
55СТАНДАРТИЗАЦІЯ СЕРТИФІКАЦІЯ ЯКІСТЬ 4’2011

СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ

РОЛЬ ВНУТРІШНЬОГО АУДИТУРОЛЬ ВНУТРІШНЬОГО АУДИТУ

У  МЕХАНІЗМІ
ПОСТІЙНОГО  ПОЛІПШЕННЯ

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ
СИСТЕМИ  УПРАВЛІННЯ  ЯКІСТЮ

У  МЕХАНІЗМІ
ПОСТІЙНОГО  ПОЛІПШЕННЯ

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ
СИСТЕМИ  УПРАВЛІННЯ  ЯКІСТЮ

ВСТУП

Постійне поліпшення ре-
зультативності СУЯ ор-

ганізації потребує проведен-
ня та використання резуль-
татів ВА [1]. Усунення не-
відповідностей, виявлених 
ВА, — це лише забезпечен-
ня виконання вимог спожи-
вача, а постійне поліпшення потребує підвищення 
здатності задовольняти ці вимоги [2]. Результати ВА 
не завжди можливо пов’язати зі здатністю організа-
ції досягати бажаних цілей і розв’язувати завдання. 
Тому актуальним є питання оцінення ролі ВА у забез-
печенні постійного поліпшення СУЯ.

Аналіз останніх досліджень та публікацій
Найбільш важливим фактором і найбільшою про-

блемою, що виникає під час організації процесу по-
ліпшення, є забезпечення його безперервності, яке 
повинне плануватися на стратегічному і тактично-
му рівнях [3].

Більшість машинобудівних підприємств мають про-
цедуру поліпшення СУЯ або план розвитку, які, як 
правило, містять роботи з технічного і соціально-
економічного розвитку. Але можуть мати місце й інші 
цілі: зниження собівартості, зменшення внутрішнього 
браку, скорочення термінів виведення продукту на ри-
нок тощо. Крім того, інколи зусилля з поліпшення СУЯ 
не пов’язані безпосередньо зі стратегічними цілями під-
приємства. Це не дозволяє оцінити, чи приводять зусил-
ля з поліпшення до забезпечення ефективності СУЯ. Тому 
аналіз взаємозв’язку між результатами ВА, цілями бізне-
су і планами поліпшення СУЯ є актуальною проблемою.

Мета статті — визначення ролі ВА у механізмі 
постійного поліпшення результативності СУЯ про-
мислового підприємства та побудування моделі, яка 
б пов’язувала результати ВА, цілі бізнесу і плани по-
ліпшення СУЯ.
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У статті запропоновано і проілюстровано 
на прикладі машинобудівного підприємства 
модель, яка забезпечує взаємозв’язок між ре-
зультатами внутрішнього аудиту (ВА), ціля-
ми бізнесу і процесом постійного поліпшення 
системи управління якістю (СУЯ).
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Викладення основного матеріалу
Щоб розглянути таке складне питання, як 

взаємозв’язок між результатами ВА, цілями бізне-
су і планами поліпшення СУЯ, необхідно визначи-
ти терміни, що стосуються постійного поліпшення. 
Аналіз наукових публікацій щодо сутності постійно-
го поліпшення показав, що сьогодні не існує єдино-

го підходу до його розуміння (табл. 1). Наприклад, 
А. Глазунов [4] вважає, що постійне поліпшення — 
це стратегія розвитку (продукції, процесів, систе-
ми, бізнесу), яка є альтернативою стратегії пошу-
ку оптимальних параметрів, рішень, структур тощо. 
Тому постійне поліпшення СУЯ можна також ототож-
нювати з розвитком системи.

Таблиця 1. Трактування термінів «постійне поліпшення» та «розвиток»

Джерело Трактування термінів

[2] Постійне поліпшення — це повторювана діяльність щодо збільшення можливості виконати вимоги. 
Метою постійного поліпшення системи управління якістю є збільшення ймовірності підвищення за-
доволеності замовників та інших зацікавлених сторін

[5] Постійне поліпшення — це не тільки поліпшення якості продукції або послуг, а і поліпшення про-
цесів менеджменту за рахунок підвищення їхньої ефективності, підвищення продуктивності (а як 
наслідок — зниження собівартості, а отже, і підвищення задоволеності споживачів шляхом можли-
вого зниження ціни), зниження витрат виробництва

[6] Розвиток систем є процесом підвищення її організованості відносно досягнення цілей її функціону-
вання, які самі увесь час перебувають у динаміці, тобто змінюються їхні ваги, відбувається деформа-
ція областей цілей у просторі істотних параметрів і навіть відбувається процес відмирання старих 
цілей і виникнення нових. Кількісно це характеризується зниженням різних питомих витрат і втрат

[7] Розвиток системи являє собою єдність спрямованих змін системи від менш упорядкованого стану до 
більш упорядкованого

