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Введение

Настоящий стандарт содержит рекомендации по достижению устойчивого успеха любой организации 
в сложной, требовательной и постоянно меняющейся среде путем использования подхода на основе ме­
неджмента качества.

Устойчивый успех организации достигается за счет ее способности отвечать потребностям и ожида­
ниям своих потребителей и другихзаинтересованных сторон на долговременной основе и сбалансирован­
ным образом. Устойчивого успеха можно добиться посредством эффективного менеджмента организации, 
путем осознания организацией среды своего существования, за счет обучения и должного применения 
улучшений и (или) инноваций.

Настоящий стандарт поддерживает использование самооценки как важного инструмента для анализа 
уровня зрелости организации, охватывающего ее руководство, стратегию, систему менеджмента, ресурсы 
и процессы, с целью выявления сильных и слабых сторон и возможностей для совершенствования и (или) 
использования инновационного подхода.

В настоящем стандарте менеджмент качества рассматривается более широко, чем в ИСО 9001; он 
рассматривает потребности и ожидания всех соответствующих заинтересованных сторон и дает рекомен­
дации по систематическому и непрерывному улучшению общих показателей деятельности организации. 
На рисунке 1 приведена развернутая модель системы менеджмента качества, основанной на процесс­
ном подходе, с включением элементов стандартов ИСО 9001 и ИСО 9004.

СРЕДА
ОРГАНИЗАЦИИ

ЗАИНТЕРЕСО­
ВАННЫЕ

СТОРОНЫ

Потребности 
и ожидания

Постоянное улучшение системы менеджмента качества, 
ведущее к устойчивому успеху, СРЕДА

ОРГАНИЗАЦИИ

ЗАИНТЕРЕСО­
ВАННЫЕ

СТОРОНЫ

Удовлетво­
ренность

ПОТРЕБИТЕЛИ

Условные обозначения:
...... -  поток информации;

-  деятельность, добавляющая ценность

Рисунок 1 — Развернутая модель системы менеджмента качества, основанной на процессном подходе
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Настоящий стандарт был разработан для обеспечения согласованности со стандартом ИСО 9001 и 
совместимости с другими стандартами на системы менеджмента. Такие стандарты дополняют друг друга, 
но могут использоваться и самостоятельно.

В приложении А приведена методика самооценки организациями своих сильных и слабых сторон, 
для определения уровня своей зрелости и для выявления возможностей для совершенствования и ис­
пользования инновационного подхода.

В приложении В содержится описание принципов менеджмента качества, лежащих в основе стан­
дартов ИСО серии 9000.

В приложении С проводится анализ соответствия между разделами стандарта ИСО 9001:2008 и 
ИСО 9004:2009.

V
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

МЕНЕДЖМЕНТ ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ УСТОЙЧИВОГО УСПЕХА ОРГАНИЗАЦИИ 

Подход на основе менеджмента качества

Managing for the sustained success of an organization. A quality management approach

Дата введения —  2011 —  06 —  01

1 Область применения

Настоящий стандарт дает организациям методические указания по достижению устойчивого успеха 
путем использования подхода, основанного на менеджменте качества. Он применим к любой организации 
независимо от ее размеров, типа и рода деятельности.

Настоящий стандарт не предназначен для сертификации, регулятивных или договорных целей.

2 Нормативные ссылки

Указанный ниже ссылочный документ необходим для использования настоящего стандарта. Для 
датированных ссылок применяют только ту версию, которая была упомянута в тексте. Для недати­
рованных ссылок необходимо использовать самое последнее издание документа (включая любые по­
правки).

ИСО 9000:2005 Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь

3 Термины и определения

В настоящем стандарте используются нижеприведенные термины и определения, а также те, кото­
рые содержатся в ИСО 9000.

3.1 устойчивый успех <организации>: Результат способности организации решать поставленные 
задачи и добиваться достижения долгосрочных целей.

3.2 среда организации: Сочетание внутренних и внешних факторов и условий, способных повлиять 
на достижение целей организации и ее поведение в отношении заинтересованных сторон.

4 Менеджмент для достижения устойчивого успеха организации

4.1 Общие положения
Для достижения устойчивого успеха высшее руководство должно принять подход на основе менед­

жмента качества. Систему менеджмента качества организации следует основывать на принципах, рас­
сматриваемых в приложении В. Эти принципы разъясняют понятия, лежащие в основе эффективной систе­
мы менеджмента качества. Для достижения устойчивого успеха высшему руководству следует применять 
эти принципы к системе менеджмента качества организации.

Издание официальное
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Организация должна развивать систему менеджмента качества организации с целью обеспе­
чения:

- эффективного использования ресурсов;
- принятия решений на основе фактов;
- акцентирования внимания на удовлетворении запросов потребителей, а также потребностей и ожи­

даний других заинтересованных сторон.

П р и м е ч а н и е  — В настоящем стандарте термин «высшее руководство» относится к наивысшему 
уровню лиц, ответственных за принятие решений в организации, а термин «организация» охватывает всех 
работников организации. Это согласуется с определениями этих терминов, приведенными в ИСО 9000.

4.2 Устойчивый успех
Организация способна добиться устойчивого успеха за счет последовательного удовлетворения 

потребностей и ожиданий всех заинтересованных сторон сбалансированным образом на долгосрочной 
основе.

Среда организации подвержена постоянным изменениям и колебаниям, и для достижения устойчиво­
го успеха высшему руководству организации следует:

- иметь долгосрочные планы на будущее;
- постоянно вести мониторинг и регулярно анализировать среду организации;
- выявлять все соответствующие заинтересованные стороны, оценивать их индивидуальные потенци­

альные воздействия на деятельность организации, а также определять сбалансированный подход к удов­
летворению их потребностей и ожиданий;

- постоянно вовлекать заинтересованные стороны и информировать их о деятельности и планах орга­
низации;

- изучать возможность установления взаимовыгодных отношений с поставщиками, партнерами и дру­
гими заинтересованными сторонами;

- использовать разнообразные подходы, включая переговоры и посредничество, для уравновешива­
ния зачастую разнящихся потребностей и ожиданий заинтересованных сторон;

- выявлять сопутствующие краткосрочные и долгосрочные риски и задействовать общую стратегию 
деятельности организации для их снижения;

- планировать будущие потребности в ресурсах (включая требуемую компетентность работников орга­
низации);

- устанавливать процессы, необходимые для реализации стратегии организации, обеспечивая их спо­
собность быстро реагировать на меняющиеся обстоятельства;

- регулярно оценивать выполнение текущих планов и процедур и осуществлять соответствующие 
корректирующие и предупреждающие действия;

- предусматривать наличие у работников организации возможностей для обучения для собственного 
развития, а также для поддержания жизнеспособности организации;

- устанавливать и поддерживать в работоспособном состоянии процессы обеспечения нововведений 
и постоянного совершенствования.

4.3 Среда организации
Организации, будь то большие или малые, коммерческие или некоммерческие, работают в условиях, 

которые постоянно претерпевают изменения. Поэтому организация должна непрерывно вести мониторинги 
анализировать среду организации для выявления, оценки и регулирования рисков, связанных с заинтере­
сованными сторонами и их меняющимися потребностями и ожиданиями.

Высшее руководство должно своевременно принимать решения в отношении изменений и нововве­
дений в организации с целью сохранения и улучшения показателей деятельности организации.

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации о менеджменте рисков см. 
ИСО 31000.

4.4 Заинтересованные стороны, их потребности и ожидания
К заинтересованным сторонам относятся физические и юридические лица, создающие добавленную 

ценность для организации или так или иначе заинтересованные в деятельности организации, или находя­
щиеся под ее влиянием (таблица 1). Удовлетворение потребностей и ожиданий заинтересованных сторон 
способствует достижению организацией устойчивого успеха.

2
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Т а б л и ц а  1 —  Примеры заинтересованных сторон и их потребностей и ожиданий

Заинтересованная сторона Потребности и ожидания

Потребители Качество, цена и своевременность поставки продукции

Владел ьцы/акционеры Устойчивая рентабельность 
Прозрачность

Работники организации Хорошие условия труда 
Гарантия занятости
Нематериальные поощрения и денежные вознаграждения

Поставщики и партнеры Взаимные выгоды и преемственность

Общество Защита окружающей среды 
Этичное поведение
Выполнение законодательных и нормативных требований

П р и м е ч а н и е  —  Хотя большинство организаций дают аналогичные описания своих заинтересован­
ных сторон (например, потребители, владельцы/акционеры, поставщики и партнеры, работники организа­
ции), состав этих групп может значительно отличаться с течением времени и в зависимости от организации, 
отрасли, нации и страны.

Помимо этого, потребности и ожидания отдельных заинтересованных сторон отличаются друг от дру­
га, могут противоречить потребностям и ожиданиям другихзаинтересованныхсторон или могут очень быс­
тро меняться. Средства, с помощью которых выражаются и удовлетворяются такие потребности и ожида­
ния, могут принимать самые различные формы, включая сотрудничество, взаимодействие, переговоры, 
аутсорсинг или прекращение какой-либо деятельности.

5 Стратегия и политика

5.1 Общие положения
Для достижения устойчивого успеха высшему руководству следует сф ормулировать и обеспечить 

реализацию миссии, видения и ценностей организации. Для этого необходимо добиться понимания, при­
знания и поддержки со стороны работников организации и, по мере необходимости, других заинтересован­
ных сторон.

П р и м е ч а н и е  —  В настоящем стандарте термин «миссия» является описанием предназначения 
организации, а термин «видение» характеризует ее желаемое положение, т. е. какой желает стать организация 
и какой она хочет быть в представлении заинтересованных сторон.

5.2 Выработка стратегии и политики
Высшее руководство должно четко определить стратегию и политику организации, чтобы обеспечить 

признание и поддержку ее миссии, видения и ценностей всеми заинтересованными сторонами. Среда 
организации должна подвергаться регулярному мониторингу для определения возможной потребности в 
анализе и (если это целесообразно) пересмотре стратегии и политики организации. С целью выработки, 
принятия и поддержания результативной стратегии и политики организации следует обеспечить наличие 
процессов для:

- непрерывного мониторинга и регулярного анализа среды организации, включая потребности и ожи­
дания ее потребителей, конкурентную ситуацию, новые технологии, политические перемены, экономичес­
кие прогнозы или социологические факторы;

- выявления и определения потребностей и ожиданий других заинтересованных сторон;
- оценки возможностей сущ ествующ их процессов и имеющихся ресурсов;
- выявления будущ их потребностей в ресурсах и технологиях;
- актуализации своей стратегии и политики;
- определения выходов процессов, необходимых для удовлетворения потребностей и ожиданий за­

интересованных сторон.
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Такие процессы должны своевременно устанавливаться и подкрепляться необходимыми планами и 
ресурсами.

При выработке стратегии организации необходимо также учитывать такие виды деятельности, как 
анализ потребностей потребителей или нормативных требований, ее продукции, сильных и слабых 
сторон, возможностей и угроз. Должен существовать четкий процесс выработки и анализа стратегии орга­
низации.

П р и м е ч а н и е  — «Стратегия» означает логически оформленный план или метод достижения целей, 
особенно на длительный период.

5.3 Развертывание стратегии и политики
5.3.1 Общие положения
Для реализации стратегии и политики достижения устойчивого успеха организация должна устанав­

ливать и поддерживать в соответствующем состоянии процессы и методы, позволяющие:
- по мере необходимости преобразовывать ее стратегию и политику в измеримые цели для всех 

соответствующих уровней организации;
- устанавливать временные рамки для каждой цели и распределять ответственность и полномочия по 

достижению данной цели;
- оценивать стратегические риски и определять соответствующие контрмеры;
- выделять ресурсы, требуемые для развертывания необходимой деятельности;
- осуществлять деятельность, необходимую для достижения поставленных целей.
5.3.2 Процессы и практические методы
Для обеспечения результативности и эффективности своих процессов и практических методов орга­

низации следует принимать меры по:
- предупреждению любых потенциальных конфликтов как результата различных потребностей и ожи­

даний заинтересованных сторон;
- оценке и осмыслению текущих показателей деятельности организации и основных причин возникно­

вения проблем в прошлом, чтобы избежать их повторного возникновения;
- информированию заинтересованных сторон, обеспечению их активного участия, доведению до их 

сведения результатов выполнения планов и получению от них откликов и предложений по улучшению;
- анализу системы менеджмента и ее процессов и актуализации их в случае необходимости;
- мониторингу, измерению, анализу, пересмотру и представлению отчетов;
- выделению любыхтребуемых ресурсов, включая ресурсы, необходимые для улучшений, преобра­

зований и обучения;
- установлению, корректировке выполнения своих целей, в том числе по определению сроков их

достижения;
- обеспечению согласованности результатов со стратегией организации.
5.3.3 Развертывание
Для развертывания своей стратегии и политики организации следует определить взаимосвязи между 

своими процессами. Описание последовательности и взаимодействия процессов может помочь в проведе­
нии анализа осуществляемой деятельности посредством:

-демонстрации взаимосвязей между структурами, системами и процессами организации;
- выявления потенциальных проблем во взаимосвязях между процессами;
-создания основы для установления, согласования и распространения целей на все уровни орга­

низации.
5.4 Информирование о стратегии и политике
Информирование о стратегии и политике имеет важное значение для достижения устойчивого успеха 

организации.
Информирование должно быть значимым, своевременным и непрерывным. Оно также должно вклю­

чать механизм обратной связи, цикл анализа и должно предусматривать активное отслеживание изменений 
в среде организации.

