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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 других заинтересованных 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. 

Рис. 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 
настоящего стандарта.
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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 - 2001 - 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 организа-
ции 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 «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 стандарте 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 си-
стемы менеджмента качества. Для достижения устойчивого успеха высшему руководству следует при-
менять эти принципы к системе менеджмента качества организации. 

1
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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 

ожиданий 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 устойчи-
вого 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 потен-

циальные воздействия на деятельность организации, а также определять сбалансированный подход к 
удовлетворению их потребностей и ожиданий;

- постоянно вовлекать заинтересованные стороны и информировать их о деятельности и планах ор-
ганизации;

- изучать возможность установления взаимовыгодных отношений с поставщиками, партнерами и 
другими 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 
организации);

-  устанавливать  процессы,  необходимые для реализации стратегии организации,  обеспечивая их 
способность 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 собственно-
го развития, а также для поддержания жизнеспособности организации;

- разрабатывать 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 услови-

ях, которые постоянно претерпевают изменения. Поэтому организация должна непрерывно вести мони-
торинг и анализировать среду организации для выявления, оценки и регулирования рисков, связанных с 
заинтересованными 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 сто-
рон способствует достижению организацией устойчивого успеха.
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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
Владельцы/акционеры Устойчивая рентабельность 

Транспарентность
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 заинтересо-
ванных сторон (например, потребители, владельцы/акционеры, поставщики и партнеры, работники органи-
зации), состав этих групп может значительно отличаться с течением времени и в зависимости от организа-
ции, отрасли, нации и страны

Помимо этого, потребности и ожидания отдельных заинтересованных сторон отличаются друг от 
друга,  могут  противоречить потребностям и ожиданиям других заинтересованных сторон или могут 
очень быстро меняться. Средства, с помощью которых выражаются и удовлетворяются такие потребно-
сти и ожидания, 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 сформулировать 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 заинтересо-
ванных сторон. 

П р и м е ч а н и е  –  В настоящем стандарте термин «миссия» является описанием предназначения ор-
ганизации, 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 обеспе-

чить признание и поддержку ее миссии, видения и ценностей всеми заинтересованными сторонами. Сре-
да организации должна подвергаться регулярному мониторингу для определения возможной потребно-
сти в анализе и (если это целесообразно) пересмотре стратегии и политики организации. С целью выра-
ботки, принятия и поддержания результативной стратегии и политики организации следует обеспечить 
наличие процессов для:

-  непрерывного мониторинга и регулярного анализа среды организации,  включая потребности и 
ожидания ее потребителей, конкурентную ситуацию, новые технологии, политические перемены, эконо-
мические прогнозы или социологические факторы;

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

интересованных сторон.

3



ГОСТ Р ИСО 9004-2010

Такие процессы должны своевременно разрабатываться 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 сто-
рон, 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 уста-

навливать 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-

низация должна принимать меры по:
- предупреждению любых потенциальных конфликтов как результата различных потребностей и 

ожиданий заинтересованных сторон;
- оценке и осмыслению текущих показателей деятельности организации и основных причин возник-

новения проблем в прошлом, чтобы избежать из 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 любых требуемых ресурсов, включая ресурсы, необходимые для улучшений, преоб-

разований и обучения;
- установлению, корректированию и выполнению 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 организация должна определить взаимосвязи между 

своими процессами. Описание последовательности и взаимодействия процессов может помочь в прове-
дении 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 органи-

зации.
5.4 Информирование о стратегии и политике
Информирование о стратегии и политике имеет важное значение для достижения устойчивого успе-

ха организации.  
Информирование должна быть значимым, своевременнм и непрерывным. Она должна также вклю-

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

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

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

косрочных и долгосрочных целей организации. Политика и подходы организации, связанные с мене-
джментом ресурсов, должны согласовываться с ее стратегией. 

Для обеспечения результативного и эффективного использования ресурсов (таких как оборудова-
ние, сооружения, материалы, энергия, знания, финансы и персонал) должны быть введены в действие 
процессы  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. Од-
новременно следует осуществлять поиск новых ресурсов, оптимизацию процессов и соответствующих 
технологий.

Организация должна периодически анализировать наличие и пригодность ресурсов, включая ресур-
сы, полученные на стороне, составлять планы и принимать соответствующие меры. Результаты таких 
анализов 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 

необходимые финансовые ресурсы для обеспечения текущей и будущей деятельности организации. Фи-
нансовые ресурсы могут принимать самые разные формы, например, наличные средства, ценные бума-
ги, 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 использо-
вания 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 
продукции, 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 утра-
ченных потребителей и рынков. 

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

6.3 Человеческие ресурсы
6.3.1 Менеджмент человеческих ресурсов
Персонал является важным ресурсом любой организации, и их 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 их труда способствовали индивидуальному росту,  обучению, передаче 
знаний и согласованности действий. Менеджмент человеческих ресурсов должен быть основан на пла-
номерном, прозрачном, этичном и социально ответственном подходе. Организации следует обеспечи-
вать 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 результатам выполнения индивидуальных производствен-

ных заданий; 
- 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 рамках организации.
6.3.2 Компетентность персонала
С целью обеспечения необходимого уровня компетентности персонала организации следует уста-

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

- определение уровня профессиональной и личной компетентности, которая может понадобиться 
организации в краткосрочной и долгосрочной перспективе согласно ее миссии, видения, стратегии, по-
литике и целям;

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

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

-  анализа  и  оценки  результативности  мер,  принимаемых для  достижения  необходимого уровня 
компетентности работников;

- поддержание достигнутого уровня компетентности. 

П р и м е ч а н и е  –  См. стандарт 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 обязанно-

стей и деятельности в связи с созданием и предоставлением ценности потребителям и другим заинтере-
сованным  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 сти-
мулирования 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. соот-
ветствующий 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 учре-

ждения,  государственные  и  негосударственные  организации  или  другие  заинтересованные  стороны. 
Партнеры могут предоставлять любые ресурсы, как это согласовано и оговорено в партнерском согла-
шении. 

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 при-
нимать во внимание:

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

- разделение прибылей и убытков с партнерами;
- повышение эффективности 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 возмож-
ностей и подтверждения того, что продукция или другие ресурсы, которые они предоставляют, отвеча-
ют потребностям и ожиданиям организации. 