[8] Мета процесу — попередження виникнення невідповідностей та інших небажаних випадків, своє-
часне усунення виявлених причин невідповідностей, а також постійне підвищення результативнос-
ті процесів, СУЯ. Реалізація принципу постійного поліпшення повинна забезпечити перш за все по-
стійне підвищення результативності СУЯ

[9] Постійне поліпшення — це, з одного боку, адаптація до мінливих умов ринку, бізнесу, зовнішнього 
середовища, а з іншого — постійне поліпшення компанії шляхом скорочення усіх видів витрат, під-
вищення рівня освіченості, умотивованості та гнучкості працівників, забезпечення готовності осво-
ювати нові види бізнесу

[10] Процес розвитку безпосередньо пов'язаний зі зростанням міри ефективності, поліпшенням бізнес-
процесів чи управлінням ними, у результаті чого досягається кількісний або якісний приріст корис-
ного результату порівняно із попереднім рівнем

[11] Розвиток — процес, у результаті якого відбувається зміна якості чого-небудь, перехід від одного 
якісного стану до іншого, вищого

[12] Розвиток — процес руху від нижчого до вищого (до більших досягнень), у результаті чого відбува-
ється зміна якості предмета, явища, діяльності, перехід до більш нового, більш прогресивного

[13] Розвиток — незворотна, спрямована, закономірна зміна системи на основі реалізації внутрішньо 
властивих їй механізмів самоорганізації

[14] Під розвитком доцільно розуміти процес формування нової дисипативної структури, виражений 
у якісній зміні складу, структури і способу (моделей) функціонування системи, який виявляється 
у кризовій формі і спрямований на досягнення змінюваних глобальних цілей підприємства

[3] Постійне поліпшення — це безперервний цілеспрямований вплив на об'єкт для оновлення якісних 
параметрів продукту (товару або послуги) і процесів, що забезпечують ці якісні параметри

[15] Розвиток СУЯ (компанії) — це здатність (потенціал) системи підвищувати якість, результативність, 
ефективність і додану цінність для усіх зацікавлених сторін

[16] Постійне поліпшення слід розглядати у широкому сенсі: тобто не тільки поліпшення якості продук-
ції або послуг, а і покращення процесів менеджменту за рахунок підвищення їхньої ефективності, 
підвищення продуктивності (а як наслідок — зниження собівартості, а отже, і підвищення задоволе-
ності споживачів шляхом можливого зниження ціни), зниження витрат виробництва

[17] Постійне поліпшення — безперервне підвищення результативності й ефективності дії організаційної 
системи, заснованої на процесному підході
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Підвищення результативності СУЯ — повторюва-
на діяльність зі збільшення здатності СУЯ досягати 
цілі за рахунок розвитку ресурсів і коштів організа-
ції та усіх зацікавлених сторін [18].

Аналіз наведених визначень дозволяє виокреми-
ти ключові елементи категорії «постійне поліпшен-
ня» та визначити основні характеристики, прита-
манні цьому процесу:

 підвищення організованості щодо досягнен-
ня цілей функціонування організації — тут підкрес-
люється призначення процесу, спрямованість на ре-
зультат [6, 7];

 безперервне підвищення можливості виконати 
вимоги зацікавлених сторін — підкреслює, що про-
цес поліпшення потребує послідовних заходів і від-
повідає потребам й очікуванням, що зростають, спо-
живачів [2, 3, 17];

 зміни повинні бути якісними і кількісними, за-
снованими на стратегії і безпосередньо пов’язаними 
зі зростанням міри ефективності — характеристики 
процесу пов’язані зі стратегічними цілями і з еконо-
мічною діяльністю підприємства, мета якого є при-
буток і підвищення результативності для усіх заці-
кавлених сторін [5, 8, 9, 10, 14].

Таким чином, можна стверджувати, що основним 
завданням постійного поліпшення СУЯ повинен ста-
ти вибір таких заходів, які максимально відповіда-
ють стратегічним цілям підприємства і враховують 
інтереси усіх зацікавлених сторін.

Аналізуючи наукові джерела [2—20], можна зро-
бити висновок, що постійне поліпшення результа-
тивності (або розвиток) СУЯ промислового підпри-
ємства — це стратегія постійних, послідовних якіс-
них і кількісних змін у системі шляхом підвищен-
ня потенціалу (можливостей) СУЯ, які виражаються 
підвищенням її організованості відносно досягнення 
цілей її функціонування, скороченням усіх видів ви-
трат, задоволеністю усіх зацікавлених сторін.