Чтобы быть результативным, процесс информирования в рамках организации должен быть организо­
ван как вертикально, так и горизонтально и должен быть приспособлен к различным нуждам получателей 
информации. Например, одни и те же сведения могут передаваться по-разному работникам организации и 
потребителям или другим заинтересованным сторонам.
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6 Менеджмент ресурсов

6.1 Общие положения
Организации следует определять внутренние и внешние ресурсы, требуемые для достижения крат­

косрочных и долгосрочных целей организации. Политика и подходы организации, связанные с менеджмен­
том ресурсов, должны согласовываться с ее стратегией.

Для обеспечения результативного и эффективного использования ресурсов (таких как оборудование, 
сооружения, материалы, энергия, знания, финансы и персонал) должны быть введены в действие процес­
сы для предоставления, размещения, мониторинга, оценивания, оптимизации, поддержания в должном 
состоянии и защиты таких ресурсов.

Для обеспечения наличия ресурсов для будущей деятельности организация должна определять и 
оценивать риски потенциального отсутствия соответствующих ресурсов и постоянно вести мониторинг 
текущего потребления ресурсов, чтобы выявить возможности для оптимизации их использования. Одно­
временно следует осуществлять поиск новых ресурсов, оптимизацию процессов и соответствующих тех­
нологий.

Организация должна периодически анализировать наличие и пригодность ресурсов, включая ресур­
сы, полученные на стороне, составлять планы и принимать соответствующие меры. Результаты таких ана­
лизов должны также использоваться как входные данные для проведения анализов стратегии, целей и 
планов организации.

6.2 Финансовые ресурсы
Высшему руководству следует определять финансовые потребности организации и определять необ­

ходимые финансовые ресурсы для обеспечения текущей и будущей деятельности организации. Финансо­
вые ресурсы могут принимать самые разные формы, например наличные средства, ценные бумаги, ссуды 
или другие финансовые инструменты.

Организации следует устанавливать и поддерживать в соответствующем состоянии процессы мони­
торинга, управления и отражения в отчетности результативного размещения и эффективного использова­
ния финансовых ресурсов для достижения целей организации.

Представление отчетов по данным вопросам может также способствовать определению нерезульта­
тивной или неэффективной деятельности и принятию соответствующих мер по улучшению состояния дел. 
Финансовая отчетность о деятельности, связанной с работой системы менеджмента и соответствием про­
дукции, должна использоваться в ходе анализов со стороны руководства.

Повышение результативности и эффективности системы менеджмента может положительно сказы­
ваться на финансовых показателях различными путями. В частности:

- внутри организации, за счет сокращения несоответствий процессов и продукции и устранения не­
экономного расхода материалов и пустой траты времени;

- за пределами организации, за счет сокращения отказов продукции, стоимости компенсации по га­
рантиям, ответственности за качество продукции и другим правовым обязательствам, стоимости утрачен­
ных потребителей и рынков.

П р и м е ч а н и е  — ИСО 10014 содержит примеры того, как организация может выявлять и получать 
финансовые и экономические преимущества от применения принципов менеджмента качества, заложенных 
в стандартах ИСО серии 9000.

6.3 Человеческие ресурсы
6.3.1 Менеджмент человеческих ресурсов
Персонал является важным ресурсом любой организации, и его активное участие повышает способ­

ность организации создавать ценность для заинтересованных сторон. Высшему руководству следует, 
за счет своей лидирующей роли, формировать и поддерживать коллективное видение, коллективные 
ценности и внутреннюю среду, в которой персонал может быть полностью вовлечен в достижение целей 
организации.

Поскольку персонал является самым ценным и важным ресурсом любой организации, необходимо 
предусмотреть, чтобы условия его труда способствовали индивидуальному росту, обучению, передаче 
знаний и согласованности действий. Менеджмент человеческих ресурсов должен быть основан на плано­
мерном, прозрачном, этичном и социально ответственном подходе. Организации следует обеспечивать 
понимание персоналом значимости своего вклада и своей роли.

Организации следует устанавливать процессы, дающие возможность персоналу:
- преобразовывать стратегические цели и цели, касающиеся процессов организации в индивидуаль­

ные производственные задачи и устанавливать планы по их решению;
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- выявлять ограничения, препятствующие деятельности персонала;
- принимать на себя ответственность за решение проблем;
- оценивать личную результативность по итогам выполнения индивидуальных производственных за­

даний;
- активно изыскивать возможности для повышения своей компетентности и расширения опыта;
- способствовать согласованности действий и стимулировать тесное взаимодействие между отдель­

ными исполнителями;
- обеспечивать обмен информацией, знаниями и опытом в рамкахорганизации.
6.3.2 Компетентность персонала
С целью обеспечения необходимого уровня компетентности персонала организации следует устанав­

ливать и обеспечивать выполнение плана повышения квалификации персонала и соответствующих процес­
сов, способствующих выявлению, развитию и повышению уровня компетентности работников организации 
путем принятия следующих мер:

- определения уровня профессиональной и личной компетентности работников, которая может пона­
добиться организации в краткосрочной и долгосрочной перспективе согласно ее миссии, видения, страте­
гии, политике и целям;

- определения текущего уровня компетентности работников организации и расхождений между тем, 
что имеется и что требуется на настоящий момент и может потребоваться в будущем;

- осуществления действий, направленных на повышение и (или) достижение требуемого уровня 
компетентности работников с целью устранения расхождений;

- анализа и оценки результативности мер, принимаемыхдля достижения необходимого уровня компе­
тентности работников;

- поддержания достигнутого уровня компетентности.

П р и м е ч а н и е  — См. ИСО 10015 для получения дополнительных методических указаний по повышению
компетентности и подготовке кадров.

6.3.3 Вовлечение и мотивация персонала
Организации следует стимулировать понимание персоналом значимости и важности его обязаннос­

тей и деятельности в связи с созданием и предоставлением ценности потребителям и другим заинтересо­
ванным сторонам.

Для более активного вовлечения и мотивации своих работников организации следует рассмотреть 
возможность принятия таких мер, как:

- разработка процесса обмена знаниями и использования квалификации персонала, например про­
грамма сбора предложений по улучшению;

- внедрение соответствующей системы нематериального поощрения и денежного вознаграждения, 
основанной на индивидуальной оценке личных достижений;

- создание системы профессиональной аттестации и планирования служебного роста с целью стиму­
лирования профессионального развития;

- постоянный анализ уровня удовлетворенности и потребностей и ожиданий персонала;
- предоставление возможностей для наставничества и индивидуального обучения.

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации о вовлечении персонала см. соответству­
ющий принцип менеджмента качества в приложении В.

6.4 Партнеры и поставщики
6.4.1 Общие положения
Партнерами могут быть поставщики продукции, услуг, научно-технические и финансовые учрежде­

ния, государственные и негосударственные организации или другие заинтересованные стороны. Партнеры 
могут предоставлять любые ресурсы, как это согласовано и оговорено в партнерском соглашении.

Организация и ее партнеры взаимозависимы, и их взаимовыгодные отношения расширяют их воз­
можности по созданию ценности. Организации следует рассматривать партнерство как специфическую 
форму отношений с поставщиками, при которых поставщики могут вкладывать свои средства и участво­
вать в прибылях или убытках по основным направлениям деятельности организации.

При рассмотрении возможности установления партнерских отношений организации следует прини­
мать во внимание:

- предоставление, в случае необходимости, информации партнерам для получения от них максималь­
ного вклада;
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- оказание поддержки партнерам путем предоставления им ресурсов (таких как информация, знания, 
опыт, технологии, процессы и совместное обучение);

- разделение прибылей и убытков с партнерами;
- улучшение деятельности партнеров.

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации о «взаимовыгодных отношениях» см. 
соответствующий принцип менеджмента качества в приложении В.

6.4.2 Выбор, оценка и расширение возможностей поставщиков и партнеров
Организации следует устанавливать и поддерживать в соответствующем состоянии процессы опре­

деления, выбора и оценки своих поставщиков и партнеров с целью постоянного расширения их возможно­
стей и подтверждения того, что продукция или другие ресурсы, которые они предоставляют, отвечают 
потребностям и ожиданиям организации.

При выборе и оценке поставщиков и партнеров организации следует принимать во внимание:
- их вклад в деятельность организации и способность создавать ценность для организации и ее заин­

тересованных сторон;
- потенциал для постоянного расширения их возможностей;
- расширение своих собственных возможностей, которого можно добиться за счет сотрудничества с 

поставщиками и партнерами;
- риски, присущие отношениям с поставщиками и партнерами.
Вместе со своими поставщиками и партнерами организации следует стремиться к постоянному улуч­

шению качества, упорядочению цен и совершенствованию условий поставки продукции, поступающей от 
поставщиков и партнеров, а также к обеспечению результативности их систем менеджмента на основе 
периодической оценки и получения информации об их деятельности.

Организации следует постоянно анализировать и укреплять отношения со своими поставщиками и 
партнерами с учетом соотношения между краткосрочными и долгосрочными целями.

6.5 Инфраструктура
Организации следует обеспечивать результативное и эффективное планирование, разработку и уп­

равление своей инфраструктурой. Следует периодически оценивать степень соответствия инфраструктуры 
целям организации. Необходимо уделять должное внимание:

- надежности инфраструктуры (включая ее готовность, безотказность, восстанавливаемость и обеспе­
чение обслуживания);

- безопасности и защите;
- элементам инфраструктуры, относящимся к продукции и процессам;
- эффективности, стоимости, функциональным возможностям и условиям эксплуатации;
- влиянию инфраструктуры на производственную среду.
Организации следует определять и оценивать риски, связанные с инфраструктурой, и принимать меры 

по снижению рисков, включая разработку соответствующих планов действий в чрезвычайных обстоятель­
ствах.

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации о воздействиях на окружающую среду 
см. стандарты ИСО серии 14000.

6.6 Производственная среда
Организации следует создавать и обеспечивать наличие надлежащей производственной среды, тре­

буемой для достижения устойчивого успеха организации и конкурентоспособности ее продукции. Надле­
жащая производственная среда как сочетание человеческих и физических факторов должна формировать­
ся с учетом:

- творческих методов работы и возможностей для вовлечения всех сторон с целью реализации потен­
циала работников организации;

- правил и инструкций по технике безопасности и использования средств индивидуальной защиты;
- эргономики;
- психологических факторов, включая рабочую нагрузку и стрессовую обстановку;
- расположения рабочего места;
- удобств для работников организации;
- максимизации эффективности и минимизации потерь;
-температуры, влажности, освещенности, подачи воздуха;
- гигиены, чистоты, уровня шума, вибрации и загрязненности.

7
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Производственная среда должна стимулировать производительность труда, творческий подход и 
хорошее самочувствие людей, работающих в организации или посещающих организацию (например, по­
требителей, поставщиков и партнеров). В то же время организации следует обеспечивать соответствие ее 
производственной среды действующим законодательным и нормативным требованиям и применение соот­
ветствующих стандартов (например, стандартов, касающихся экологического менеджмента и менеджмен­
та охраны здоровья и безопасности труда).

6.7 Знания, информация и технологии
6.7.1 Общие положения
Организации следует устанавливать и поддерживать в работоспособном состоянии процессы управ­

ления знаниями, информацией и технологиями как особым видом ресурсов. Такие процессы должны затра­
гивать порядок выявления, получения, сохранения, защиты, использования и оценки потребности в дан­
ных ресурсах. Организации следует обмениваться такими знаниями, информацией и технологиями сзаин- 
тересованными сторонами по мере необходимости.

6.7.2 Знания
Высшему руководству следует оценивать, как организация определяет и защищает существующую 

базу знаний организации. Высшему руководству следует также рассматривать возможность получения 
знаний, требуемых для удовлетворения текущих и будущих потребностей организации, из внутренних и 
внешних источников, таких как научные и учебные учреждения. Необходимо принимать во внимание мно­
гие факторы при определении того, как выявлять, сохранять и защищать знания, в том числе:

- необходимость учиться на неудачах, потенциально опасных ситуациях и успехах;
- овладение знаниями и опытом работников организации;
- получение знаний от потребителей, партнеров и поставщиков;
- получение недокументированныхзнаний, имеющихся в организации;
- обеспечение действенной передачи информации важного содержания (особенно в каждой точке 

взаимодействия в цепочках поставки и производства);
- управление данными и записями.
6.7.3 Информация
Организации следует устанавливать и поддерживать в работоспособном состоянии процессы для 

сбора достоверных и полезных данных и преобразования такихданных в информацию, необходимую для 
принятия решений.

Сюда относятся процессы, требуемые для хранения, обеспечения безопасности, защиты, распрост­
ранения и передачи данных и информации всем соответствующим сторонам. Системы сбора и передачи 
информации организации должны быть надежными в эксплуатации и доступными, что обеспечивает разви­
тие их возможностей. Организации следует обеспечивать целостность, конфиденциальность и наличие ин­
формации, касающейся показателей ее деятельности, совершенствования процессов и состояния дел с 
достижением устойчивого успеха.

6.7.4 Технологии
Высшему руководству следует изучать технологические решения для повышения эффективности 

деятельности организации в таких областях, как процессы жизненного цикла продукции, маркетинг, бенч­
маркинг, взаимодействие с потребителями, отношения с поставщиками и процессы, переданные сторон­
ним исполнителям. Организации следует устанавливать процессы, необходимые для оценки:

- современного уровня развития технологий внутри и вне организации, включая новые тенденции;
- оптимальных затрат и экономических выгод;
- рисков, связанныхс изменениями в технологии;
- конкурентной среды;
- своей способности оперативно реагировать на требования потребителей и поддержания конкурен­

тоспособности.

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации относительно путей защиты знаний 
см. стандарты ИСО серии 27000, касающиеся средств обеспечения безопасности информационных 
технологий.

6.8 Природные ресурсы
Наличие природных ресурсов является одним из факторов, который может влиять на устойчивый 

успех организации и ее способность выполнять требования потребителей и других заинтересованных сто­
рон. Организации следует рассматривать риски и возможности, связанные с наличием и использованием 
энергии и природных ресурсов в краткосрочной и долгосрочной перспективе.
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Организации следует уделять должное внимание увязке аспектов защиты окружающей среды с про­
ектированием и разработкой продукции, а также разработке процессов для снижения выявленных рисков.