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

интересованных 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 

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

Организации слкдует 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 
управление  своей  инфраструктурой.  Следует  периодически  оценивать  степень  соответствия  инфра-
структуры целям организации. Необходимо уделять должное внимание:

- надежности инфраструктуры (включая ее готовность, безотказность, восстанавливаемость и обес-
печение 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 риски, связанные с инфраструктурой, и принимать меры по сни-

жению 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, 

требуемой для достижения устойчивого успеха организации и конкурентоспособности ее продукции. 
Надлежащая производственная среда как сочетание человеческих и физических факторов должна фор-
мироваться с учетом:

- творческих методов работы и возможностей для вовлечения всех сторон с целью реализации по-
тенциала 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.
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Производственная среда должна стимулировать производительность труда, творческий подход и 
хорошее самочувствие людей,  работающих в организации или посещающих организацию (например, 
потребителей, поставщиков и партнеров). В то же время организации следует обеспечивать соответствие 
ее производственной среды действующим законодательным и нормативным требованиям и применение 
соответствующих стандартов (например, стандартов, касающихся экологического менеджмента и мене-
джмента 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 

управления знаниями, информацией и технологиями как особым видом ресурсов. Такие процессы долж-
ны затрагивать порядок выявления, получения, сохранения, защиты, использования и оценки потребно-
сти в данных ресурсах. Организации следует обмениваться такими знаниями, информацией и технологи-
ями с заинтересованными 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 
многие 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 недокументированных знаний, 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 таких данных в информацию, необходимую 
для принятия решений. 

Сюда относятся процессы, требуемые для хранения, обеспечения безопасности, защиты, распро-
странения и передачи данных и информации всем соответствующим сторонам. Системы сбора и переда-
чи информации организации должны быть надежными в эксплуатации и доступными, что обеспечивает 
развитие их возможностей. Организации следует обеспечивать целостность, конфиденциальность и на-
личие информации, касающейся показателей ее деятельности, совершенствования процессов и состоя-
ния 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, 
бенчмаркинг,  взаимодействие с потребителями, отношения с поставщиками и процессы,  переданные 
сторонним 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, связанных с 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 техноло-
гий. 

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 
сторон. Организации следует рассматривать риски и возможности, связанные с наличием и использова-
нием энергии и природных ресурсов в краткосрочной и долгосрочной перспективе. 
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Организации следует  уделять  должное внимание увязке  аспектов защиты окружающей среды с 
проектированием и разработкой продукции, а также разработке процессов для снижения выявленных 
рисков.

Организации следует  стремиться к минимизации экологических воздействий, в течение полного 
жизненного цикла своей продукции и своей инфраструктуры, начиная с проектирования, включая изго-
товление 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 разнятся в зависимости от типа, размеров и уровня 

зрелости организации. Операции в рамках каждого процесса должны определяться и соответвствовать 
размерам и отличительным особенностям организации.

Организации следует обеспечивать проактивный менеджмент всех процессов, включая процессы, 
переданные сторонним исполнителям, чтобы сделать их результативными  и эффективными для дости-
жения поставленных целей.  Этому может способствовать принятие «процессного подхода»,  который 
предусматривает разработку процессов, установление взаимозависимостей, ограничений и определение 
совместно используемых ресурсов. 

Процессы и их взаимосвязи следует пересматриваться 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. соот-
ветствующий 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 по-
требностям 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 с другими 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 

«владельцем процесса») с четкими обязанностями и полномочиями для создания, поддержания в работо-
способном состоянии, управления и совершенствования процесса и его взаимодействия с другими про-
цессами. 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 
процессов были известны всем работникам организации и чтобы работники, участвующие в отдельных 
процессах, имели необходимую квалификацию для решения поставленных задач и выполнения соответ-
ствующей 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 про-

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

ветствующих 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 аспек-

тов, 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 ре-
зультативного принятия решений, должен использоваться процесс измерения и анализа. Выбор соответ-
ствующих ключевых показателей деятельности и методики мониторинга имеет решающее значение для 
успеха процесса 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 других заин-

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
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как ключевые показатели деятельности. Эти показатели должны поддаваться количественному измере-
нию и должны давать возможность организации устанавливать измеримые цели, идентифицировать, ве-
сти мониторинг и прогнозировать тенденции и осуществлять корректирующие, предупреждающие дей-
ствия и действия по улучшению в случае необходимости. Высшему руководству следует выбирать клю-
чевые показатели 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 по-
казателей деятельности должна изучаться конкретная информация, относящаяся к рискам и возможно-
стям.

При выборе ключевых показателей деятельности организация должна позаботиться о том, чтобы 
эти показатели давали измеримую, точную и достоверную информацию, которую можно было бы ис-
пользовать для выполнения корректирующих действий, когда деятельность не соответствует поставлен-
ным целям, или для повышения эффективности и результативности процессов. Такая информация долж-
на 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 систе-

ма менеджмента организации соответствует заданным критериям, и дают ценную информацию для по-
нимания и анализа деятельности организации. Аудиты должны проводиться персоналом, не участвую-
щим в проверяемой деятельности, чтобы получить независимое суждение о выполняемой работе. 

Внутренние аудиты должны оценивать функционирование и результативность системы менеджмен-
та. Проверки могут проводиться более чем по одному стандарту на системы менеджмента, например, 
ИСО 9001 (менеджмент качества) и ИСО 14001 (экологический менеджмент), с учетом конкретных тре-
бований, относящихся к потребителям, продукции, процессам или конкретным аспектам.

Чтобы быть результативными, внутренние аудиты должны проводиться последовательно, с привле-
чением компетентного персонала, в соответствии с планом аудита. 

Проведение внутренних аудитов является результативным процессом, способствующим выявлению 
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 
устраняться путем разработки и реализации планов корректирующих и предупреждающих действий). 
Подтверждением результативности принятых мер может служить оценка улучшенной способности орга-
низации решать поставленные задачи. Внутренние аудиты могут также быть направлены на определение 
лучших практик, которые могут использоваться в других направлениях деятельности 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 инфор-

мацию о выполнении требований систем менеджмента, несоответствиях и возможностях для улучше-
ния. Кроме того, отчеты об аудитах содержат важные данные для подготовки анализа со стороны руко-
водства. Высшему руководству следует разработать процесс для анализа всех отчетов о внутренних 
аудитах, чтобы выявить тенденции, которые могут потребовать выполнения корректирующих или пре-
дупреждающих действий в масштабах организации. 

Руководству организации следует также использовать результаты других аудитов, таких как ауди-
ты,  проводимые второй или третьей стороной,  в качестве  исходных данных для корректирующих и 
предупреждающих действий. 

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 
необходимости. 

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 источников данных 
для анализа стороны руководства. 

П р и м е ч а н и е  1  –  Стандарт ИСО 10014 предлагает инструмент самооценки, конкретно направ-
ленный на использование финансовых и экономических преимуществ системы менеджмента качества орга-
низации. 