Роль ВА у механізмі СУЯ
Внутрішній аудит — це невід’ємна частина ме-

ханізму постійного поліпшення результативності 
СУЯ, яка забезпечує безперервний аналіз можливос-
ті організації досягати своїх цілей, виявляє причи-
ни у процесах і системних факторах, які впливають 
на розвиток організації та підвищення її результа-
тивності. Дані ВА і його висновки, які зазвичай ве-
дуть до коригувальних або запобіжних дій, викорис-
товують для встановлення цілей та пошуку можли-
востей поліпшення [2]. Типовий алгоритм постійно-
го поліпшення результативності СУЯ на основі ре-
зультатів ВА представлено на рис. 1.

Кінцевий продукт аудиту — це інформація, 
яка відображена у звіті, плані коригувальних дій. 
Інформація — це атрибут матерії, який виступає 

у пасивній формі як відображення організованос-
ті (дезорганізованості) матерії, а в активній фор-
мі — як засіб організації (дезорганізації) матерії [6]. 
Тобто результати ВА можна розглядати як інформа-
ційну модель, що відображає організованість або не-
організованість СУЯ і, якщо використовувати її під 
час прийняття рішень, здатна зменшити неорганізо-
ваність функціонування СУЯ відносно цілей підпри-
ємства.

Таким чином, ВА у механізмі безперервного по-
ліпшення СУЯ слід розглядати як ефективний орга-
нізаційний інструмент, що дозволяє знизити ступінь 
ризику появи дефектів на стадії виробництва про-
дукції промислового підприємства за рахунок підви-
щення організаційного рівня та виявити можливості 
підвищення ефективності бізнесу.

Зворотний зв’язок з результатами ВА
Для того щоб удосконалення процесів і всіх видів 

діяльності в організації стало не тільки результатив-
ним, але й ефективним, у рамках СУЯ рекомендуєть-
ся виділити, здійснити і впровадити процес постій-
ного поліпшення [2], який можна застосовувати до 
процесів життєвого циклу продукції, до допоміжних 
процесів й інших видів діяльності. Ефективне управ-
ління процесом постійного поліпшення СУЯ потре-

Результати ВА

Виявлені проблеми
з якості / або можливості поліпшення

Визначення причин проблеми,
розроблення корегувальних

і попереджувальних дій

Усунення причин, які знижують якість
і результативність процесу

Поліпшення процесу

Поліпшення СУЯ,
поліпшення бізнесу

Рис. 1. Алгоритм постійного поліпшення СУЯ 

на основі результатів ВА



58 4’2011 СТАНДАРТИЗАЦІЯ СЕРТИФІКАЦІЯ ЯКІСТЬ

СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ

бує не тільки необхідної інформації для керування, 
але й необхідної бази для вибудовування механізму 
безперервного поліпшення, тобто планування поліп-
шень, які були б пов’язані зі стратегічними цілями 
підприємства.

Найкращий зв’язок може бути здійснено через 
базу даних результатів ВА, яка формується упродовж 
тривалого строку. База даних складається із: запи-
сів невідповідностей (проблеми з якості), які ауди-
тор оформлює у процесі аудитів СУЯ; причин невід-
повідностей, які викликають проблеми з якості; під-
сумку щодо результативності процесів СУЯ, що са-
ме представляє потенціал для постійного поліпшен-
ня. Крім того, інформація за результатами ВА зби-
рається у достатній кількості й у деталях, щоб іден-
тифікувати кореневі причини проблем з якості. На 
рис. 2 представлено динамічну модель, яка ілюструє 
взаємозв’язок процесу постійного поліпшення СУЯ 
з інформаційною базою за результатами ВА і зі стра-
тегічними цілями підприємства. Накопичувана база 
даних забезпечує необхідний зв’язок між стратегіч-
ними цілями організації та її зусиллями, спрямова-
ними на поліпшення якості, допомагає визначити, 
які міри з поліпшення якості (корегувальні/попе-
реджувальні дії) було вжито під час відхилення зна-
чень конкретних параметрів. Проблеми з якості мо-
жуть бути співвіднесені з конкретними стратегічни-
ми завданнями й проектами поліпшення, які безпо-
середньо впливають на ці завдання. Це є основою 
для багаторівневого аналізу інформації і формуван-
ня управлінських рішень щодо вдосконалення орга-
нізації.

Стрілки на рис. 2 означають, що якщо поліпшен-
ня результативності СУЯ відбувається успішно, інди-
катори показників як формальної системи ВА, так 
і показники поліпшення результативності СУЯ [21] 
поставляють нові дані, які за умови їхнього вико-
ристання у процесі планування бізнесу дозволять 
ставити нові завдання з поліпшення, які є сумісни-
ми зі стратегічними завданнями підприємства. Тобто 
цілі бізнесу (або стратегічні цілі) можуть змінюва-
тися, і разом із ними буде змінюватися база даних 
з аудиту.