Организации следует стремиться к минимизации своих воздействий на окружающую среду в течение 
полного жизненного цикла своей продукции и своей инфраструктуры, начиная с проектирования, включая 
изготовление продукции или предоставление услуги и кончая реализацией, использованием и утилизацией 
продукции.

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации см. стандарты ИСО серии 14000 по 
экологическому менеджменту.

7 Менеджмент процессов

7.1 Общие положения
Процессы любой организации специфичны и различаются в зависимости от типа, размеров и уровня 

зрелости организации. Операции в рамках каждого процесса должны определяться и соответствовать раз­
мерам и отличительным особенностям организации.

Организации следует обеспечивать проактивный менеджмент всех процессов, включая процессы, 
переданные сторонним исполнителям, чтобы сделать их результативными и эффективными для достиже­
ния поставленных целей. Этому может способствовать принятие «процессного подхода», который предус­
матривает разработку процессов, установление взаимозависимостей, ограничений и определение совмес­
тно используемых ресурсов.

Процессы и их взаимосвязи следует пересматривать на регулярной основе, и следует принимать 
соответствующие меры по их совершенствованию.

Менеджмент процессов должен иметь системный характер за счет создания и четкого понимания 
сети процессов, их последовательности и взаимодействия. Согласованное функционирование системы часто 
называют «системным подходом к менеджменту». Сеть процессов может быть описана схемой процессов 
и их взаимодействия.

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации о «процессном подходе» см. соответ­
ствующий принцип менеджмента качества в приложении В, ИСО 9000:2005 (п. 2.4) и вспомогательный документ 
к ИСО 9000 «Руководство по концепции и использованию процессного подхода».

7.2 Планирование процессов и управление процессами
Организации следует устанавливать и планировать процессы, а также определять функциональные 

подразделения, необходимые для получения продукции, которая была бы в состоянии удовлетворять 
потребностям и ожиданиям потребителей и других заинтересованных сторон на постоянной основе. Про­
цессы должны планироваться в соответствии со стратегией организации и должны касаться управлен­
ческой деятельности, предоставления ресурсов, жизненных циклов продукции, мониторинга, измерения и 
анализа.

При планировании процессов следует принимать во внимание:
- результаты анализа среды организации;
- краткосрочные и долгосрочные прогнозы тенденций развития рынка;
- потребности и ожидания заинтересованных сторон;
- цели, которые должны быть достигнуты;
- законодательные и нормативные требования;
- потенциальные финансовые и другие риски;
- входы и выходы процессов;
- взаимодействия сдругими процессами;
- ресурсы и информацию;
- операции и методы;
- необходимые или желательные записи;
- измерение, мониторинг и анализ;
- корректирующие и предупреждающие действия;
- улучшения и (или) инновации.
Планирование процессов помогает определить потребность организации в разработке новых техно­

логий или овладении новыми технологиями, разработке новой продукции или доведении до потребителя 
новых характеристик продукции для создания добавленной ценности.
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7.3 Ответственность и полномочия, связанные с процессами
По каждому процессу организации следует назначать руководителя процесса (часто именуемого «вла­

дельцем процесса») с четкими обязанностями и полномочиями для создания, поддержания в работоспо­
собном состоянии, управления и совершенствования процесса и его взаимодействия сдругими процесса­
ми. Руководителем процесса может быть лицо или группа лиц в зависимости от характера процесса и 
культуры организации.

Организации следует позаботиться о том, чтобы обязанности, полномочия и роль руководителей про­
цессов были известны всем работникам организации и чтобы работники, участвующие в отдельных процес­
сах, имели необходимую квалификацию для решения поставленных задач и выполнения соответствующей 
деятельности.

8 Мониторинг, измерение, анализ и изучение

8.1 Общие положения
Для достижения устойчивого успеха в постоянно меняющихся и неустойчивых условиях организа­

ции следует регулярно вести мониторинг, измерять, изучать и анализировать эффективность своей дея­
тельности.

8.2 Мониторинг
Высшему руководству следует устанавливать и поддерживать в работоспособном состоянии процес­

сы мониторинга среды организации и сбора и менеджмента информации, необходимой для:
- определения и правильного понимания текущих и будущих потребностей и ожиданий всех соответ­

ствующих заинтересованных сторон;
- оценки сильных и слабых сторон, возможностей и угроз;
- определения потребности в альтернативных, конкурентоспособных и новых товарных предложе­

ниях;
- оценки существующих и зарождающихся рынков и технологий;
- предвосхищения текущих и предполагаемых изменений в законодательных и нормативных требо­

ваниях;
- понимания рынка рабочей силы и его влияния на лояльность работников организации;
- понимания социальных, экономических, экологических тенденций и местных культурных аспектов, 

связанных с деятельностью организации;
- определения потребности в природных ресурсах и необходимости их защиты в будущем;
- оценки текущих возможностей организации и ее процессов (см. приложение А).

П р и м е ч а н и е  — Для получения более подробной информации об «ориентации на потребителя» см. 
соответствующий принцип менеджмента качества в приложении В.

8.3 Измерение
8.3.1 Общие положения
Высшему руководству следует оценивать ход работ по достижению запланированных результатов на 

всех уровнях и во всех соответствующих процессах и функциональных подразделениях организации в 
соответствии с ее миссией, видением, политикой, стратегией и целями. Для мониторинга хода работ, для 
сбора и представления информации, необходимой для оценки эффективности деятельности и результатив­
ного принятия решений, должен использоваться процесс измерения и анализа. Выбор соответствующих 
ключевых показателей деятельности и методики мониторинга имеет решающее значение для успеха про­
цесса измерения и анализа.

Методы, используемые для сбора информации о ключевых показателях деятельности должны быть 
применимыми и подходящими для организации. Типичными примерами являются:

- средства оценки и управления рисками;
- беседы, анкетирование и опросы для определения удовлетворенности потребителей и другихзаин- 

тересованных сторон;
- бенчмаркинг;
- проверки эффективности деятельности, включая поставщиков, партнеров;
- мониторинг и регистрация параметров процессов и характеристик продукции.
8.3.2 Ключевые показатели деятельности
Факторы, управляемые организацией и имеющие решающее значение для достижения устойчивого 

успеха организации, должны подвергаться измерению основных параметров и должны быть определены

ю
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как ключевые показатели деятельности. Эти показатели должны поддаваться количественному измерению 
и должны давать возможность организации устанавливать измеримые цели, идентифицировать, вести мо­
ниторинг и прогнозировать тенденции и осуществлять корректирующие, предупреждающие действия и 
действия по улучшению в случае необходимости. Высшему руководству следует выбирать ключевые по­
казатели деятельности, как основу для принятия стратегических и тактических решений. В свою очередь, 
эти показатели должны доводиться до сведения соответствующих подразделений и уровней в рамках 
организации для достижения целей высшего уровня.

Ключевые показатели деятельности должны соответствовать характеру и размерам организации и ее 
политике, процессам и деятельности. Они не должны противоречить целям организации, которые, в 
свою очередь, должны согласовываться с ее стратегией и политикой (см. 5.2). При выборе ключевых 
показателей деятельности должна изучаться конкретная информация, относящаяся к рискам и возмож­
ностям.

При выборе ключевых показателей деятельности организация должна позаботиться о том, чтобы эти 
показатели давали измеримую, точную и достоверную информацию, которую можно было бы использо­
вать для выполнения корректирующих действий, когда деятельность не соответствует поставленным це­
лям, или для повышения эффективности и результативности процессов. Такая информация должна 
учитывать:

- потребности и ожидания потребителей и других заинтересованных сторон;
- важность отдельных видов продукции для организации как в настоящее время, так и в будущем;
- результативность и эффективность процессов;
- рентабельность и финансовые показатели;
-законодательные и нормативные требования, в случае необходимости.
8.3.3 Внутренние аудиты
Внутренние аудиты представляют собой эффективное средство определения того, насколько система 

менеджмента организации соответствует заданным критериям, и дают ценную информацию для понимания 
и анализа деятельности организации. Аудиты должны проводиться персоналом, не участвующим в прове­
ряемой деятельности, чтобы получить независимое суждение о выполняемой работе.

Внутренние аудиты должны оценивать функционирование и результативность системы менедж­
мента. Проверки могут проводиться более чем по одному стандарту на системы менеджмента, например 
ИСО 9001 (менеджмент качества) и И С 0 14001 (экологический менеджмент), с учетом конкретныхтребова- 
ний, относящихся к потребителям, продукции, процессам или конкретным аспектам.

Чтобы быть результативными, внутренние аудиты должны проводиться последовательно, с привлече­
нием компетентного персонала, в соответствии с планом аудита.

Проведение внутренних аудитов является результативным инструментом, способствующим выявле­
нию проблем, рисков и несоответствий, а также проведению мониторинга хода работ по устранению ранее 
выявленных несоответствий (которые должны были изучаться на основе анализа основных причин и устра­
няться путем разработки и реализации планов корректирующих и предупреждающихдействий). Подтверж­
дением результативности принятых мер может служить оценка улучшенной способности организации ре­
шать поставленные задачи. Внутренние аудиты могут также быть направлены на определение лучших 
практик, которые могут использоваться в других направленияхдеятельности организации.

Результаты внутренних аудитов являются надежным источником информации, полезной для:
- решения проблем и устранения несоответствий;
- бенчмаркинга;
- использования передового опыта в рамках организации;
- более глубокого понимания взаимосвязей между процессами.
Результаты внутренних аудитов, как правило, представляются в виде отчетов, содержащих информа­

цию о выполнении требований систем менеджмента, несоответствиях и возможностях для улучшения. 
Кроме того, отчеты об аудитах содержат важные данные для подготовки анализа со стороны руководства. 
Высшему руководству следует разработать процесс для анализа всех отчетов о внутренних аудитах, что­
бы выявить тенденции, которые могут потребовать выполнения корректирующих или предупреждающих 
действий в масштабах организации.

Руководству организации следует также использовать результаты других аудитов, таких как аудиты, 
проводимые второй или третьей стороной, в качестве исходных данных для корректирующих и предупреж­
дающихдействий.

П р и м е ч а н и е  — См. ИСО 19011 как дополнительное руководство по проведению аудитов.
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8.3.4 Самооценка
Самооценка представляет собой всесторонний и систематический анализ деятельности организации 

и показателей степени ее зрелости (см. приложение А).
Самооценка должна использоваться для определения сильных и слабых сторон деятельности орга­

низации с точки зрения эффективности ее деятельности, в сравнении с лучшими практиками как на 
уровне организации, так и на уровне отдельных процессов. Самооценка способна помочь организации в 
установлении приоритетов, планировании и осуществлении улучшений и (или) инноваций в случае необхо­
димости.

Результаты самооценки способствуют:
- постоянному повышению общей эффективности деятельности организации;
- ходу работ по достижению и поддержанию устойчивого успеха организации;
- обновлению процессов организации, ее продукции и структуры в случае необходимости;
- стимулированию передовых методов;
- выявлению дополнительных возможностей для совершенствования.
Результаты самооценки следует доводить до сведения соответствующих работников организации. 

Они должны использоваться для достижения понимания всеми работниками организации ее характера и 
будущих направлений ее деятельности. Результаты самооценки должны служить источником данных для 
анализа со стороны руководства.

П р и м е ч а н и е  1 — ИСО 10014 предлагает инструмент самооценки, конкретно направленный на ис­
пользование финансовых и экономических преимуществ системы менеджмента качества организации.

П р и м е ч а н и е  2 — Более подробная информация о самооценке содержится в приложении А.

8.3.5 Бенчмаркинг
Бенчмаркинг представляет собой методику проведения измерений и анализа, которая может исполь­

зоваться организацией для поиска передового опыта внутри организации и вне ее с целью улучшения 
своей деятельности. Бенчмаркинг применим к стратегии и политике, операциям, процессам, продукции и 
организационным структурам.

a) Существует несколько видов бенчмаркинга, а именно:
- внутренний бенчмаркинг деятельности в рамках организации;
- конкурентный бенчмаркинг для сравнения с показателями деятельности или процессами конку­

рентов;
- общий бенчмаркинг: сравнение со стратегиями, операциями или процессами неродственных орга­

низаций.
b) Успешный бенчмаркинг зависит от таких факторов, как:
- поддержка со стороны руководства организации (поскольку речь идет о взаимном обмене знаниями 

между организацией и ее партнерами по бенчмаркингу);
- методы, используемые для осуществления бенчмаркинга;
- оценка выгод в сравнении с затратами;
- понимание характеристик предмета исследования для проведения правильного сравнения стеку- 

щим состоянием дел в организации.
c) Организации следует устанавливать и обеспечивать применение методов бенчмаркинга, устанав­

ливающих правила для таких операций, как:
- определение масштаба объекта бенчмаркинга;
- процесс выбора партнеров по бенчмаркингу, а также необходимой политики обмена информацией и 

сохранения конфиденциальности;
- определение показателей сравниваемых характеристик и используемой методики сбора данных;
- сбор и анализ данных;
- выявление недостатков в деятельности и указание на возможные участки, требующие улучшения;
- разработка и мониторинг соответствующих планов совершенствования;
- включение приобретенного опыта в базу знаний организации и процесс обучения (см. 6.7).
8.4 Анализ
Высшему руководству следует анализировать информацию, полученную в результате мониторинга 

среды организации, выявлять риски и возможности и устанавливать планы управления ими. Организации 
следует вести мониторинг и сохранять соответствующую информацию и изучать потенциальные воздей­
ствия на свою стратегию и политику.
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Анализ собранной информации должен обеспечивать возможность принятия основанных на фактах 
решений по вопросам стратегии и политики в отношении:

- потенциальных изменений в потребностях и ожиданиях заинтересованных сторон в долгосрочной 
перспективе;

- сущ ествующ их видов продукции и деятельности, которые в настоящее время представляют наи­
большую ценность для заинтересованных сторон;

- тех видов продукции и тех процессов, которые могут понадобиться организации в будущем для 
удовлетворения меняющихся потребностей и ожиданий заинтересованных сторон;

- возникновения спроса на продукцию организации в долгосрочной перспективе;
- влияние на организацию возникающих технологий;
- новых профессиональных навыков, которые могут понадобиться;
- предполагаемых изменений в законодательных и нормативных требованиях или на ры нкахтруда 

или других ресурсов, которые могут затронуть организацию.
8.5 Изучение информации, полученной в результате мониторинга, измерения и анализа
Высшему руководству следует применять системный подход к изучению имеющейся информации и 

обеспечивать использование данной информации для принятия решений (см. 4.2).
Данные можно получать из многих источников, например:
- мониторинг среды организации;
- измерение показателей деятельности организации, в том числе ключевых показателей;
- оценка целостности и достоверности процессов измерений;
- результаты внутренних аудитов, самооценки и бенчмаркинга;
- оценка риска;
- информация, полученная от потребителей и другихзаинтересованныхсторон.
Полученные результаты должны оцениваться относительно поставленных целей.
Изучения следует проводить на плановой основе через определенные промежутки времени, чтобы 

иметь возможность определить тенденции, а также оценить усилия организации по достижению поставлен­
ных целей. Они должны также использоваться для выявления возможностей для совершенствования, 
инноваций и обучения, а также касаться оценки ранее выполненныхулучшений, включая аспекты примени­
мости, гибкости подхода и быстроты реагирования в отношении видения и целей организации.