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 ис-

пользоваться организацией для поиска передового опыта внутри организации и вне ее с целью улучше-
ния своей деятельности. Бенчмаркинг применим к стратегии и политике, операциям, процессам, продук-
ции и организационным структурам.

а) 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 знания-

ми 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 с теку-

щим состоянием дел в организации.
с) 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. Организа-
ции следует вести мониторинг и сохранять соответствующую информацию и изучать потенциальные 
воздействия 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;

- существующих 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 рынках труда 

или других ресурсов, которые могут затронуть организацию.
8.5 Изучение информации, полученной в результате мониторинга, измерения и анализа
Высшее руководство 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 других заинтересованных сторон.
Полученные результаты должны оцениваться относительно поставленных целей.
Изучения должны проводиться на плановой основе через определенные промежутки времени, чтобы 

иметь возможность определить тенденции, а также оценить усилия организации по достижению постав-
ленных целей. Они должны также использоваться для выявления возможностей для совершенствования, 
инноваций и обучения, а также касаться оценки ранее выполненных улучшений, включая аспекты при-
менимости, гибкости подхода и быстроты реагирования в отношении видения и целей организации. 

Эффективное изучение данных способны помочь в достижении запланированных результатов. 
Результаты изучения могут использоваться для бенчмаркинга внутри организации между операция-

ми и процессами и для демонстрации тенденций во времени; они также могут использоваться для внеш-
него 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 организации достижение устойчивого успеха может потребовать как улучшений 

(продукции, процессов и т.п.), так и инноваций (разработки новой продукции, процессов и т.п.).
Обучение создает основу для результативных и эффективных 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 условиям для результативных и эффективных улучшений, инноваций и обучения яв-

ляется способность и право работников организации давать обоснованные оценки путем анализа данных 
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 последова-
тельно 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 р и м е ч а н и е  –  Для получения более подробной информации о постоянном улучшении см. соот-
ветствующий 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;
- разрабатывать и поддерживать в надлежащем состоянии результативный и эффективный иннова-

ционный 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 меня-

ющиеся потребности и ожидания потребителей или других заинтересованных сторон, но и предвосхи-
щают потенциальные изменения в среде организации и жизненных циклах продукции);

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

- в самой организации (т.е. инновационные изменения в организационно-правовой форме и органи-
зационной 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 стратеги-
ей. Организации следует поддерживать инновационные инициативы необходимыми ресурсами. 

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

сов может влиять:
- настоятельная потребность в инновациях;
- цели инновационного подхода и их воздействие на продукцию, процессы и структуры организа-

ции; 
- заинтересованность руководства в инновациях;
- готовность персонала подвергнуть положение дел критическому изучению и изменить сложившу-

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

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

масштабах организации» и «обучения путем объединения возможностей отдельных исполнителей с воз-
можностями организации».

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

внешних 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 органи-

зации» осуществляется посредством объединения знаний, моделей мышления и моделей поведения лю-
дей 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 оценка творческого подхода,  поддержку многообразия мнений различных работников 

организации.
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 об эффективности деятельности организации и степени 

зрелости ее системы менеджмента. Она также способна помочь в выявлении областей, требующих совершен-
ствования и (или) инновационного подхода, и в установлении очередности осуществления последующих дей-
ствий. 

Организации следует использовать самооценку для выявления возможностей для совершенствования и 
инноваций, установления приоритетов и разработки планов действий с целью достижения устойчивого успе-
ха. Результаты самооценки показывают сильные и слабые стороны, уровень зрелости организации и, в случае 
повторного проведения, достижения организации за определенный период времени. Результаты самооценки 
организации могут представлять собой ценную информацию для анализов со стороны руководства. Помимо 
этого самооценка может стать средством обучения, способным дать более правильное представление об орга-
низации 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. Табли-
цы самооценки могут использоваться в представительном виде или могут быть адаптированы к требованиям 
организации.

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 результативности систе-
мы 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 вовле-

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

чения дополнительных уровней или так или иначе адаптированы к требованиям организации в случае необ-
ходимости. 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 деятель-
ность относительно установленных критериев, выявлять текущие уровни зрелости и определять свои силь-
ные 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 настоя-
щего стандарта. 
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Уровень зрелости на пути к достижению устойчивого успеха

Ключевой эле-
мент

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.3 Самооценка ключевых элементов
Данную  самооценку  следует  периодически  проводить  высшему  руководству  для  получения  общего 

представления о поведении организации и текущей эффективности ее деятельности (см. таблицу А.1). 
А.4 Подробная самооценка элементов 
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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Т а б л и ц а  А . 1  – Самооценка ключевых элементов. Соотношение между ключевыми элементами и уровнями зрелости 

Ключевой 
элемент

Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

На  что  ориентиро-
ван менеджмент?

(Руководство)

На  продукцию, 
акционеров  и  не-
которых  потреби-
телей  при  ситуа-
тивном реагирова-
нии на изменения, 
проблемы  и  воз-
можности

На  потребителей  и 
законодательные/ 
нормативные требова-
ния  с  некоторой  до-
лей  структурирова-
нного  реагирования 
на  проблемы  и  воз-
можности

На работников органи-
зации  и  некоторые  до-
полнительные  заинтере-
сованные стороны.

Определены и реализу-
ются процессы реагиро-
вания  на  проблемы  и 
возможности

На сбалансированный под-
ход к потребностям опреде-
ленных  заинтересованных 
сторон.

Постоянное совершенство-
вание  находится  в  центре 
внимания организации

На сбалансированный подход к 
новым  заинтересованным  сторо-
нам.

Главной целью является дости-
жение наивысшей эффективности 
для своего класса

Каков подход руко-
водства?
(Руководство)

Подход  пассив-
ный   и  построен 
по  командному 
принципу

Подход  пассив-
ный и основан  на ре-
шениях  руководи-
телей разного уровня

Подход  активный,  и 
право  принятия  реше-
ний  передано  трудовым 
коллективам

Подход активный,   харак-
теризуемый  активным  уча-
стием работников организа-
ции в принятии решений

Подход  активный,  направлен-
ный  на  обучение  и  наделение 
полномочиями  работников  всех 
уровней

Как  принимаются 
решения?
(Стратегия  и  поли-
тика)

Решения  основа-
ны  на  неофици-
альных  данных, 
полученных  с 
рынка и из других 
источников

Решения  основаны 
на  потребностях  и 
ожиданиях  потреби-
телей

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

Решения основаны на раз-
вертывании стратегии, исхо-
дя  из  производственной 
необходимости  и  с  учетом 
рабочих процессов

Решения основаны на потребно-
сти в гибкости, маневренности и 
стабильности деятельности

Как  определяются 
ресурсы,  необходи-
мые для достижения 
результатов?
(Ресурсы)

Менеджмент  ре-
сурсов  осуще-
ствляется несисте-
матически

Менеджмент  ресур-
сов  осуществляется 
результативно

Менеджмент  ресур-
сов  осуществляется  эф-
фективно

Менеджмент ресурсов осу-
ществляется   эффективно и 
с учетом  дефицита ресурсов

Менеджмент  и  использование 
ресурсов   спланированы, эффек-
тивно структурированы и отвеча-
ют  требованиям  заинтересован-
ных сторон

Как  организована 
деятельность?

