілому.

Визначаючи заходи з поліпшення діяльності під-
розділу за результатами критичного аналізування 
даних самооцінювання, використовують відповідні 
допоміжні засоби та методи.

Допоміжні засоби та методи
Прийняття рішень на підставі критичного аналі-

зування ситуацій і даних, отриманих під час самоо-
цінювання, слід здійснювати, застосовуючи спеціаль-
но розроблені з цією метою засоби та методи опра-
цювання числових і нечислових даних.



35СТАНДАРТИЗАЦІЯ СЕРТИФІКАЦІЯ ЯКІСТЬ 2’2011

ОЦІНЮВАННЯ ТА ПІДТВЕРДЖЕННЯ ВІДПОВІДНОСТІ

За можливості, рішення щодо поліпшення діяль-
ності повинно ґрунтуватися на числових даних. Під 
час ухвалення рішень стосовно відмінностей, тенден-
цій та змін виходять із результатів відповідного ста-
тистичного опрацювання даних.

Окремі рішення стосовно поліпшення діяльності 
можуть ґрунтуватися на нечислових даних. Такі дані 
відіграють важливу роль у маркетингових досліджен-
нях, проектно-конструкторських і науково-дослідних 
роботах, під час прийняття управлінських рішень 
тощо.

До засобів та методів оброблення числових да-
них можна віднести:

а) контрольну карту (карту Шухарта), яку вико-
ристовують з метою діагностування: для оцінення 
стабільності процесу; контроль: для визначення то-

го, чи потребує процес налагодження, чи його слід 
залишити без змін; підтвердження: підтвердження 
поліпшення процесу;

б) гістограму, яку використовують для відобра-
ження моделі розкиду, візуального оцінення інфор-
мації стосовно поведінки процесу, прийняття рішень 
щодо точок прикладання зусиль;

в) діаграму Парето, яку використовують для ві-
дображення у порядку значущості кожної причини 
невідповідностей у загальному результаті, оцінен-
ня можливостей поліпшення з їхнім розміщенням 
за рівнем значущості;

г) діаграму розсіювання, яка використовується 
для пошуку та відображення залежностей між двома 
пов’язаними сукупностями даних і для перевіряння 
припущень про наявність таких залежностей.

Таблиця 1. Визначення критерію Кя за видом діяльності «Участь в управлінні якістю в організації» 

Підкритерій оцінювання Позначення Градація

1. Ступінь виконання річної 
програми якості, %

А 100 % — 10 балів

від 75 до 100 % — 8 балів

від 50 до 75 % — 5 балів

менше 50 % — 0

Здійснення одного позапланового заходу в поліпшенні 
системи управління якістю — плюс 4 бали

2. Ступінь виконання плану 
заходів щодо досягнення 
цілей у сфері якості, %

Б 100 % — 10 балів

менше 100 % — 0

3. Ступінь виконання графіка 
проведення моніторингу 
та вимірювання процесів, %

В 100 % — 10 балів Недотримання графіка

від 90 до 100 % з вини підрозділу — 8 балів

від 75 до 90 % з вини підрозділу — 5 балів

з вини інших підрозділів — 8 балів

менше від 75 % з вини підрозділу — 0

з вини інших підрозділів — 5 балів

4. Ступінь виконання 
річного плану контролю 
технологічної дисципліни 
(щодо заходів, виконавцем 
яких є підрозділ), %

Г 100 % — 1 бал

від 75 до 100 % — 0,8 бала

від 50 до 75 % — 0,5 бала

менше 50 % — 0

5. Кількість невідповідностей 
системи управління якістю, 
виявлених зовнішніми 
(внутрішніми) аудитами 

Д Невідповідності не виявлені — N балів

Невідповідності виявлені (за кожну зареєстровану 
невідповідність значення підкритерію зменшують залежно 

від градації невідповідності та винуватця):

Невідповіність Винуватець 
виникнення

Ді — зменшення 
підкритерію, балів

Критична підрозділ к1 × 10 к1 — кількість 
критичних 

невідповідностей 
інший 

підрозділ
к1 × 5

Некритична підрозділ к2 × 2 к2 — кількість 
некритичних  

невідповідностей
інший 

підрозділ
к2 × 1
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До засобів та методів опрацювання нечислових 
даних можна віднести:

а) діаграму об’єднання за загальною ознакою, яку 
використовують для групування великого масиву 
ідей, думок чи міркувань щодо конкретного питання;

б) установлення орієнтирів. Використовують для 
зіставлення процесу з тими, що є у визнаних лідерів, 
та виявлення можливостей поліпшення якості;

в) «мозковий штурм», який застосовують для ви-
значення можливих рішень проблем і потенційних 
можливостей поліпшення діяльності;

г) причинно-наслідкову діаграму (діаграму 
Ісікава), яку використовують за необхідності критич-
ного аналізування причинно-наслідкових зв’язків, 
відображення причинно-наслідкових зв’язків, спро-
щення вирішення завдання за ланцюжком «симп-
том — причина — рішення»;

д) діаграму у вигляді дерева, яку застосовують 
для відображення зв’язків між об’єктом та елемента-
ми, з яких він складається.