Эффективное изучение данных способно помочь в достижении запланированных результатов.
Результаты изучения могут использоваться для бенчмаркинга внутри организации между операциями 

и процессами и для демонстрации тенденций во времени; они также могут использоваться для внешнего 
бенчмаркинга, чтобы провести сравнение с результатами, полученными другими организациями в той же 
или другой отрасли.

Результаты изучения могут указывать на достаточность выделенных ресурсов и на эффективность 
использования ресурсов для достижения целей организации.

Результаты изучения должны быть представлены в форме, облегчающей деятельность по совершен­
ствованию процессов.

9 Улучшения, инновации и обучение

9.1 Общие положения
В зависимости от среды организации достижение устойчивого успеха может потребовать как улучше­

ний (продукции, процессов и т. п.), так и инноваций (разработки новой продукции, процессов и т. п.).
Обучение создает основу для результативных и эф фективных улучшений и инноваций.
Улучшения, инновации и обучение применимы к:
- продукции;
- процессам и их связям;
- структурам;
- системам менеджмента;
- человеческим факторам и культуре;
- инфраструктуре, производственной среде и технологиям;
- отношениям с соответствующими заинтересованными сторонами.
Важнейшим условием для результативных и эффективных улучшений, инноваций и обучения являет­

ся способность и право работников организации давать обоснованные оценки путем анализа данны х и 
использования накопленного опыта.
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9.2 Улучшения
К мерам по совершенствованию могут относиться как постоянные незначительные улучшения, так и 

существенные улучшения в масштабах всей организации.
Организации следует устанавливать цели по совершенствованию продукции, процессов, структур и 

систем менеджмента на основе анализа данных.
Процессы совершенствования должны следовать конструктивному подходу, такому как цикл 

PDCA —  планирование-осуществление-проверка-действие. Данная методика должна применяться после­
довательно ко всем процессам в увязке с процессным подходом.

Организации следует позаботиться о том, чтобы постоянные улучшения стали частью ее культуры, 
посредством:

- предоставления возможностей работникам организации для принятия участия в деятельности по 
совершенствованию путем наделения их соответствующими полномочиями;

- выделения необходимых ресурсов;
- создания систем стимулирования и материального поощрения улучшений;
- постоянного повышения результативности и эффективности самого процесса совершенствования.

П ри м ечани  е — Для получения более подробной информации о постоянном улучшении см. соответству­
ющий принцип менеджмента качества в приложении В.

9.3 Инновации
9.3.1 Общие положения
Изменения в среде организации могут потребовать инновационного подхода для удовлетворения 

потребностей и ожиданий заинтересованных сторон. Организации следует:
- определять потребность в инновационном подходе;
-устанавливать и поддерживать в надлежащем состоянии результативный и эффективный инноваци­

онный процесс;
- выделять необходимые ресурсы.
9.3.2 Применение
Инновации применимы ко всем уровням посредством изменений:
- в технологии или продукции (т. е. инновации, которые осуществляются не только в ответ на меняю­

щиеся потребности и ожидания потребителей или других заинтересованных сторон, но и предвосхищают 
потенциальные изменения в среде организации и жизненных циклах продукции);

- в процессах (т. е. инновационные методы обеспечения жизненного цикла продукции или инновации 
для повышения стабильности процессов и снижения их изменчивости);

- в самой организации (т. е. инновационные изменения в организационно-правовой форме и организа­
ционной структуре);

- в системе менеджмента организации (т. е. инновации для обеспечения конкурентоспособности и 
использование новых возможностей в случае возникновения изменений в среде организации).

9.3.3 Сроки
При определении сроков внедрения инноваций, как правило, необходимо найти баланс между их 

важностью и ресурсами, выделяемыми на их проработку. Для планирования инноваций и установления 
инновационных приоритетов организации следует использовать процесс, согласующийся с ее стратегией. 
Организации следует поддерживать инновационные инициативы необходимыми ресурсами.

9.3.4 Процессы
На разработку, поддержание в работоспособном состоянии и менеджмент инновационных процессов 

может влиять:
- настоятельная потребность в инновациях;
- цели инновационного подхода и их воздействие на продукцию, процессы и структуры организации;
-заинтересованность руководства в инновациях;
- готовность персонала подвергнуть положение дел критическому изучению и изменить сложившую­

ся ситуацию;
- наличие или появление новыхтехнологий.
9.3.5 Риски
Организации следует оценивать риски, связанные с плановой инновационной деятельностью, вклю­

чая внимание, уделяемое воздействию потенциальных изменений на организацию, и разрабатывать пре­
дупреждающие действия для снижения таких рисков, включая формирование планов действий в чрезвы­
чайных обстоятельствах в случае необходимости.
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9.4 Обучение
Организация должна стимулировать осуществление улучшений и инноваций за счет обучения.
Для достижения устойчивого успеха организации необходимо внедрить процессы «обучения в масш­

табах организации» и «обучения путем объединения возможностей отдельных исполнителей с возможнос­
тями организации».

a) «Обучение в масштабах организации» предполагает:
- сбор информации о различных внутренних и внешних событиях и из различных внутренних и вне­

шних источников, включая описания историй успеха и неудач;
- проникновение в суть вещей за счет углубленного изучения собранной информации.
b) «Обучение путем объединения возможностей отдельных исполнителей с возможностями организа­

ции» осуществляется посредством объединения знаний, моделей мышления и моделей поведения людей 
с ценностями организации. Данный процесс предполагает:

- создание ценностей организации на основе ее миссии, видения и стратегий;
- поддержку инициатив, связанных с обучением, и подтверждение высшим руководством своей ли­

дирующей роли;
- развитие связей, стимулирование возможностей взаимодействия, интерактивности и обмена знани­

ями как внутри, так и вне организации;
- поддержание в должном состоянии систем обучения и совместного использования знаний;
- стимулирование, моральное и материальное поощрение повышения квалификации персонала за 

счет обучения и совместного использования знаний;
- высокую оценку творческого подхода, поддержу многообразия мнений различных работников орга­

низации.
Оперативный доступ к таким знаниям и их использование могут повысить способность организации 

управлять своим устойчивым успехом и поддерживать его на должном уровне.
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Приложение А 
(справочное)

Методика самооценки

А.1 Введение
Самооценка представляет собой всесторонний и систематический анализ деятельности организации и ее 

результатов по сравнению с выбранным эталоном.
Самооценка может дать общее представление о деятельности организации и степени зрелости ее систе­

мы менеджмента. Она также способна помочь в выявлении областей, требующих совершенствования и (или) 
инновационного подхода, и в установлении очередности осуществления последующих действий.

Организации следует использовать самооценку для выявления возможностей для совершенствования и 
инноваций, установления приоритетов и разработки планов действий с целью достижения устойчивого успеха. 
Результаты самооценки показывают сильные и слабые стороны, уровень зрелости организации и, в случае по­
вторного проведения, достижения организации за определенный период времени. Результаты самооценки орга­
низации могут представлять собой ценную информацию для анализов со стороны руководства. Помимо этого 
самооценка может стать средством обучения, способным дать более правильное представление об организа­
ции и стимулировать вовлечение заинтересованных сторон.

Методика самооценки, приведенная в настоящем приложении, основана на указаниях, содержащихся в 
настоящем стандарте, и включает отдельные таблицы самооценки для ключевых элементов и деталей. Таблицы 
самооценки могут использоваться в представленном виде или могут быть адаптированы к требованиям органи­
зации.

П р и м е ч а н и е  —  В отличие от самооценки аудиты используются для определения степени 
выполнения требований к системе менеджмента качества. Выводы аудитов используются для оценки результа­
тивности системы менеджмента качества и для выявления возможностей для совершенствования.

А.2 Модель зрелости
Зрелая организация функционирует результативно и эффективно и добивается устойчивого успеха. Это во 

многом зависит от руководителей организации, которые:
- понимают и удовлетворяют потребности и ожидания заинтересованных сторон;
- ведут мониторинг изменений в среде организации;
- выявляют возможные области, требующие улучшения и инноваций;
- определяют и развертывают стратегию и политику;
- устанавливают и структурируют цели;
- осуществляют менеджмент процессов и ресурсов;
- демонстрируют доверие к своим работникам, что ведет к росту мотивации, приверженности и 

вовлеченности;
- устанавливают взаимовыгодные отношения с поставщиками и другими партнерами.
В методике самооценки используются пять уровней зрелости, которые могут быть расширены для включе­

ния дополнительных уровней или так или иначе адаптированы к требованиям организации в случае необходимо­
сти. На рисунке А.1 приведен общий пример того, как критерии эффективности деятельности могут быть увязаны 
с уровнями зрелости в табличном формате. Организации следует анализировать свою деятельность относитель­
но установленных критериев, выявлять текущие уровни зрелости и определять свои сильные и слабые стороны. 
Критерии, приведенные для более высоких уровней, в состоянии помочь организации в понимании проблем, 
требующих рассмотрения, и в определении улучшений, необходимых для достижения более высоких уровней 
зрелости. Таблицы А.1 — А.7 служат примерами заполнения таблиц на основе настоящего стандарта.
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Уровень зрелости на пути к достижению устойчивого успеха

Ключевой
элемент Уровень 1 Уровень 2 Уровень 3 Уровень 4 Уровень 5

Элемент 1
Критерии 1

Базовый
уровень

Критерии 1
Передовой

опыт

Элемент 2
Критерии 2

Базовый
уровень

Критерии 2
Передовой

опыт

Элемент 3
Критерии 3

Базовый
уровень

Критерии 3
Передовой

опыт

Рисунок А.1 — Базовая модель элементов и критериев самооценки, 
соотносимых с уровнями зрелости

А.З С ам ооценка клю чевы х эл ем ентов
Данную самооценку следует периодически проводить высшему руководству для получения общего пред­

ставления о поведении организации и текущей эффективности ее деятельности (см. таблицу А.1).
А .4  П одробная сам о оц ен ка  эл ем ентов
Данную самооценку следует проводить оперативному звену менеджмента и владельцам процессов для 

получения более полного представления о поведении и текущей эффективности деятельности организации.
Элементы такой самооценки содержатся в таблицах А.2 — А.7 и соотнесены с разделами настоящего 

стандарта. Однако организация может определять дополнительные или другие критерии для удовлетворения 
своих собственных конкретных потребностей. В случае необходимости самооценка может ограничиваться любой 
отдельно взятой таблицей.
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щ Т а б л и ц а  А.1 — Самооценка ключевых элементов. Соотношение между ключевыми элементами и уровнями зрелости

Ключевой Уровень зрелости
элемент I II III IV V

На что ориентиро­
ван менеджмент"?

(Руководство)

На продукцию, акци­
онеров и некоторых по­
требителей при ситуа­
тивном реагировании на 
изменения, проблемы и 
возможности

На потребителей 
и законодательные/ 
нормативные требова­
ния с некоторой долей 
структурированного ре­
агирования на пробле­
мы и возможности

На работников орга­
низации и некоторые до­
полнительные заинте­
ресованные стороны.

Определены и реали­
зуются процессы реаги­
рования на проблемы и 
возможности

На сбалансирован­
ный подход к потребнос­
тям определенных заин­
тересованных сторон.

Постоянное совер­
шенствование находится 
в центре внимания орга­
низации

На сбалансирован­
ный подход к новым за­
интересованным сторо­
нам.

Главной целью явля­
ется достижение наи­
высшей эффективности 
для своего класса

Каков подход ру­
ководства?

(Руководство)

Подход пассивный и 
построен по командно­
му принципу

Подход пассивный и 
основан на решениях 
руководителей разного 
уровня

Подход активный, и 
право принятия реше­
ний передано трудовым 
коллективам

Подход активный, ха­
рактеризуемый актив­
ным участием работни­
ков организации в приня­
тии решений

Подход активный, на­
правленный на обучение 
и наделение полномо­
чиями работников всех 
уровней

Как принимаются 
решения?