(Процессы)

Несистемный 
подход  к  органи-
зации  деятельно-
сти  при  наличии 
только  некоторых 
основных рабочих 
процедур  или 
инструкций

Деятельность  орга-
низована по функцио-
нальному  принципу 
при  наличии  базовой 
системы качества

Деятельность  органи-
зована  в  рамках  осно-
ванной  на  процессном 
подходе  системы  мене-
джмента качества, кото-
рая результативна и эф-
фективна  и  обеспечива-
ет  необходимую  гиб-
кость

Существует система мене-
джмента  качества,  которая 
является  результативной  и 
эффективной,  способствует 
прочным связям между про-
цессами и обеспечивает ма-
невренность  и  совершен-
ствование.

Процессы  направлены  на 
удовлетворение  потребно-

Существует  система  мене-
джмента  качества,  которая 
способствует  инновационному 
подходу  и  бенчмаркингу  и 
направлена  на  удовлетворение 
потребностей и ожиданий новых 
и  существующих  заинтересован-
ных сторон

Г
О

С
Т

 Р
 И

С
О

 9004-2010

18



Ключевой 
элемент

Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

стей  конкретных  заинтере-
сованных сторон

Как достигаются ре-
зультаты?

(Мониторинг  и  из-
мерение)

Достижение  ре-
зультатов  носит 
случайный  харак-
тер.

Корректирую-
щие  действия  не-
систематизирова-
ны

Достигаются  неко-
торые  прогнозируе-
мые результаты.

Корректирующие  и 
предупреждающие 
действия  систематизи-
рованы

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

Последовательный 
подход к использованию 
мониторинга, измерений 
и улучшений

Имеют  место  последова-
тельные,  позитивные, 
прогнозируемые результаты 
с  устойчивыми  тенденция-
ми.

Достигнутые  результаты  выше 
средних показателей по отрасли и 
поддерживаются на данном уров-
не в течение длительного време-
ни.

Улучшения  и  инновации  осу-
ществляются на всех уровнях ор-
ганизации.

Как  осуществля-
ется мониторинг ре-
зультатов?
(Мониторинг  и  из-
мерение)

Используются 
финансовые  пока-
затели, показатели 
рентабельности  и 
производительно-
сти труда

Осуществляется  мо-
ниторинг  удовлетво-
ренности  потреби-
телей, ключевых про-
цессов  жизненного 
цикла  и  эффективно-
сти  деятельности  по-
ставщиков

Осуществляется мони-
торинг  удовлетворенно-
сти  работников  органи-
зации  и  заинтересован-
ных сторон

Ключевые показатели де-
ятельности увязаны со стра-
тегией  организации  и  ис-
пользуются для мониторин-
га

Ключевые  показатели  деятель-
ности  включены  в  мониторинг 
всех  процессов  в  реальном 
масштабе  времени,  и  показатели 
деятельности  оперативно  дово-
дятся до сведения всех заинтере-
сованных сторон

Как  определяется 
приоритетность  мер 
по улучшению?
(Улучшения,  инно-
вации и обучение)

Приоритетность 
мер  по  улучше-
нию  зависит  от 
ошибок,  претен-
зий  или  финансо-
вых результатов

Приоритетность мер 
по  улучшению  зави-
сит  от  удовлетворен-
ности  потребителей 
или  корректирующих 
и  предупреждающих 
действий

Приоритетность  мер 
по  улучшению  зависит 
от потребностей и ожи-
даний  некоторых  заин-
тересованных  сторон,  а 
также  поставщиков  и 
работников организации

Приоритетность  мер  по 
улучшению зависит от тен-
денций  и  сведений,  полу-
ченных  от  заинтересован-
ных сторон, а также анализа 
социальных,  экологических 
и экономических изменений

Приоритетность  мер  по  улуч-
шению зависит от сведений,  по-
лученных  от  новых  заинтересо-
ванных сторон

Как  организован 
процесс обучения?
(Улучшения,  инно-
вации и обучение)

Обучение  носит 
случайный  харак-
тер  на  уровне 
отдельных  работ-
ников

Работники организа-
ции  систематически 
учатся  на  успехах  и 
неудачах организации

В рамках организации 
осуществляется  систе-
матизированный  про-
цесс совместного обуче-
ния

В организации существует 
культура  обучения  и  сов-
местного  использования 
знаний,   которая  подлежит 
постоянному совершенство-
ванию

Процессы обучения, разработан-
ные организацией,  используются 
совместно  с  соответствующими 
заинтересованными  сторонами  и 
способствуют творческому и ин-
новационному подходу

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

Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

4.1 Общие положе-
ния 

Система  мене-
джмента имеет функ-
циональную  направ-
ленность  и  основана 
на процедурах

Существует  система  ме-
неджмента  качества,  осно-
ванная  на  процессном  под-
ходе

Существует  система 
менеджмента  качества, 
охватывающая  все 
уровни  организации  и 
основанная  на  восьми 
принципах  менеджмен-
та качества

Система  менеджмента 
организации  расширена 
для включения других ас-
пектов,  например,  эколо-
гического  менеджмента, 
менеджмента охраны здо-
ровья  и  обеспечения  без-
опасности труда и т.п.