Описання і порядок застосування засобів і мето-
дів поліпшення викладено в [2—5] та в іншій спеці-
альній літературі зі статистичних методів поліпшен-
ня якості.

Процес самооцінювання
Специфічною частиною процесу самооцінювання 

є, як зазначено в [1], діагностика здійсненої діяль-
ності за деревом причин (рис. 1).

Напрямок діагностування провадять від пробле-
ми (верхівка дерева) до низу, завдяки чому визнача-

ють причини, які критично впливають на результати 
діяльності підрозділу.

Діагностичний шлях починають з проблеми, 
пов’язаної із незадовільним результатом (явищем), 
і просуваються по «дереву» згори вниз доти, поки 
не будуть визначені кореневі причини (фактори) 
появи негативних явищ.

Щоразу, коли «дерево» розгалужується, слід ви-
рішити, за якою гілкою продовжити рух, застосо-
вуючи відповідні заходи та методи для отримання 

Таблиця 2. Дані щодо оцінювання критерію КЯ

Підкритерії оцінювання критерію К я

Значення підкритерію у балах Тенденція 
щодо 

діяльності 
підрозділу

3-й квартал 
2010 року

2-й квартал 
2010 року

1 3 4 5

1. А — Ступінь виконання річної програми якості 0 0,51 Ì

2. Б  — Ступінь виконання плану заходів із досягнення 
цілей у сфері якості

1,00 1,00 =

3. В  — Ступінь виконання щорічного графіка проведення 
моніторингу та вимірювання процесів

1,00 1,00 =

4. Г  — Ступінь виконання річного плану контролю 
технологічної дисципліни (щодо заходів, виконавцем яких 
є підрозділ)

1,00 0,89 Ê

5. Д  — Кількість невідповідностей системи управління 
якістю, виявлених зовнішніми аудитами (перевірками)

(аудити 
не здійснювалися)

0,50 -

Значення критерію Кя оцінювання діяльності підрозділу 
щодо управління якістю 

3,00 3,90 Ì

Примітка. Пояснення щодо застосованих позначок тенденції:
Ì — погіршення; Ê — поліпшення; = — без змін
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Рис. 1. Схема діагностування за деревом причин
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даних, на підставі яких приймають рішення щодо 
поліпшення.

Модель процесу самооцінювання відображено 
на рис. 2.

Усі характеристики, які виявляють з метою по-
ліпшення, мають бути вимірюваними. Однак важли-
во пам’ятати, що більшість оцінок за своєю приро-
дою є суб’єктивними. Тому суттєво, щоб їх обрахову-
вав відповідним чином підготовлений персонал, ура-
ховуючи те, що основним показником ефективності 

роботи підрозділу є сприйняття замовниками (як зо-
внішніми, так і внутрішніми) рівня задоволення цим 
підрозділом їхніх вимог. Доцільно також враховува-
ти задоволеність інших зацікавлених сторін.

Починаючи процес самооцінювання, обрахова-
ні вперше значення показників діяльності підрозді-
лу слід розглядати як індикатори, з якими можливим 
є порівнювання результатів діяльності цього підроз-
ділу щоквартально та (або) щорічно за аналогічний 
період часу, тобто наочно відображатиметься дина-
міка ефективності та (або) результативності його ро-
боти (див. табл. 2).
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Рис. 2. Модель процесу самооцінювання
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Н ова серія стандартів ISO 10845 пропонує прак-
тичний інструмент для забезпечення спра-

ведливої конкуренції, зниження ймовірності пору-
шень під час закупівель і підвищення прогностич-
ності закупівель у сфері міжнародного будівництва.

У першій із восьми частин стандарту описано 
процес розроблення системи закупівель, установ-
лено правила і рекомендації щодо методів і проце-
дур закупівель, основи розроблення політики заку-
півель, способи керування і контролю.

У частині 2 установлено стандартний фор-
мат для запитів тендерної і контрактної докумен-
тації та загальні принципи складання документа-
ції на поставки, послуги, проектувальні та буді-
вельні контракти як на рівні основних виконавців, 
так і субпідрядників. Стандарт забезпечує базу для 
стандартизації складених документів і поліпшення 
комунікації між сторонами, що беруть участь у за-
купівельній діяльності. Його можна використову-
вати під час складання закупівельної документа-
ції, де застосовуються міжнародні форми контрак-
тів, такі як контракти FIDIC і NEC3.

У частині 3 описано стандартні умови прове-
дення тендера, порядок складання, що відповідає 
вимогам пропозиції, умови оцінення учасників, 
а також методики здійснення процедур пропозиції 
й одержання схвалення, зворотного зв’язку з учас-
никами за результатами тендера.

У частині 4 розглянуто стандартні умови для 
запиту про вираження зацікавленості, вимоги до 
заявки, критерії оцінення учасників, а також мето-
дику проведення запиту й оцінення заявок.

У частинах 5—8 визначено ключові показники 
ефективності для оцінення результатів контракту для 
цільових підприємств, спільних підприємств, місце-
вих ресурсів і робочої сили з метою встановлення мі-
німальних критеріїв продуктивності для підрядників.

Стандарти розроблено технічним комітетом 
ISO/TC 59 «Будинки та громадські інженерні споруди». 
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