(Стратегия и поли­
тика)

Решения основаны 
на неофициальных дан­
ных, полученных с рын­
ка и из других источников

Решения основаны 
на потребностях и ожи­
даниях потребителей

Решения основаны 
на стратегии и увязаны с 
потребностями и ожида­
ниями заинтересован­
ных сторон

Решения основаны 
на развертывании стра­
тегии, исходя из произ­
водственной необходи­
мости и с учетом рабочих 
процессов

Решения основаны 
на потребности в гибко­
сти, маневренности и 
стабильности деятель­
ности

Как определяют­
ся ресурсы, необхо­
димые для достиже­
ния результатов?

(Ресурсы)

Менеджмент ресур­
сов осуществляется не­
систематически

Менеджмент ресур­
сов осуществляется ре­
зультативно

Менеджмент ресур­
сов осуществляется эф­
фективно

Менеджмент ресур­
сов осуществляется эф­
фективно и с учетом де­
фицита ресурсов

Менеджмент и ис­
пользование ресурсов 
спланированы, эффек­
тивно структурированы и 
отвечают требованиям 
заинтересованных сто­
рон

Как организована 
деятельность?

(Процессы)

Несистемный подход 
к организации деятель­
ности при наличии толь­
ко некоторых основных 
рабочих процедур или 
инструкций

Деятельность орга­
низована по функцио­
нальному принципу при 
наличии базовой систе­
мы качества

Деятельность орга­
низована в рамках осно­
ванной на процессном 
подходе системы менед­
жмента качества, кото­
рая результативна и эф­
фективна и обеспечива­
ет необходимую гиб­
кость

Существует система 
менеджмента качества, 
которая является ре­
зультативной и эффек­
тивной, способствует 
прочным связям между 
процессами и обеспечи­
вает маневренность и 
совершенствование.

Процессы направле­
ны на удовлетворение 
потребностей конкрет­
ных заинтересованных 
сторон

Существует система 
менеджмента качества, 
которая способствует 
инновационному подхо­
ду и бенчмаркингу и на­
правлена на удовлетво­
рение потребностей и 
ожиданий новых и су­
ществующих заинтере­
сованных сторон
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Окончание таблицы А.1

Ключевой Уровень зрелости
элемент I II III IV V

Как достигаются 
результаты?

(Мониторинг и из­
мерение)

Достижение результа­
тов носит случайный ха­
рактер.

Корректирующие дей­
ствия не систематизиро­
ваны

Достигаются некото­
рые прогнозируемые ре­
зультаты.

Корректирующие и 
предупреждающие дей­
ствия систематизирова­
ны

Достигаются прогно­
зируемые результаты, 
особенно касающиеся 
конкретных заинтересо­
ванных сторон.

Последовательный 
подход к использованию 
мониторинга, измерений 
и улучшений

Имеют место после­
довательные, позитив­
ные, прогнозируемые ре­
зультаты с устойчивыми 
тенденциями

Достигнутые резуль­
таты выше средних пока­
зателей по отрасли и 
поддерживаются на дан­
ном уровне в течение 
длительного времени.

Улучшения и иннова­
ции осуществляются на 
всех уровнях организации

Как осуществляет­
ся мониторинг ре­
зультатов?

(Мониторинг и из­
мерение)

Используются финан­
совые показатели, пока­
затели рентабельности и 
производительности тру­
да

Осуществляется мо­
ниторинг удовлетворен­
ности потребителей, 
ключевых процессов 
жизненного цикла и эф­
фективности деятельно­
сти поставщиков

Осуществляется мо­
ниторинг удовлетворен­
ности работников органи­
зации и заинтересован­
ных сторон

Ключевые показатели 
деятельности увязаны со 
стратегией организации и 
используются для мони­
торинга

Ключевые показате­
ли деятельности включе- 
ны в мониторинг всех 
процессов в реальном 
масштабе времени, и по­
казатели деятельности 
оперативно доводятся до 
сведения всех заинтере­
сованных сторон

Как определяется 
приоритетность мер 
по улучшению?

(Улучшения, инно­
вации и обучение)

Приоритетность мер 
по улучшению зависит от 
ошибок, претензий или 
финансовых результатов

Приоритетность мер 
по улучшению зависит от 
удовлетворенности по­
требителей или коррек­
тирующих и предупрежда­
ющих действий

Приоритетность мер 
по улучшению зависит от 
потребностей и ожида­
ний некоторых заинте­
ресованных сторон, а так­
же поставщиков и работ­
ников организации

Приоритетность мер 
по улучшению зависит от 
тенденций и сведений, 
полученных от заинтере­
сованных сторон, а так­
же анализа социальных, 
экологических и экономи­
ческих изменений

Приоритетность мер 
по улучшению зависит от 
сведений,полученных от 
новых заинтересованных 
сторон

Как организован 
процесс обучения?

(Улучшения, инно­
вации и обучение)

Обучение носит слу­
чайный характер на уров­
не отдельных работников

Работники организа­
ции систематически учат­
ся на успехах и неудачах 
организации

В рамках организа­
ции осуществляется си­
стематизированный про­
цесс совместного обуче­
ния

В организации суще­
ствует культура обучения 
и совместного использо­
вания знаний, которая 
подлежит постоянному 
совершенствованию

Процессы обучения, 
разработанные органи­
зацией, используются 
совместно с соответству­
ющими заинтересован­
ными сторонами и спо­
собствуют творческому и 
инновационному под­
ходу

П р и м е ч а н и е  — Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо 
предшествующих несоответствий установленным критериям.
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£5 Т а б л и ц а  А.2 — Подробная самооценка элементов раздела 4 «Менеджмент для достижения устойчивого успеха организации»

Подпункт
Уровень зрелости

I II III IV V

4.1 Общие поло­
жения

Система менедж­
мента имеет функцио­
нальную направлен­
ность и основана на про­
цедурах

Существует система 
менеджмента качества, 
основанная на процесс­
ном подходе

Существует система 
менеджмента качества, 
охватывающая все уров­
ни организации и осно­
ванная на восьми прин­
ципах менеджмента ка­
чества

Система менедж­
мента организации рас­
ширена для включения 
других аспектов, напри­
мер экологического ме­
неджмента, менедж­
мента охраны здоровья 
и обеспечения безопас­
ности труда и т.п.

Система менедж­
мента обеспечивает 
полное развертывание 
политики организации

4.2 Устойчивый 
успех

Реальные показате­
ли деятельности органи­
зации сопоставляются с 
планом при проведении 
регулярного ежегодного 
анализа

Проводятся регуляр­
ные анализы эффектив­
ности деятельности в 
сравнении с бизнес- 
планом

Результаты свиде­
тельствуют о последова­
тельном повышении эф­
фективности деятельно­
сти за последние не­
сколько лет

За последние годы 
удалось добиться устой­
чивого повышения эф­
фективности деятельно­
сти при наличии планов 
на ближайшую перспек­
тиву (например, на сле­
дующие два года)

За последние годы 
удалось добиться устой­
чивого повышения эф­
фективности деятельно­
сти при наличии планов 
на длительную перспек­
тиву (например, на сле­
дующие пять лет)

4.3 Среда органи­
зации

Организация ре­
агирует на изменения, 
которые ее затрагивают

Разработаны планы 
для предотвращения 
повторного возникнове­
ния старых проблем

Периодически прово­
дятся оценки рисков для 
изучения их потенциаль­
ного воздействия на 
организацию

Разработаны планы 
действий в чрезвычай­
ных обстоятельствах для 
снижения всех выявлен­
ных рисков

Оценка и планирова­
ние рисков представля­
ют собой непрерывные 
процессы в рамках орга­
низации для снижения 
всех рисков

4.4 Заинтересо­
ванные стороны, их 
потребности и ожи­
дания

Главной целью орга­
низации является полу­
чение ежегодной при­
были

Организацией дви­
жут потребности и ожи­
дания потребителей

Потребности и ожи­
дания заинтересован­
ных сторон удовлетворя­
ются, когда это практи­
чески возможно

Потребности и ожи­
дания заинтересован­
ных сторон служат осно­
вой для принятия реше­
ний высшим руковод­
ством

Потребности и ожи­
дания всех соответству­
ющих заинтересованных 
сторон удовлетворялись 
в течение последних не­
скольких лет (например, 
трех)

П р и м е ч а н и е  — Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо 
предшествующих несоответствий установленным критериям.
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Т а б л и ц а  А.З — Самооценка детализированных элементов раздела 5 «Стратегия и политика»

Подпункт
Уровень зрелости

I II Ill IV V

5.1 Общие поло­
жения

5.2 Выработка 
стратегии и политики

Процесс планирова­
ния носит несистемати­
ческий характер.

Стратегия, политика 
и цели определены 
лишь частично

Существует структури- 
рованный процесс выра­
ботки стратегии и поли­
тики.

Процесс выработки 
стратегии и политики 
включает анализ по­
требностей и ожиданий 
потребителей наряду с 
анализом законода­
тельных и нормативных 
требований

Процесс выработки 
стратегии и политики по­
лучил дальнейшее раз­
витие и включает анализ 
потребностей и ожида­
ний более широкого кру­
га заинтересованных 
сторон.

Разработка планов 
осуществляется после 
оценки потребностей и 
ожиданий соответствую­
щих заинтересованных 
сторон.

Процесс планирова­
ния включает изучение 
меняющихся внешних 
тенденций и потребнос­
тей заинтересованных 
сторон; при необходимо­
сти осуществляется со­
ответствующая реструк­
туризация.

Благоприятные ре­
зультаты могут быть свя­
заны с прошлыми стра­
тегическими подходами

Действует структури­
рованный процесс выра­
ботки стратегии, полити­
ки и целей. Стратегия и 
политика охватывают 
аспекты, касающиеся 
соответствующих заинте­
ресованных сторон.

Выходы процессов 
организации по выра­
ботке стратегии и поли­
тики не противоречат 
потребностям заинте­
ресованных сторон.

До утверждения пла­
нов оцениваются и изу­
чаются угрозы, возмож­
ности и наличие ресур­
сов.

О с у щ е с т в л я е тс я  
структурированный и пе­
риодический анализ 
процессов планирова­
ния

Можно продемонст­
рировать, что стратегия 
привела к достижению 
целей организации и 
оптимизации потребно­
стей заинтересованных 
сторон.

Заинтересованные 
стороны содействуют 
успеху организации; 
можно быть уверенным 
в том, что их содей­
ствие останется на пре­
жнем уровне.

Можно быть уверен­
ным в устойчивом успе­
хе

Действуют результа­
тивные механизмы мо­
ниторинга и отчетности, 
включая использова­
ние при планировании 
информации, получен­
ной от заинтересован­
ных сторон

5.3 Развертыва­
ние стратегии и по­
литики

В повседневной дея­
тельности используются 
и реализуются кратко­
срочные цели и задачи

Стратегия и полити­
ка преобразуются в за­
дачи для различных 
уровней организации.

Планы разрабаты­
ваются на основе сба­
лансированного подхо­
да к потребностям и 
ожиданиям потребите­
лей.

Оценивается ход 
работ по достижению 
стратегических целей 
организации. Анализи­
руются положитель­
ные и отрицательные 
расхождения с пла­
ном и принимают­
ся соответствующие 
меры

Для каждого процес­
са и уровня организации 
определены измери­
мые цели, согласующие­
ся со стратегией.

Анализируется и ак­
туализируется система 
менеджмента в соответ­
ствии с изменениями в 
стратегии.

Регулярно анали­
зируются и актуализи­
руются стратегия, пла­
нирование и развер­
тывание политики, ис­
пользуя данные, по­
лученные в результате 
мониторинга и анали­
за среды организа­
ции.
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К  Окончание таблицы А.З

Подпункт
Уровень зрелости

I II III IV V

Происходит дальней­
шее развитие стратегии 
и политики, потребности 
потребителей преобра­
зуются в четко сформу­
лированные процессы и 
задачи. Они служат осно­
вой для анализа и про­
верок эффективности 
деятельности

Оценка хода работ по 
достижению целей ука­
зывает на наличие мно­
гочисленных позитивных 
тенденций

Анализ прошлых 
показателей д е я те л ь ­
ности может указывать 
на то, что организация 
преуспела в преодоле­
нии новых или непред­
виденных трудностей

5.4 Передача ин­
формации о страте­
гии и политике

Передача информа­
ции носит пассивный 
характер

Определен и вне­
дрен процесс внешнего 
и внутреннего обмена 
информацией

Разработаны резуль­
тативные системы для 
доведения до сведения 
соответствующих работ­
ников организации изме­
нений в стратегии и пла­
нах

Изменения в полити­
ке доводятся до сведе­
ния соответствующих за­
интересованных сторон, 
и информация о них пе­
редается на все уровни 
организации

Периодически ана­
лизируется результатив­
ность процессов обме­
на информацией.

Существуют данные, 
свидетельствующие о 
том, что процессы об­
мена информацией 
отвечают требованиям 
заинтересованных сто­
рон

П р и м е ч а н и е  — Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо 
предшествующих несоответствий установленным критериям.
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Т а б л и ц а  А.4 — Самооценка детализированных элементов раздела 6 «Менеджмент ресурсов»

Подпункт
Уровень зрелости

I II III IV V

6.1 Общие поло­
жения

Ресурсы определяют­
ся и распределяются от 
случая к случаю

Внедрен процесс 
планирования ресурсов, 
включая их идентифика­
цию, предоставление и 
мониторинг

Осуществляется пери­
одический анализ нали­
чия и пригодности ресур­
сов.

Планирование ресур­
сов охватывает как крат­
косрочные, так и долго­
срочные цели

Оцениваются риски, 
связанные с потенциаль­
ным дефицитом ресур­
сов.

Подходы организации 
к менеджменту ресурсов 
подтвердили свою ре­
зультативность и эффек­
тивность

Поиск возможностей 
для оптимизации плана 
распределения ресурсов 
осуществляется посред­
ством бенчмаркинга

6.2 Финансовые 
ресурсы

Ресурсы определяют­
ся и распределяются слу­
чайным образом.