Система  менеджмента 
обеспечивает  полное  раз-
вертывание политики орга-
низации

4.2  Устойчивый 
успех

Реальная  показате-
ли деятельности  ор-
ганизации  сопостав-
ляется с планами при 
проведении  регуляр-
ного ежегодного ана-
лиза

Проводятся  регулярные 
анализы эффективности дея-
тельности  в  сравнении  с 
бизнес-планом

Результаты  свиде-
тельствуют о  последо-
вательном  повышении 
эффективности деятель-
ности  за  последние 
несколько лет

За последние годы уда-
лось  добиться  устойчиво-
го  повышения  эффектив-
ности  деятельности  при 
наличии  планов  на  бли-
жайшую  перспективу 
(например,  на следующие 
два года)

За  последние  годы  уда-
лось добиться устойчивого 
повышения  эффективности 
деятельности  при  наличии 
планов на длительную пер-
спективу  (например,  на 
следующие пять лет)

4.3  Среда  органи-
зации 

Организация реаги-
рует  на  изменения, 
которые ее затрагива-
ют

Разработаны  планы  для 
предотвращения повторного 
возникновения  старых 
проблем

Периодически прово-
дятся  оценки  рисков 
для изучения их потен-
циального  воздействия 
на организацию

Разработаны  планы 
действий в  чрезвычайных 
обстоятельствах  для  сни-
жения  всех  выявленных 
рисков

Оценка  и  планирование 
рисков представляют собой 
непрерывные  процессы  в 
рамках  организации  для 
снижения всех рисков  

4.4  Заинтересован-
ные  стороны,  их 
потребности  и 
ожидания 

Главной целью ор-
ганизации  является 
получение ежегодной 
прибыли

Организацией движут по-
требности  и  ожидания  по-
требителей

Потребности  и  ожи-
дания  заинтересован-
ных  сторон  удовлетво-
ряются, когда это прак-
тически возможно

Потребности  и  ожида-
ния  заинтересованных 
сторон  служат  основой 
для  принятия  решений 
высшим руководством

Потребности и ожидания 
всех  соответствующих  за-
интересованных  сторон 
удовлетворялись  в  течение 
последних  нескольких  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 предше-
ствующих несоответствий установленным критериям.     

Г
О

С
Т

 Р
 И

С
О

 9004-2010

20



Т а б л и ц а  А . 3  – Самооценка детализированных элементов раздела 5 «Стратегия и политика»

Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

5.1 Общие положения 

5.2 Выработка страте-
гии и политики  

Процесс плани-
рования  носит 
несистематиче-
ский характер.

Стратегия,  по-
литика  и  цели 
определены 
лишь частично

Существует  структури-
рованный  процесс  выра-
ботки стратегии и полити-
ки.

Процесс выработки стра-
тегии и политики включа-
ет  анализ  потребностей  и 
ожиданий  потребителей 
наряду с анализом законо-
дательных и нормативных 
требований

Процесс  выработки  стра-
тегии  и  политики  получил 
дальнейшее  развитие  и 
включает теперь анализ по-
требностей и ожиданий бо-
лее  широкого  круга  заин-
тересованных сторон. 

Разработка планов осуще-
ствляется после  оценки по-
требностей и ожиданий со-
ответствующих  заинтересо-
ванных сторон.

Процесс  планирования 
включает  изучение  меняю-
щихся  внешних  тенденций 
и потребностей заинтересо-
ванных сторон; при необхо-
димости  осуществляется 
соответствующая  реструк-
туризация. 

Благоприятные  результа-
ты  могут  быть  связаны  с 
прошлыми стратегическими 
подходами

Действует  структуриро-
ванный  процесс  выра-
ботки  стратегии,  полити-
ки  и  целей.  Стратегия  и 
политика  охватывают  ас-
пекты,  касающиеся  соот-
ветствующих  заинтересо-
ванных сторон. 

Выходы процессов орга-
низации  по  выработке 
стратегии  и  политики  не 
противоречат  потребно-
стям  заинтересованных 
сторон.   

До  утверждения  планов 
оцениваются и изучаются 
угрозы,  возможности  и 
наличие ресурсов. 

Осуществляется  стру-
ктурированный  и  перио-
дический  анализ  процес-
сов планирования

Можно  продемонстриро-
вать, что стратегия привела к 
достижению целей организа-
ции  и  оптимизации  потреб-
ностей  заинтересованных 
сторон. 

Заинтересованные  стороны 
содействуют  успеху  органи-
зации;  можно  быть  уверен-
ным в том, что их содействие 
останется  на прежнем уров-
не.

Можно  быть  уверенным  в 
устойчивом успехе. 

Действуют  результативные 
механизмы  мониторинга  и 
отчетности, включая исполь-
зование  при  планировании 
информации,  полученной  от 
заинтересованных сторон

5.3  Развертывание 
стратегии и политики 

В повседневной 
деятельности  ис-
пользуются и ре-
ализуются  крат-
косрочные  цели 
и задачи

Стратегия  и  политика 
преобразуются  в  задачи 
для  различных  уровней 
организации. 

Планы  разрабатываются 
на  основе  сбалансирован-
ного подхода  к  потребно-
стям  и  ожиданиям  потре-
бителей.

Оценивается ход работ по 
достижению стратегических 
целей  организации.  Анали-
зируются  положительные и 
отрицательные  расхожде-
ния с планом, и принимают-
ся соответствующие меры

Для каждого процесса и 
уровня организации опре-
делены  измеримые  цели, 
согласующиеся со страте-
гией.

Анализируется  и  актуа-
лизируется система мене-
джмента в соответствии с 
изменениями в стратегии. 

Регулярно анализируются и 
актуализируются  стратегия, 
планирование  и  развертыва-
ние  политики,  используя 
данные,   полученные   в  ре-
зультате  мониторинга и ана-
лиза среды организации. 

Анализ  прошлых  показа-
телей  деятельности  может 
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Подпункт Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

Происходит  дальнейшее 
развитие  стратегии  и  по-
литики,  потребности  по-
требителей преобразуются 
в  четко  сформулирован-
ные  процессы  и  задачи. 
Они  служат  основой  для 
анализа и проверок эффек-
тивности деятельности

Оценка  хода  работ  по 
достижению целей указы-
вает  на  наличие  много-
численных  позитивных 
тенденций

указывать на то, что органи-
зация преуспела в преодоле-
нии новых или непредвиден-
ных трудностей

5.4  Передача  инфор-
мации  о  стратегии  и 
политике  

Передача  ин-
формации  носит 
пассивный  ха-
рактер

Определен  и  внедрен 
процесс  внешнего  и  вну-
треннего обмена информа-
цией

Разработаны  результатив-
ные системы для доведения 
до  сведения  соответствую-
щих  работников  организа-
ции изменений в  стратегии 
и планах

Изменения  в  политике 
доводятся до сведения со-
ответствующих  заинтере-
сованных  сторон,  и  ин-
формация о них передает-
ся на все  уровни органи-
зации

Периодически анализирует-
ся  результативность  процес-
сов обмена информацией.