База даних з аудиту, у свою чергу, впливає 
на процес планування і вибір нових цілей із поліп-
шення, які відповідають стратегічним цілям підпри-
ємства (на рис. 2 показано двосторонньою стрілкою). 
Наприклад, якщо результати ВА вказують на низький 
рівень результативності процесу, то слід звернути 
увагу на стратегічне завдання, пов’язано із цим про-
цесом. У цьому випадку проекти з поліпшення діяль-
ності здійснюватимуть прямий вплив на ціль. Таким 
чином, забезпечується безперервність процесу по-
стійного поліпшення і здійснюватиметься постійне 
поліпшення СУЯ та її складових.

Існує два підходи до розроблення інформаційної 
бази даних за результатами ВА.

1. Формальна система ВА (методика, звіт, цілі 
з аудиту) щільно прив’язується до процесу постійно-
го поліпшення через «аналіз СУЯ з боку вищого ке-
рівництва», що дозволяє забезпечити інформаційни-
ми даними на постійній основі (інформація до зві-
ту «аналіз СУЯ з боку вищого керівництва», рекла-
мації тощо).

2. Цілі ВА безпосередньо пов’язуються з цілями 
бізнесу або застосовується оптимальна комбінація 
цих методів.

Розроблена модель пропонує простий, але ціліс-
ний підхід, щоб проаналізувати, чи присутні в орга-
нізації фундаментальні елементи для постійного по-
ліпшення, а також забезпечує не лише створення, 
але і збереження поліпшення.

Приклад застосування моделі
Розглянемо стратегічну ціль машинобудівно-

го підприємства — скорочення термінів виведення 
нової продукції на ринок. Її можна досягти за ра-
хунок скорочення термінів розроблення конструк-
торської документації, поліпшення технології ви-
готовлення продукції. База даних з аудиту вка-
зує на низьку результативність процесу «проекту-
вання продукції». Невідповідності стосуються пла-
нування й аналізування процесу, внаслідок яких 

Результати
ВА

(Інформаційна
база даних)

Цілі бізнесу
 Прибуток
 Доля ринку
 Зниження

 собівартості
 продукції
 Зниження

 витрат
 на «погану
 якість»

Формалізована система ВА
• Методика аудиту
• Протоколи невідповідності
• Звіт з аудиту

Показники поліпшення результативності СУЯ
промислового підприємства [21]

 Зменшення рекламацій
 Скорочення проценту браку продукції
 Попередження і зменшення невідповідностей
 Поліпшення керованості компанії (бізнесу)
 Поліпшення якісних параметрів процесів СУЯ

Процес постійного
поліпшення СУЯ [2]
 Визначення сфер

 поліпшення
 Виявлені кореневі

 причини проблем
 Встановлення цілей

 поліпшення
 Усунення проблем
 Вимірювання,

 аналізування
 досягнення цілей
 Оформлення змін

Рис. 2. Модель взаємозв’язку результатів ВА 

з процесом постійного поліпшення СУЯ 

і стратегічними цілями підприємства
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розроблення конструкторської документації здій-
снюється несвоєчасно і з великою кількістю поми-
лок. У ході аналізування кореневих причин, згідно 
з алгорит мом процесу поліпшення, виявлено, що од-
нією з основних причин цих невідповідностей є не-
достатність ресурсів. Тому для досягнення стратегіч-
ної цілі підприємства одним із завдань щодо ско-
рочення термінів виведення нової продукції на ри-
нок є забезпечення необхідними ресурсами проце-
су «проектування продукції». Після того як опти-
мальний проект поліпшення діяльності визначено, 
слід провести необхідні корегувальні дії, передбаче-
ні процесом поліпшення.

ВИСНОВКИ
Обґрунтовано розуміння постійного поліпшення 

результативності СУЯ промислового підприємства як 
стратегії постійних, послідовних якісних і кількісних 
змін у системі шляхом підвищення потенціалу (мож-

ливостей) СУЯ, які виражаються підвищенням її орга-
нізованості відносно досягнення цілей її функціону-
вання, скороченням усіх видів витрат, задоволеністю 
усіх зацікавлених сторін.

Визначено роль процесу ВА у механізмі постій-
ного поліпшення результативності СУЯ як ефектив-
ного інструменту з підвищення організаційного рів-
ня відносно досягнення цілей функціонування СУЯ, 
результати якого можна розглядати як інформаційну 
модель, що відображає організованість або неоргані-
зованість системи.

Розроблено і проілюстровано на прикладі маши-
нобудівного підприємства модель, яка забезпечує 
взаємозв’язок між результатами внутрішнього ауди-
ту, цілями бізнесу і процесом постійного поліпшен-
ня СУЯ. Модель забезпечує єдність бізнесу й якості 
та дозволяє на базі інформаційних даних за резуль-
татами ВА вибрати проект поліпшення, який сприяє 
досягненню стратегічних цілей підприємства.
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