Используется крат­
косрочное финансовое 
планирование

Реализуется процесс 
прогнозирования, мони­
торинга и управления 
финансовыми ресурса­
ми.

Финансовое управле­
ние систематически 
структурируется

Осуществляются пе­
риодические анализы 
результативности ис­
пользования финансо­
вых ресурсов.

Выявляются финансо­
вые риски

Снижаются финансо­
вые риски.

Прогнозируются и 
планируются будущие 
финансовые потребности

Выделение финансо­
вых ресурсов способству­
ет достижению целей 
организации.

Действует непрерыв­
ный процесс переоценки 
выделенных ресурсов

6.3 Работники 
организации

К работникам отно­
сятся как к необходимо­
му ресурсу, но всего лишь 
несколько целей кадро­
вой политики связаны со 
стратегией организации.

Подготовка кадров 
проводится несистемати­
чески, а в основном по 
просьбе отдельных ра­
ботников.

Проверка компетент­
ности осуществляется от 
случая к случаю

К работникам отно­
сятся как к необходимо­
му ресурсу с учетом по­
ставленных задач, кото­
рые связаны со стратеги­
ей организации.

Действует программа 
проверки компетентнос­
ти.

Повышение квалифи­
кации является частью 
общего плана, который 
связан со стратегией 
организации.

Осуществляется сбор 
р а ц и о н а л и за то р с ки х  
предложений

Персоналу определе­
ны четкие обязанности и 
задачи в отношении про­
цессов, и известно, как 
они увязаны в рамках 
организации.

Разработана система 
повышения квалифика­
ции, основанная на на­
ставничестве и инструкти­
ровании

Широко используется 
внутренняя система свя­
зей, обеспечивающая по­
лучение коллективных 
знаний.

Организована подго­
товка кадров для повы­
шения квалификации, 
развития творческого 
подхода и оптимизации 
деятельности.

Работники организа­
ции знают уровень своей 
компетентности и то, в 
каких областях они могут 
максимально способ­
ствовать повышению эф­
фективности деятельнос­
ти организации.

Хорошо развит про­
цесс планирования карь­
еры

Внешняя система 
связей способствует вов­
лечению всех работников 
организации. Работники 
на всех уровнях участву­
ют в разработке новых 
процессов.

Широко использует­
ся передовой опыт
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м Продолжение таблицы А.4

Подпункт
Уровень зрелости

I II III IV V

6.4 Партнеры и 
поставщики

Связи с поставщика­
ми ограничены выставле­
нием заявок на подряд, 
размещением заказов 
или разрешением про­
блем

Налажены процессы 
обмена информацией с 
поставщиками, выбора, 
оценки, повторной оцен­
ки и классификации по­
ставщиков

Поставщики и партне­
ры идентифицированы 
согласно стратегическим 
потребностям или рис­
кам.

Для развития воз­
можностей поставщи­
ков и партнеров суще­
ствуют процессы регули­
рования взаимоотно­
шений

С партнерами осуще­
ствляется открытый об­
мен информацией в от­
ношении потребностей и 
стратегии

Имеются данные, 
свидетельствующие о не­
посредственном участии 
партнеров и внесении 
ими своего вклада в ус­
пех организации

6.5 Инфраструкту­
ра

Создана базовая ин­
фраструктура

Осуществляется пла­
нирование и управление 
инфраструктурой органи­
зации.

Принимаются во вни­
мание законодательные 
и нормативные требова­
ния

Проводится периоди­
ческий анализ инфра­
структуры и соответствую­
щих процессов с прице­
лом на будущее

Выявляются риски, 
присущие инфраструкту­
ре, и осуществляются 
предупреждающие дей­
ствия

Эффективность дея­
тельности и база рас­
пределения затрат вы­
годно отличаются от дру­
гих организаций.

Для снижения потен­
циальных угроз и выяв­
ления возможностей 
используется планиро­
вание действий в чрез­
вычайных обстоятель­
ствах

6.6 Производ­
ственная среда

Созданы основные 
условия для развития 
производственной среды

Разработан процесс, 
обеспечивающий выпол­
нение производственной 
средой всех применимых 
законодательных и нор­
мативных требований

Осуществляется пери- 
одический анализ эф­
фективности и результа­
тивности производствен­
ной среды

Данные показывают, 
что производственная 
среда стимулирует произ­
вол ительность труда, 
творческий подход и хоро­
шие условия работы пер­
сонала

Процессы, реализуе­
мые для совершенство­
вания производственной 
среды, способствуют по­
вышению конкуренто­
способности и сопоста­
вимы с аналогичными 
процессами других орга­
низаций
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Окончание таблицы А.4

Подпункт
Уровень зрелости

I II III IV V

6.7 Знания, ин­
формация и техноло­
гии

Разработаны основ­
ные подходы и системы 
менеджмента знаний, 
информации и техноло­
гий

Внедрен процесс 
идентификации, получе­
ния, защиты, использова­
ния и оценки информа­
ции, знаний и технологий.

Внедрена базовая 
система обмена и кол­
лективного использова­
ния информации

Происходит обмен 
информацией, знаниями 
и технологиями в рам­
ках организации, и пери­
одически проводится 
анализ их использова­
ния.

Важнейшие техноло­
гии управляются на осно­
ве патентного права и 
поиска вторичных ресур­
сов в случае необходимо­
сти

Осуществляется об­
мен информацией, зна­
ниями и технологиями с 
партнерами и другими за­
интересованными сторо­
нами

Результаты менедж­
мента информации, зна­
ний и технологий вполне 
сопоставимы с другими 
организациями

6.8 Природные 
ресурсы

Имеет место весьма 
ограниченный менедж­
мент использования при­
родных ресурсов

Существует процесс 
определения и управле­
ния использованием 
природных ресурсов, 
требуемых организа­
цией

Должным образом 
структурированы процес­
сы определения эффек­
тивности использования 
природных ресурсов.

Оцениваются риски, 
связанные с дефицитом 
природных ресурсов, и 
принимаются меры по 
обеспечению преем­
ственности поставщиков в 
будущем

Существуют процессы 
оптимизации использо­
вания природных ресур­
сов и изучения возмож­
ности использования 
альтернативных ресур­
сов.

Организацией разра­
ботаны процессы учета 
потребности в защите ок­
ружающей среды на всем 
протяжении жизненного 
цикла продукции

Организация способ­
на продемонстрировать, 
что ее подход к исполь­
зованию природных ре­
сурсов отвечает настоя­
щим потребностям без 
ущерба для будущих по­
колений или общества.

Осуществляется взаи­
модействие с внешними 
организациями и други­
ми заинтересованными 
сторонами и бенчмар­
кинг относительно ис­
пользования природных 
ресурсов

П р и м е ч а н и е  — Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо 
предшествующих несоответствий установленным критериям.
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^  Т а б л и ц а  А.5 — Самооценка детализированных элементов раздела 7 «Менеджмент процессов»

Подпункт
Уровень зрелости

I II III IV V

7.1 Основные по­
ложения

7.2 Планирование 
процессов и управле­
ние процессами

Планирование и ме­
неджмент процессов но­
сит неформальный и слу­
чайный характер

Определены ключе­
вые процессы, в частно­
сти те, которые связаны 
с удовлетворенностью 
потребителей и жизнен­
ным циклом продукции, и 
осуществляется их ме­
неджмент.

Систематически из­
меряется результатив­
ность процессов, и при­
нимаются необходимые 
меры

Планирование про­
цессов увязано с развер­
тыванием стратегии.

Потребности и ожида­
ния идентифицирован­
ных заинтересованных 
сторон используются как 
исходные данные для 
планирования процес­
сов.

Могут быть наглядно 
показаны меры по по­
вышению эффективности 
процессов.

Процессы дают пред­
сказуемые результаты.

Анализируется эф­
фективность и результа­
тивность процессов орга­
низации

Могут быть наглядно 
показаны улучшения в 
маневренности, гибкости 
и инновационном подхо­
де к процессам.

При планировании 
процессов принимаются 
во внимание все соответ­
ствующие заинтересо­
ванные стороны.

Существует действен­
ный подход к выявлению 
и разрешению конфлик­
тов на стыках процессов

Эффективность про­
цессов сопоставляется с 
ведущими организация­
ми, и результаты сопос­
тавления используются 
при планировании про­
цессов.

Выходы ключевых 
процессов превышают 
средний показатель для 
данного сектора

7.3 О тветствен­
ность и полномочия, 
связанные с процес­
сами

Обязанности в отно­
шении процессов опре­
деляются от случая к 
случаю

Четко распределены 
обязанности и полномо­
чия, связанные с менед­
жментом процессов 
(например, между «вла­
дельцами процессов»)

Выработана политика 
предотвращения и раз­
решения возможных спо­
ров при менеджменте 
процессов

Постоянно повышает­
ся квалификация руково­
дителей процессов

Имеет место обмен 
знаниями между вла­
дельцами процессов и 
заинтересованными сто­
ронами

П р и м е ч а н и е  — Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо 
предшествующих несоответствий установленным критериям.
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Т а б л и ц а  А.6 — Самооценка детализированных элементов раздела 8 «Мониторинг, измерение, анализ и изучение»

Подпункт
Уровень зрелости

I II Ill IV V

8.1 Общие поло­
жения

8.2 Мониторинг

Мониторинг проводит­
ся от случая к случаю, со­
ответствующие процессы 
отсутствуют.

При мониторинге ак­
цент делается на продук­
цию. Меры принимаются 
при возникновении про­
блем с продукцией или 
проблем менеджмента 
(т.е. в кризисных ситуаци­
ях).

Несмотря на сбор ин­
формации о применимых 
законодательных и нор­
мативных требованиях, 
анализ изменений в тре­
бованиях проводится 
только от случая к случаю

Периодически осуще­
ствляется процесс мони­
торинга.

Мониторинг ориенти­
рован на потребителей.

Мониторинг потреб­
ностей и ожиданий по­
требителей ведется сис­
тематически.

За счет специальных 
механизмов системати­
чески отслеживаются из­
менения в законода­
тельных и нормативных 
требованиях

Процесс мониторинга 
регулярно оценивается 
для повышения его ре­
зультативности.

Мониторинг ориенти­
рован на поставщиков и 
частично на работников 
организации и другие 
заинтересованные сто­
роны.

В плановом порядке 
осуществляется сбор ин­
формации от основных 
поставщиков и партне­
ров.

Информация от ра­
ботников организации 
собирается только за­
очно.

Ведется мониторинг 
текущих возможностей 
процесса.

Процедуры отслежи­
вания законодательных 
и нормативных требова­
ний являются резуль­
тативными и эффектив­
ными

Процесс мониторинга 
имеет систем атизиро­
ванный и плановый ха­
рактер и включает пере­
крестные проверки с вне­
шними источниками дан­
ных.

Оценка требований к 
ресурсам в динамике по 
времени носит система­
тизированный и плано­
мерный характер.

Сбор информации 
от работников организа­
ции и потребителей осу­
ществляется путем про­
фессионально проводи­
мых опросов и посред­
ством использования 
других механизмов, таких 
как группы для темати­
ческого опроса

Процесс мониторин­
га позволяет получить 
достоверные данные и 
оценить тенденции.

Мониторинг нацелен 
на тенденции в направ­
лениях деятельности 
организации, технологии 
и положение с рабочей 
силой и направлен на 
оптимизацию использо­
вания развития ресур­
сов.

Происходящие или 
предполагаемые изме­
нения в экономической 
политике, спросе на про­
дукцию, технологиях, за­
щите окружающей среды 
или в социальных и куль­
турных аспектах, которые 
могут повлиять на эффек­
тивность деятельности 
организации, отслежива­
ются в плановом по­
рядке

8.3.1 (Измерение) 
Общие положения

8.3.2 Ключевые 
показатели деятель­
ности

Имеется весьма огра- 
ниченное количество 
данных, полученных в ре­
зультате измерений и 
оценок, для обоснования 
управленческих решений 
или отслеживания при­
нимаемых мер.

Используются базо­
вые показатели (такие

Существует формаль­
ный набор определений 
для ключевых показате­
лей, связанных со страте­
гией и основными про­
цессами организации.

Показатели главным 
образом основаны на 
использовании внутрен­
них данных.

Цели на уровне про­
цессов связаны с ключе­
выми показателями дея­
тельности.

Имеются данные, 
свидетельствующ ие о 
том, насколько деятель­
ность организации сопо­
ставима с деятельностью 
других организаций.

Имеются данные, де­
монстрирующие динами­
ку развития ключевых по­
казателей деятельности 
во времени.

Осуществляется мо­
ниторинг развертывания 
стратегии и структуриро­
вания задач.

Показатели деятель-

С и с т е м а т и ч е с к и й  
анализ данных позволя­
ет уверенно прогнозиро­
вать будущую деятель­
ность.

Показатели способ­
ствуют принятию обосно­
ванных стратегических 
решений.

Ключевые показате-
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как финансовая отчет­
ность, своевременность 
поставок, количество жа­
лоб от потребителей, су­
дебные предупреждения 
и штрафы).

Данные не всегда но­
сят достоверный харак­
тер

Управленческие ре­
шения опираются на ре­
зультаты анализов систе­
мы менеджмента каче­
ства и дополнительных 
ключевых показателей 
деятельности

Основные условия 
достижения успеха иден­
тифицированы и просле­
живаются путем исполь­
зования соответствую­
щих, реальных показате­
лей.

Управленческие ре­
шения в достаточной 
мере опираются на дос­
товерные данные, полу­
ченные от измеритель­
ных систем

ности установлены и 
широко используются 
для принятия стратеги­
ческих решений в отно­
шении тенденций и дол­
госрочного планирова­
ния.