Существуют  данные,  сви-
детельствующие  о  том,  что 
процессы  обмена  информа-
цией  отвечают  требованиям 
заинтересованных сторон

П р и м е ч а н и е  –  Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо предше-
ствующих 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

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

6.1 Общие положения Ресурсы  определяют-
ся  и  распределяются  от 
случая к случаю

Внедрен процесс  пла-
нирования  ресурсов, 
включая  их  идентифи-
кацию,  предоставление 
и мониторинг

Осуществляется  пе-
риодический  анализ 
наличия  и  пригодно-
сти ресурсов.

Планирование ресур-
сов  охватывает  как 
краткосрочные,  так  и 
долгосрочные цели

Оцениваются  риски,  свя-
занные  с  потенциальным 
дефицитом ресурсов. 

Подходы  организации  к 
менеджменту ресурсов под-
твердили  свою  результа-
тивность и эффективность

Поиск возможностей  для 
оптимизации   плана   рас-
пределения  ресурсов  осу-
ществляется  посредством 
бенчмаркинга

6.2  Финансовые  ре-
сурсы 

Ресурсы  определяются 
и  распределяются   слу-
чайным образом.

Используется  кратко-
срочное финансовое пла-
нирование

Реализуется  процесс 
прогнозирования, мони-
торинга  и контролиро-
вания  финансовых  ре-
сурсов. 

Финансовое  управле-
ние  систематически 
структурируется

Осуществляются  пе-
риодические  анализы 
результативности  ис-
пользования  финансо-
вых ресурсов. 

Выявляются  финан-
совые риски

Снижаются  финансовые 
риски

Прогнозируются и  плани-
руются  будущие  финансо-
вые потребности

Выделение  финансовых 
ресурсов  способствует  до-
стижению  целей  организа-
ции. 

Действует  непрерывный 
процесс  переоценки  выде-
ленных ресурсов

6.3 Работники органи-
зации 

К  работникам  относят-
ся  как  к  необходимому 
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  компетентно-
сти  осуществляется  от 
случая к случаю

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

Действует  программа 
проверки  компетентно-
сти. 

Повышение  квалифи-
кации  является  частью 
общего  плана,  который 
связан со стратегией ор-
ганизации.

Осуществляется  сбор 
рационализаторских 
предложений

Персоналу определе-
ны четкие обязанности 
и задачи в отношении 
процессов, и известно, 
как они увязаны в рам-
ках организации.

Разработана  система 
повышения  квалифи-
кации,  основанная  на 
наставничестве  и 
инструктировании

Широко  используется 
внутренняя система связей, 
обеспечивающая получение 
коллективных знаний. 

Организована  подготовка 
кадров для повышения  ква-
лификации,  развития  твор-
ческого  подхода  и  опти-
мизации деятельности. 

Работники  организации 
знают  уровень  своей 
компетентности и то, в ка-
ких  областях  они  могут 
максимально  способство-
вать повышению эффектив-
ности деятельности органи-
зации. 

Хорошо  развит  процесс 
планирования карьеры

Внешняя  система  связей 
способствует  вовлечению 
всех  работников  организа-
ции.  Работники  на  всех 
уровнях участвуют в разра-
ботке новых процессов. 

Широко  используется 
передовой опыт
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Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

6.4  Партнеры  и  по-
ставщики 

Связи  с  поставщиками 
ограничены  выставлени-
ем заявок на подряд, раз-
мещением  заказов  или 
разрешением проблем

Налажены  процессы 
обмена  информацией  с 
поставщиками,  выбора, 
оценки,  повторной 
оценки  и  классифика-
ции поставщиков

Поставщики  и  парт-
неры идентифицирова-
ны согласно  стратеги-
ческим  потребностям 
или рискам.

Для  развития  воз-
можностей  поставщи-
ков и партнеров суще-
ствуют процессы регу-
лирования  взаимоот-
ношений

С  партнерами  осуще-
ствляется  открытый  обмен 
информацией в  отношении 
потребностей и стратегии

Имеются  данные,  свиде-
тельствующие  о  непосред-
ственном  участии  парт-
неров и внесении ими свое-
го вклада в успех организа-
ции

6.5 Инфраструкту-ра Создана базовая инфра-
структура

Осуществляется  пла-
нирование и управление 
инфраструктурой  орга-
низации.

Принимаются  во  вни-
мание  законодательные 
и нормативные требова-
ния

Проводится  перио-
дический  анализ  ин-
фраструктуры  и  соот-
ветствующих  процес-
сов с прицелом на бу-
дущее

Выявляются  риски,  при-
сущие  инфраструктуре,  и 
осуществляются  предупре-
ждающие действия

Эффективность  деятель-
ности и база распределения 
затрат выгодно отличаются 
от других организаций. 

Для  снижения  потенци-
альных  угроз  и  выявления 
возможностей  использует-
ся  планирование  действий 
в  чрезвычайных  обстоя-
тельствах

6.6  Производственная 
среда 

Созданы  основные 
условия  для  развития 
производственной среды 

Разработан  процесс, 
обеспечивающий  вы-
полнение  произ-
водственной  средой 
всех  применимых зако-
нодательных  и  норма-
тивных требований

Осуществляется  пе-
риодический  анализ 
эффективности  и  ре-
зультативности  произ-
водственной среды

Данные  показывают,  что 
производственная  среда 
стимулирует  производи-
тельность  труда,  творче-
ский  подход  и  хорошие 
условия работы персонала

Процессы,  реализуемые 
для  совершенствования 
производственной  среды, 
способствуют  повышению 
конкурентоспособности  и 
сопоставимы  с  аналогич-
ными  процессами  других 
организаций
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Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

6.7  Знания,  информа-
ция и технологии 

Разработаны  основные 
подходы и системы мене-
джмента  знаний,  инфор-
мации и технологий

Внедрен  процесс 
идентификации,  полу-
чения,  защиты,  исполь-
зования  и  оценки  ин-
формации,  знаний  и 
технологий. 

Внедрена  базовая  си-
стема обмена и коллек-
тивного  использования 
информации

Происходит  обмен 
информацией,  знания-
ми  и технологиями в 
рамках организации, и 
периодически  прово-
дится  анализ  их  ис-
пользования. 

Важнейшие техноло-
гии  управляются  на 
основе  патентного 
права  и  поиска  вто-
ричных  ресурсов  в 
случае необходимости

Осуществляется  обмен 
информацией,  знаниями  и 
технологиями с партнерами 
и  другими  заинтересован-
ными сторонами

Результаты  менеджмента 
информации, знаний и тех-
нологий вполне сопостави-
мы с другими организация-
ми

6.8 Природные ресур-
сы 

Имеет  место  весьма 
ограниченный  мене-
джмент  использования 
природных ресурсов

Существует  процесс 
определения и управле-
ния использования при-
родных ресурсов, требу-
емых организации

Должным  образом 
структурированы  про-
цессы определения эф-
фективности  исполь-
зования  природных 
ресурсов. 