С и с т е м а т и ч е с ки й  
анализ данных позволя­
ет прогнозировать буду­
щую деятельность

ли деятельности выбра­
ны и используются с 
целью получения досто­
верной информации для 
прогнозирования тен ­
денций и принятия стра­
тегических решений.

Выполняется анализ 
рисков как средство оп­
тимизации процесса на­
значения приоритетов

8.3.3 Внутренние 
аудиты

8.3.4 Самооценка

Осуществляется сбор 
некоторых данных, но от­
сутствует официальная 
методика.

Аудиты проводятся 
пассивно, в ответ на про­
блемы, жалобы потреби­
телей и т.п.

Собранные данные в 
основном используются 
для решения проблем с 
продукцией

На регулярной основе 
осуществляется сбор не­
которых данных о ключе­
вых процессах.

Результаты аудитов 
систематически исполь­
зуются для анализа сис­
темы менеджмента.

Самооценка носит ог­
раниченный характер.

Данные и результаты 
оценок стали использо­
ваться для выполнения 
предупреждающих дей­
ствий

Сбор данных осуще­
ствляется в рамках 
структурированного про­
цесса.

В случае необходимо­
сти проводятся квали­
фицированные иссле­
дования для верифика­
ции данных, особенно 
когда данные основаны 
на суждениях, мнениях 
и т. п.

Аудиты обеспечивают 
точность данных и ре­
зультативность системы 
менеджмента.

Проводятся само­
оценки, и их результаты 
используются для опре­
деления зрелости орга­
низации и повышения 
общего уровня ее эффек­
тивности

Процессы сбора дан­
ных подвергаются посто­
янному оцениванию, и 
принимаются меры по 
повышению их результа­
тивности и эффективнос­
ти.

Результаты самооце­
нок включают в процесс 
стратегического плани­
рования.

Выявленные расхож­
дения с более высокими 
уровнями зрелости сопо­
ставляют с видением и 
стратегией, и организа­
ция применяет к ним 
плановые воздействия

Аудиты, в которых уча­
ствуют другие заинтере­
сованные стороны, пре­
доставляют им возмож­
ность способствовать 
выявлению дополни- 
тельныхулучшений.

Самооценки прово­
дятся на всех уровнях 
организации
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8.3.5 Бенчмаркинг Взаим ны й обмен пе­
редовым опытом в рам­
ках о р га н и за ц и и  н оси т  
эпизодический характер. 
В ряде случаев проводят­
ся сравнения некоторых 
видов продукции с про­
дукцией на рынке

Высшее руководство 
способствует выявле­
нию и широкому рас­
пространению передо­
вого опыта.

Проводятся исследо­
вания и сопоставления с 
некоторыми видами про­
дукции основных конку­
рентов

Руководство органи­
зации поддерживает не­
которые меры по внеш­
нему бенчмаркингу (в от­
ношении продукции, про­
цессов и операций)

Разработана методо­
логия бенчмаркинга.

Ключевые показатели 
деятельности подверга­
ются внутреннему и внеш­
нему бенчмаркингу с ис­
пользованием структури­
рованной методологии

Бенчмаркинг исполь­
зуется систематически 
как средство выявления 
возможностей для улуч­
шения, инноваций и обу­
чения.

В организацию часто 
обращаются представи­
тели внешних субъектов 
с предложением высту­
пить в роли партнера по 
бенчмаркингу

8.4 Анализ Существуют лиш ь еди- 
ничные примеры анали ­
за данных.

В качестве основы для 
анализа данных исполь­
зуются только экономи­
ческие и финансовые 
цели.

Жалобы потребите­
лей анализируются в ог­
раниченном объеме

Периодически прово­
дится анализ соответ­
ствующей внешней и 
внутренней информа­
ции.

Используются неко­
торые базовые статисти­
ческие методы.

Оценивается уровень 
удовлетворения требова­
ний потребителей.

Улучшение качества 
продукции основано на 
результатах таких анали­
зов.

Периодически анали­
зируется влияние изме­
нений в законодатель­
ных и нормативных тре­
бованиях на процессы и 
продукцию

Систематически про­
водимый анализ основан 
на широком использо­
вании статистических ме­
тодов.

Результаты анализов 
используются для выяв­
ления потребностей и 
ожиданий соответствую­
щих заинтересованных 
сторон.

Результативные реше­
ния и действия основаны 
на анализе информа­
ции

Процесс анализа ис­
пользуется для оценки 
новых ресурсов, матери­
алов и технологий.

Р е зул ь та ти в н о сть  
процесса анализа повы­
шается за счет обмена 
результатами анализа с 
партнерами или другими 
источниками знаний.

Идентифицируются 
отличительные признаки 
продукции, и формирует­
ся добавленная цен­
ность у продукции, пред­
назначенной для заин­
тересованных сторон на 
основе результатов ана­
лиза информации

Анализируются и ис­
пользуются соответству­
ющие экологические, 
социальные, технологи­
ческие и сравнительные 
данные.

Выявляются и анали­
зируются риски и воз­
можности, которые могут 
отразиться на достиже­
нии долгосрочных и крат­
косрочных целей.

Стратегические и по­
литические решения ос­
нованы на информации, 
собираемой и анали­
зируемой в плановом 
порядке
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8.5 Изучение ин­
формации, получен­
ной в результате мо­
ниторинга, измерения 
и анализа

Используется ситуа­
тивный подход к изуче­
нию информации.

Изучение информа­
ции часто носит пассив­
ный характер

Проводятся периоди­
ческие изучения для 
оценки успехов в дости­
жении целей в области 
качества и эффективно­
сти системы менедж­
мента качества.

В ходе изучения оце­
ниваются все действую­
щие проекты и улучше­
ния для оценки хода вы­
полнения планов и дос­
тижения целей

Регулярно проводятся 
систематические изуче­
ния ключевых показате­
лей деятельности и соот­
ветствующих целей.

Принимаются соот­
ветствующие меры в слу­
чае выявления негатив­
ных тенденций.

Изучение информа­
ции дает представление 
о выделении соответству­
ющих ресурсов

Результаты изучения 
информации доводятся 
до сведения некоторых 
заинтересованных сто­
рон для облегчения со­
трудничества и обучения.

Проводятся внутрен­
ние сравнения для выяв­
ления и передачи пере­
дового опыта

Различные источни­
ки информации указыва­
ют на хорошие показате­
ли деятельности органи­
зации во всех стратеги­
ческих и оперативных 
направлениях.

Осуществляется об­
мен с партнерами ре­
зультатами изучений как 
исходной информацией 
для улучшения качества 
продукции и процессов, 
что может повлиять на 
уровень эффективности 
их деятельности и удов­
летворенности.

Результаты изучения 
указывают на результа­
тивность принятых мер

П р и м е ч а н и е  — Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо 
предшествующих несоответствий установленным критериям.
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Т а б л и ц а  А.7 — Самооценка детализированных элементов раздела 9 «Улучшения, инновации и обучение»

Подпункт
Уровень зрелости

I II III IV V

9.1 Общие поло­
жения

9.2 Улучшения

Меры по улучшению 
принимаются от случая к 
случаю на основании жа­
лоб потребителей или 
претензий регулятивных 
органов

Внедрены базовые 
процессы совершенство­
вания, основанные на 
корректирующих и пре­
дупреждающих действи­
ях.

Организация прово­
дит обучение по пробле­
мам непрерывного со­
вершенствования

Улучшения могут быть 
продемонстрированы на 
большинстве видов про­
дукции и основных про­
цессах организации.

Направленность про­
цессов совершенствова­
ния увязана со стратеги­
ей и целями организации.

Действуют системы 
нематериального поощ­
рения коллективов и от­
дельных исполнителей, 
позволяющие получить 
стратегически значимые 
улучшения.

На некоторых уровнях 
организации, а также в 
отношениях с поставщи­
ками и партнерами дей­
ствуют процессы непре­
рывного совершенство­
вания

Результаты, получен­
ные от реализации про­
цессов совершенствова­
ния, повышают эффектив­
ность деятельности орга­
низации.

Процессы совершен­
ствования периодически 
анализируются.

Улучшения касаются 
продукции, процессов, 
организационных струк­
тур, рабочей модели и 
системы менеджмента 
организации

Имеются данные, 
указывающие на суще­
ствование тесной взаи­
мосвязи между мерами 
по улучшению и достиже­
нием организацией ре­
зультатов, превышающих 
средний уровень по от­
расли.

Совершенствование 
представляет собой по­
вседневную деятель­
ность на всех уровнях 
организации и в отноше­
ниях с поставщиками и 
партнерами.

Улучшения ориенти­
рованы на повышение 
эффективности деятель­
ности организации, вклю­
чая ее способность обу­
чаться и меняться

9.3 Инновации Количество иннова­
ций ограничено.

Новая продукция вне­
дряется от случая к слу­
чаю при отсутствии пла­
нирования инноваций

Инновационная дея­
тельность основана на 
данных, касающихся по­
требностей и ожиданий 
потребителей

Процесс внедрения 
новых видов продукции и 
процессов помогает оп­
ределить наличие изме­
нений в среде организа­
ции для планирования 
инноваций

Устанавливаются ин­
новационные приорите­
ты на основании балан­
са между их насущностью, 
наличием ресурсов и 
стратегией организации.

В инновационных 
процессах участвуют по­
ставщики и партнеры.

Результативность и 
эффективность иннова­
ционных процессов регу­
лярно оцениваются как 
часть процесса обучения.

Инновации использу­
ются для совершенство­
вания функционирова­
ния организации

Инновационная дея­
тельность предвосхища­
ет возможные измене­
ния в деловом окруже­
нии организации.

Разработаны планы 
предупреждающих дей­
ствий для предотвраще­
ния или минимизации 
выявленных рисков, свя­
занных с инновацион­
ной деятельностью.

Инновации касаются 
продукции, процессов, 
организационных струк­
тур, рабочей модели и 
системы менеджмента 
организации
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9.4 Обучение Организация извле­
кает некоторые уроки из 
жалоб.

Обучение осуществля­
ется на индивидуальной 
основе без обмена зна­
ниями

Обучение носит пас­
сивный характер и осно­
вано на систематическом 
анализе проблем и дру­
гих данных.

Действуют процессы 
обмена информацией и 
знаниями

Имеют место плано­
вые мероприятия, собы­
тия и встречи по обмену 
информацией.

Внедрена система 
признания положитель­
ных результатов вноси­
мых предложений или 
полученных уроков.

Вопросы обучения 
рассматриваются при 
выработке стратегии и 
политики

Обучение считается 
одним из главных вопро­
сов. Для обмена знани­
ями высшим руковод­
ством поощряется разви­
тие связей, взаимодей­
ствие и интерактивность.

Высшее руководство 
поддерживает инициати­
вы, связанные с обучени­
ем, и подаетличный при­
мер.

Способность органи­
зации к обучению вклю­
чает компетентность от­
дельных работников и 
компетентность органи­
зации в целом.

Обучение имеет важ­
ное значение для разви­
тия процессов совершен­
ствования и инновацион­
ных процессов

Культура обучения 
позволяет брать на себя 
риски и признавать не­
удачи при условии, что 
это ведет к обучению на 
ошибках и к созданию 
возможностей для со­
вершенствования.

Обучение связано с 
наличием внешних обя­
зательств

П р и м е ч а н и е  — Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо 
предшествующих несоответствий установленным критериям.
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А.5 Использование методов самооценки
Поэтапная методика проведения организацией самооценки состоит:
a) в определении области самооценки с точки зрения оцениваемых частей организации и типа оценки, 

например:
- самооценка ключевых элементов;
- подробная самооценка элементов на основе настоящего стандарта;
- самооценка детализированных элементов на основе настоящего стандарта с добавлением дополнитель­

ных или новых критериев или уровней;
b) в определении ответственного за самооценку и сроков ее проведения;
c) в определении порядка проведения самооценки -  либо группой (межфункциональной или другой соот­

ветствующей группой), либо отдельными исполнителями. Процессу самооценки может способствовать назначе­
ние координатора;

d) в определении уровня зрелости по каждому отдельному процессу организации. Это осуществляется 
путем сопоставления текущего положения дел в организации с примерами, перечисленными в таблицах, и путем 
определения элементов, уже применяемых организацией, начиная с уровня 1 и переходя к более высоким 
уровням зрелости. Текущий уровень зрелости считается наивысшим достигнутым уровнем зрелости без каких- 
либо предшествующих расхождений;

e) в обобщении результатов в отчете. Это позволяет фиксировать результаты, достигнутые за определен­
ный период времени, и облегчает обмен информацией как в рамках организации, так и за ее пределами. Исполь­
зование в таком отчете графических изображений помогает передаче результатов (пример на рисунке А.2);

4 Менеджмент для достижения 
устойчивого успеха организации

5 Стратегия 
и политика

6 Менеджмент 
ресурсов

-  выполнение; - И -  -  цель

Рисунок А.2 — Иллюстрация результатов самооценки

f) в оценке текущей эффективности процессов организации и выявлении участков, требующих совершенство­
вания и (или) нововведений. Такие возможности должны быть выявлены в рамках процесса, и в результате 
оценки должен быть разработан план действий.

Организация может характеризоваться разными уровнями зрелости по каждому из элементов. Анализ 
расхождений может помочь высшему руководству в планировании и определении первоочередных мер по улуч­
шению и (или) инновационных инициатив, необходимых для перевода отдельных элементов на более высокий 
уровень.

А.6 Результаты самооценки и планирование улучшений и инноваций
По результатам проведения самооценки должен быть составлен план улучшений и (или) инноваций, кото­

рый будет использован в качестве исходной информации при проведении планирования и анализа со стороны 
высшего руководства на основе элементов настоящего стандарта.

Информация, полученная в результате самооценки, может также использоваться:
- для стимулирования сравнительного анализа и обмена знаниями в рамках организации (сравнения могут 

проводиться между процессами организации и, при необходимости, между подразделениями);
- для бенчмаркинга с другими организациями;
- для мониторинга прогресса, достигнутого организацией за определенный период времени, путем прове­

дения периодических самооценок;
-для выявления участков, требующих совершенствования, и установления приоритетных направлений.
На данном этапе организации следует распределить ответственность за выбранные действия, оценить и 

выделить требуемые ресурсы и определить ожидаемые выгоды и любые связанные с ними риски.
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П ри л о ж ени е  В 
(справочное)

Принципы менеджмента качества

В.1 Введение
В настоящем приложении содержится описание восьми принципов менеджмента качества, лежащих в 

основе международных стандартов на системы менеджмента качества ИСО серии 9000. Эти принципы могут 
использоваться высшим руководством в качестве руководящих указаний по повышению эффективности деятель­
ности организации. Данные принципы заимствованы из коллективного опыта и знаний международных экспер­
тов, участвующих в деятельности ИСО/ТК 176 «Менеджмент качества и обеспечение качества», который несет 
ответственность за разработку и ведение стандартов ИСО серии 9000.

В настоящем приложении дано стандартизированное описание данных принципов. Помимо этого в нем 
приведены примеры преимуществ, получаемых от их использования, и мер, которые, как правило, принимают 
руководители в связи с использованием данных принципов для совершенствования деятельности организации.

В.2 Принцип 1: Ориентация на потребителя
Организации зависят от своих потребителей и поэтому должны понимать их текущие и будущие потребнос­

ти, выполнять их требования и стремиться превзойти их ожидания.
a) Основные преимущества:
- рост доходов и увеличение доли рынка за счет гибкого и быстрого реагирования на возможности рынка;
- более высокая результативность использования ресурсов организации для более полного удовлетворе­

ния потребностей потребителей;
- повышение лояльности потребителей, ведущее к повторным сделкам.
b) Применение принципа ориентации на потребителя ведет, как правило, к:
- изучению и пониманию потребностей и ожиданий потребителей;
- обеспечению связи целей в области качества организации с потребностями и ожиданиями потребителей;
- доведению потребностей и ожиданий потребителей до всех работников организации;
- измерению удовлетворенности потребителей и принятию мер исходя из полученных результатов;
- систематическому менеджменту отношений с потребителями;
- обеспечению сбалансированного подхода к удовлетворению потребностей потребителей и других заинте­

ресованных сторон (таких как владельцы, работники, поставщики, финансирующие организации, местное сооб­
щество и общество в целом).

В.З Принцип 2: Лидерство руководителей
Руководители обеспечивают единство цели и направления деятельности организации. Им следует созда­

вать и поддерживать внутреннюю среду, в которой работники могут быть полностью вовлечены в достижение 
целей организации.

a) Основные преимущества:
- работники будут понимать цели и задачи организации и иметь стимулы к их выполнению;
- деятельность оценивается, согласовывается и осуществляется на общей основе;
- обеспечение обмена информацией между различными уровнями организации.
b) Применение принципа лидерства руководителей ведет, как правило, к:
- принятию во внимание потребностей всех заинтересованных сторон, включая потребителей, владельцев, 

работников, поставщиков, финансирующие организации, местные сообщества и общество в целом;
- формированию четкого видения будущего организации;
- постановке смелых целей и задач;
- созданию и поддержанию общих ценностей, беспристрастности и определению этики поведения на всех 

уровнях организации;
- созданию атмосферы доверия и работы без страха;
- обеспечению работников необходимыми ресурсами, подготовкой и свободой действия в рамках ответ­

ственности;
- воодушевлению, поощрению и признанию вклада работников.
В.4 Принцип 3: Вовлечение работников
Работники всех уровней составляют основу организации, и их полное вовлечение дает возможность орга­

низации с выгодой использовать их способности.
а) Основные преимущества:
- мотивированные, преданные и вовлеченные кадры организации;
- инновационный и творческий подход к достижению целей организации;
- ответственность работников за свою деятельность;
- готовность работников участвовать и вносить свой вклад в непрерывное совершенствование.
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Ь) Применение принципа вовлечения работников ведет, как правило, к:
- пониманию работниками важности своего вклада и роли в организации;
- выявлению работниками факторов, мешающих их деятельности;
- принятию работниками на себя ответственности за решение проблем;
- оцениванию работниками своей деятельности в сравнении с личными целями и задачами;
- активному поиску работниками возможностей для повышения своей компетентности, знаний и опыта;
- свободной передаче работниками своих знаний и своего опыта;
- открытому обсуждению работниками проблем и вопросов.
В.5 Принцип 4: Процессный подход
Желаемый результат достигается эффективнее, когда деятельностью и соответствующими ресурсами уп­

равляют как процессом.
a) Основные преимущества:
- снижение затрат и сокращение продолжительности производственных циклов за счет результативного 

использования ресурсов;
- более точные, непротиворечивые и прогнозируемые результаты;
- сфокусированное внимание на возможностях улучшения и расстановка их по приоритетам.
b) Применение принципа процессного подхода ведет, как правило, к:
- систематическому определению действий, необходимых для получения желаемого результата;
- установлению четкой ответственности за менеджмент основных видов деятельности;
- анализу и измерению возможностей основных видов деятельности;
- определению взаимодействий основных видов деятельности в рамках подразделений организации и 

между ними;
- ориентации на такие факторы, как ресурсы, методы и материалы, способствующие улучшению основных 

видов деятельности организации;
- оцениванию рисков, последствий и влияний деятельности на потребителей, поставщиков и другие заинте­

ресованные стороны.
В.6 Принцип 5: Системный подход к менеджменту
Выявление, понимание и менеджмент взаимосвязанных процессов как системы способствует результатив­

ности и эффективности достижения организацией поставленных целей.
a) Основные преимущества:
- интеграция и увязка процессов, которые в наибольшей степени способствуют достижению желаемых

результатов;
- способность акцентировать усилия на ключевых процессах;
- обеспечение уверенности заинтересованных сторон в согласованности, результативности и эффективнос­

ти деятельности организации.
b) Применение принципа системного подхода к менеджменту ведет, как правило, к:
- структурированию системы для достижения целей организации наиболее результативным и эффектив­

ным образом;
- пониманию взаимозависимости процессов в системе взаимозависимостей между процессами системы;
- структурированным подходам, ведущим к гармонизации и интеграции процессов;
- обеспечению лучшего понимания роли и ответственности функций и обязанностей, необходимых для 

достижения общих целей и, следовательно, для снижения межфункциональных барьеров;
- пониманию возможностей организации и определению необходимых ресурсов до начала осуществления 

действий;
- установлению целей и определению порядка выполнения конкретных действий в рамках системы;
- постоянному улучшению системы путем измерения и оценивания.
В.7 Принцип 6: Постоянное улучшение
Постоянное улучшение деятельности организации в целом следует рассматривать как ее неизменную цель.
a) Основные преимущества:
- повышение эффективности за счет совершенствования возможностей организации;
- увязка мер по совершенствованию на всех уровнях со стратегическими задачами организации;
- гибкость быстрого реагирования на благоприятные возможности.
b) Применение принципа постоянного улучшения ведет, как правило, к:
- развертыванию по всей организации согласованного подхода к постоянному улучшению ее деятельности;
- обучению работников средствам и методам постоянного улучшения;
- превращению постоянного улучшения продукции, процессов и систем в задачу каждого работника органи­

зации;
- разработке целей для того, чтобы направлять и отслеживать улучшения;
- признанию и поощрению за улучшения.
В.8 Принцип 7: Принятие решений, основанных на фактах
Результативные решения основываются на анализе данных и информации, 
а) Основные преимущества:
- решения, обеспеченные информацией;
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- повышение способности подтвердить результативность прошлых решений путем ссылки на фактические 
зарегистрированные данные;

- возросшая способность к анализу, высказыванию сомнений и изменению мнений и решений.
Ь) Применение принципа принятия решений, основанного на фактах, ведет, как правило, к:
- обеспечению уверенности в достоверности и точности данных и информации;
-доступности данных тем, кто в них нуждается;
- анализу данных и информации с использованием апробированных методов;
- принятию решений и действий на основе фактического анализа, сбалансированного с учетом опыта и 

интуиции.
В.9 Принцип 8: Взаимовыгодные отношения с поставщиками

Организация и ее поставщики взаимозависимы, и их взаимовыгодные отношения повышают способность 
как тех, так и других создавать ценность.

a) Основные преимущества:
- повышение способности создавать ценность для обеих сторон;
- гибкость и быстрота совместного реагирования на изменения рынка или потребности и ожидания потре­

бителей;
- оптимизация затрат расходов и ресурсов.
b) Применение принципа взаимовыгодных отношений с поставщиками ведет, как правило, к:
- установлению отношений с поставщиками на основе баланса краткосрочных достижений и долгосрочных

планов;
- объединению знаний, опыта и ресурсов с партнерами;
- определению и выбору основных поставщиков;
- четкому и открытому обмену информацией;
- обмену информацией и планами на будущее;
- ведению совместно разработанной и улучшенной деятельности;
- воодушевлению, поощрению и признанию поставщиков за улучшения и достижения.
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Приложение С 
(справочное)

Соответствие ИСО 9004:2009 и ИСО 9001:2008

Таблица С.1 показывает степень соответствия ИСО 9001:2008 и ИСО 9004:2009 и то, насколько оба стан­
дарта дополняют друг друга.

Стандарт ИСО 9001 устанавливает требования к системе менеджмента качества, которые могут использо­
ваться организациями для внутренних целей, для проведения сертификации или для заключения контрактов, и 
акцентирует внимание на результативности системы менеджмента качества в свете выполнения требований 
потребителей.

Стандарт ИСО 9004 дает методические указания организациям, высшее руководство которых хочет пойти 
дальше требований стандарта ИСО 9001, изучать потребности и ожидания всех заинтересованных сторон и 
возможность их удовлетворения посредством систематического и постоянного повышения эффективности дея­
тельности организации.

Т а б л и ц а  С.1 — Соответствие ИСО 9004:2009 и ИСО 9001:2008

Подразделы ИСО 9004:2009 Подразделы ИСО 9001:2008

4.1 (Менеджмент для достижения устойчивого успеха 4.1 (Система менеджмента качества) Общие требо-
организации) Общие положения вания

5.1 Обязательства руководства

— 4.2 Требования к документации

4.2 Устойчивый успех —

4.3 Среда организации 7.2 Процессы, связанные с потребителями

4.4 Заинтересованные стороны, их потребности и 
ожидания

5.2 Ориентация на потребителя

5.1 (Стратегия и политика) Общие положения 5.3 Политика в области качества

5.2 Выработка стратегии и политики 5.3 Политика в области качества

5.3 Развертывание стратегии и политики 5.4 Планирование

5.4 Информирование о стратегии и политике 5.5.3 Внутренний обмен информацией
7.2.3 Связь с потребителями

6.1 (Менеджмент ресурсов) Общие положения 6.1 Обеспечение ресурсами

6.2 Финансовые ресурсы —

6.3 Работники организации 
6.3.1 Менеджмент персонала

6.2 Человеческие ресурсы

6.3.2 Компетентность персонала 6.2.2 Компетентность, подготовка и осведомленность

6.3.3 Вовлечение и мотивация персонала —

6.4 Партнеры и поставщики 
6.4.1 Общие положения

7.4.1 Процесс закупок

6.4.2 Выбор, оценка и расширение возможностей 
поставщиков и партнеров

7.4.1 Процесс закупок

6.5 Инфраструктура 6.3 Инфраструктура

6.6 Производственная среда 6.4 Производственная среда

6.7 Знания, информация и технологии —

6.8 Природные ресурсы —

7.1 (Менеджмент процессов) Общие положения 4.1 (Система менеджмента качества) Общие требо­
вания
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Окончание таблицы С.1

Подразделы ИСО 9004:2009 Подразделы ИСО 9001:2008

7.2 Планирование процессов и управление процес­
сами

7.1 Планирование процессов жизненного цикла про­
дукции
7.5 Производство и обслуживание

7.3 Ответственность и полномочия, связанные с про­
цессами

5.5 Ответственность, полномочия и обмен информа­
цией

8.1 (Мониторинг, измерение, анализ и изучение) Об­
щие положения

8.1 (Измерение, анализ и улучшение) Общие положе­
ния
7.6 Управление оборудованием для мониторинга и 
измерений

8.2 Мониторинг 8.2.3 Мониторинг и измерение процессов
8.2.4 Мониторинг и измерение продукции

8.3.1 (Измерение) Общие положения 8.2 Мониторинг и измерение
8.2.1 Удовлетворенность потребителей

8.3.2 Ключевые показатели деятельности 8.2.3 Мониторинг и измерение процессов

8.3.3 Внутренние аудиты 8.2.2 Внутренние аудиты (проверки)

8.3.4 Самооценка —

8.3.5 Бенчмаркинг —

8.4 Анализ 8.4 Анализ данных

8.5 Изучение информации, полученной в результате 
мониторинга, измерения и анализа

5.6 Анализ со стороны руководства

9.1 (Улучшения, инновации и обучение) Общие поло­
жения

8.5 Улучшение

9.2 Улучшения 8.5 Улучшение

9.3 Инновации 7.3 Проектирование и разработка

9.4 Обучение —
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Приложение D 
(обязательное)

Сведения о соответствии национального стандарта 
Российской Федерации ссылочному международному стандарту

Обозначение ссылочного 
международного стандарта

Обозначение и наименование соответствующего 
национального стандарта Российской Федерации

ИСО 9000:2005 ГОСТ Р ИСО 9000 —  2008 Системы менеджмента качества. Основные 
положения и словарь
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