Оцениваются  риски, 
связанные  с  дефици-
том природных ресур-
сов,  и  принимаются 
меры по  обеспечению 
преемственности  по-
ставщиков в будущем

Существуют  процессы 
оптимизации  использова-
ния  природных ресурсов и 
изучения  возможности  ис-
пользования  альтернатив-
ных ресурсов. 

Организацией  разработа-
ны процессы учета потреб-
ности  в  защите  окружаю-
щей  среды  на  всем  протя-
жении  жизненного  цикла 
продукции

Организация  способна 
продемонстрировать, что ее 
подход  к  использованию 
природных  ресурсов  отве-
чает  настоящим  потребно-
стям без ущерба для буду-
щих  поколений  или  обще-
ства. 

Осуществляется  взаимо-
действие с внешними орга-
низациями и другими заин-
тересованными  сторонами 
и бенчмаркинг относитель-
но  использования  природ-
ных ресурсов. 

П р и м е ч а н и е  –  Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо предше-
ствующих 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

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень V

7.1 Основные положе-
ния 
7.2 Планирование про-
цессов  и  управление 
процессами  

Планирование  и  мене-
джмент процессов  носит 
неофициальный  и  слу-
чайный характер

Определены ключевые 
процессы,  в  частности 
те,  которые  связаны  с 
удовлетворенностью по-
требителей  и  жизнен-
ным циклом продукции, 
и осуществляется их ме-
неджмент.

Систематически  изме-
ряется результативность 
процессов,  и  принима-
ются  необходимые 
меры

Планирование процес-
сов увязано с разверты-
ванием стратегии.

Потребности и ожида-
ния  идентифицирован-
ных  заинтересованных 
сторон  используются 
как  исходные  данные 
для  планирования  про-
цессов. 

Могут  быть  наглядно 
показаны  меры  по  по-
вышению  эффективно-
сти процессов. 

Процессы  дают  пред-
сказуемые результаты. 

Анализируется эффек-
тивность и результатив-
ность  процессов  орга-
низации

Могут  быть  наглядно 
показаны улучшения в ма-
невренности,  гибкости  и 
инновационном подходе к 
процессам. 

При  планировании  про-
цессов  принимаются  во 
внимание все соответству-
ющие  заинтересованные 
стороны. 

Существует  действен-
ный  подход  к выявлению 
и разрешению конфликтов 
на стыках процессов

Эффективность  процес-
сов сопоставляется с  веду-
щими организациями, и ре-
зультаты сопоставления ис-
пользуются при планирова-
нии процессов. 

Выходы  ключевых  про-
цессов превышают средний 
показатель  для  данного 
сектора

7.3 Ответственность и 
полномочия,  связан-
ные с процессами  

Обязанности в отноше-
нии процессов определя-
ются от случая к случаю

Четко  распределены 
обязанности и полномо-
чия,  связанные  с  мене-
джментом  процессов 
(например, между «вла-
дельцами процессов»)  

Выработана  политика 
предотвращения и  раз-
решения  возможных 
споров при менеджмен-
те процессов

Постоянно  повышается 
квалификация  владельцев 
процессов

Имеет  место  обмен  зна-
ниями  между  владельцами 
процессов и заинтересован-
ными сторонами

П р и м е ч а н и е  –  Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо предшеству-
ющих 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

Уровень I Уровень 11 Уровень 111 Уровень IV Уровень V

8.1  Общие поло-
жения 
8.2 Мониторинг 

Мониторинг  проводится  от 
случая к случаю, соответству-
ющие процессы отсутствуют. 

При  мониторинге  акцент 
делается  на  продукцию. 
Меры принимаются при воз-
никновении  проблем  с  про-
дукцией  или  проблем  мене-
джмента (т.е. в кризисных си-
туациях).

Несмотря на сбор информа-
ции о применимых законода-
тельных и нормативных тре-
бованиях, анализ изменений в 
требованиях  проводится 
только от случая к случаю

Периодически  осуще-
ствляется  процесс  мо-
ниторинга.

Мониторинг  ориенти-
рован на потребителей. 

Мониторинг  потреб-
ности  и  ожиданий  по-
требителей  ведётся  си-
стематически. 

За  счет  специальных 
механизмов  системати-
чески  отслеживаются 
изменения  в  законода-
тельных и нормативных 
требованиях

Процесс мониторинга ре-
гулярно  оценивается  для 
повышения  его  результа-
тивности.

Мониторинг  ориентиро-
ван  на  поставщиков  и  ча-
стично на работников орга-
низации и другие заинтере-
сованные стороны. 

В плановом порядке осу-
ществляется  сбор  инфор-
мации от основных постав-
щиков и партнеров. 

Информация  от  работни-
ков  организации собирает-
ся только заочно. 

Ведется  мониторинг   те-
кущих  возможностей  про-
цесса. 

Процедуры отслеживания 
законодательных  и  норма-
тивных  требований  яв-
ляются результативными и 
эффективными

Процесс  мониторинга 
имеет  систематизиро-
ванный и плановый ха-
рактер и включает пере-
крестные  проверки  с 
внешними  источниками 
данных. 

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

Сбор    информации от 
работников организации 
и  потребителей  осуще-
ствляется путем профес-
сионально  проводимых 
опросов  и  посредством 
использования  других 
механизмов,  таких  как 
группы  для  тематиче-
ского опроса

Процесс  мониторинга 
позволяет  получить  досто-
верные  данные  и  оценить 
тенденции. 

Мониторинг  акцентирует 
внимание  на  тенденциях  в 
направлениях деятельности 
организации,  технологии и 
положение с рабочей силой 
и  направлен  на  оптимиза-
цию  использования  и  раз-
вития ресурсов. 

Происходящие  или  пред-
полагаемые  изменения  в 
экономической  политике, 
спросе на продукцию,  тех-
нологиях, защите окружаю-
щей среды или в  социаль-
ных  и  культурных  аспек-
тах,  которые  могут  по-
влиять  на  эффективность 
деятельности  организации, 
контролируются  в  плано-
вом порядке

8.3.1  Общие  по-
ложения
8.3.2  Ключевые 
показатели  дея-
тельности  

Имеется  весьма  ограничен-
ное количество данных, полу-
ченных в  результате  измере-
ний и оценок,  для  обоснова-
ния управленческих решений 
или отслеживания принимае-
мых мер. 

Используются  базовые  по-
казатели (такие как финансо-
вая  отчетность,  своевремен-

Существует  формаль-
ный набор определений 
для  ключевых  показа-
телей,  связанных  со 
стратегией и основными 
процессами  организа-
ции.

Показатели  главным 
образом  основаны  на 
использовании внутрен-

Цели  на  уровне  процес-
сов  связаны  с  ключевыми 
показателями  деятельно-
сти. 

Имеются  данные,  свиде-
тельствующие  о  том,  на-
сколько деятельность орга-
низации сопоставима с дея-
тельностью других органи-
заций. 

Имеются  данные,  де-
монстрирующие  дина-
мику  развития  ключе-
вых  показателей  дея-
тельности во времени. 

Осуществляется мони-
торинг  развертывания 
стратегии  и  структури-
рования задач.  

Показатели деятельно-

Систематический  анализ 
данных позволяет уверенно 
прогнозировать  будущую 
деятельность.

Показатели способствуют 
принятию  обоснованных 
стратегических решений. 

Ключевые показатели де-
ятельности  выбраны  и  ис-
пользуются  с  целью  полу-
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Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень 11 Уровень 111 Уровень IV Уровень V

ность  поставок,  количество 
жалоб  от   потребителей,  су-
дебные  предупреждения  и 
штрафы).

Данные не всегда носят до-
стоверный характер

них данных. 
Управленческие реше-

ния  опираются  на  ре-
зультаты  анализов  си-
стемы менеджмента ка-
чества  и  дополнитель-
ных  ключевых  показа-
телей деятельности

Основные условия дости-
жения успеха идентифици-
рованы  и  прослеживаются 
путем использования соот-
ветствующих,  реальных 
показателей. 

Управленческие  решения 
в достаточной мере опира-
ются  на  достоверные  дан-
ные,  полученные  от  изме-
рительных систем

сти  установлены  и  ши-
роко  используются  для 
принятия  стратегиче-
ских решений в отноше-
нии тенденций и долго-
срочного планирования. 

Систематический  ана-
лиз  данных  позволяет 
прогнозировать  буду-
щую деятельность 

чения  достоверной  инфор-
мации  для  прогнозирова-
ния  тенденций и принятия 
стратегических решений.

Выполняется  анализ  рис-
ков как средство оптимиза-
ции  процесса  назначения 
приоритетов

8.3.3 Внутренние 
аудиты 
8.3.4 Самооценка 

Осуществляется  сбор  неко-
торых данных, но отсутствует 
официальная методика.

Аудиты проводятся пассив-
но, в ответ на проблемы, жа-
лобы  потребителей и т.п. 

Собранные данные в основ-
ном используются для  реше-
ния проблем с продукцией

На регулярной основе 
осуществляется  сбор 
некоторых  данных  о 
ключевых процессах. 

Результаты  аудитов 
систематически исполь-
зуются  для  анализа  си-
стемы менеджмента. 

Самооценка  носит 
ограниченный характер.

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

Сбор  данных  осуще-
ствляется  в  рамках  струк-
турированного процесса. 

В  случае  необходимости 
проводятся  квалификаци-
онные   исследования  для 
верификации  данных,  осо-
бенно  когда  данные  осно-
ваны на суждениях, мнени-
ях и т.п. 

Аудиты  обеспечивают 
точность  данных  и  ре-
зультативность  системы 
менеджмента.

Проводятся  самооценки, 
и их результаты использу-
ются для определения зре-
лости организации и повы-
шения  общего  уровня  ее 
эффективности

Процессы  сбора  дан-
ных  подвергаются  по-
стоянному  оцениванию, 
и принимаются меры по 
повышению  их  ре-
зультативности  и  эф-
фективности.

Результаты  самооце-
нок включают в процесс 
стратегического  плани-
рования. 

Выявленные  расхо-
ждения с более высоки-
ми  уровнями  зрелости 
сопоставляют с видени-
ем и стратегией, и орга-
низация  применяет  к 
ним  плановые  воздей-
ствия

Аудиты, в которых участ-
вуют  другие  заинтересо-
ванные  стороны,  предо-
ставляют  им  возможность 
способствовать  выявлению 
дополнительных  улучше-
ний.  

Самооценки  проводятся 
на  всех  уровнях  организа-
ции
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Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень 11 Уровень 111 Уровень IV Уровень V

8.3.5  Бенчмар-
кинг 

Взаимный  обмен  передо-
вым опытом в рамках органи-
зации  носит  эпизодический 
характер. В ряде случаев про-
водятся сравнения некоторых 
видов продукции с продукци-
ей на рынке

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

Проводятся  исследо-
вания  и  сопоставления 
с   некоторыми  видами 
продукции  основных 
конкурентов

Руководство организации 
поддерживает  некоторые 
меры  по  внешнему  бенч-
маркингу  (в  отношении 
продукции,  процессов  и 
операций)

Разработана методоло-
гия бенчмаркинга. 

Ключевые  показатели 
деятельности  подверга-
ются  внутреннему  и 
внешнему  бенчмаркин-
гу  с  использованием 
структурированной  ме-
тодологии

Бенчмаркинг  использует-
ся  систематически  как 
средство  выявления  воз-
можностей для улучшения, 
инноваций и обучения. 

В организацию часто  об-
ращаются  представители 
внешних  субъектов  с 
предложением выступить в 
роли партнера по бенчмар-
кингу

8.4 Анализ Существуют  лишь  единич-
ные  примеры  анализа  дан-
ных.

В качестве основы для ана-
лиза  данных  используются 
только  экономические  и  фи-
нансовые цели.

Жалобы  потребителей  ана-
лизируются  в  ограниченном 
объеме

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

Используются  некото-
рые  базовые  статисти-
ческие методы. 

Оценивается  уровень 
удовлетворения  требо-
ваний потребителей. 

Улучшение  качества 
продукции  основано  на 
результатах  таких  ана-
лизов. 

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

Систематически проводи-
мый анализ основан на ши-
роком  использовании  ста-
тистических методов. 

Результаты  анализов  ис-
пользуются  для  выявления 
потребностей  и  ожиданий 
соответствующих  заин-
тересованных сторон. 

Результативные  решения 
и  действия  основаны  на 
анализе информации

Процесс  анализа  ис-
пользуется  для  оценки 
новых  ресурсов,  мате-
риалов и технологий. 

Результативность про-
цесса  анализа  повыша-
ется за  счет обмена ре-
зультатами  анализа  с 
партнерами  или  други-
ми источниками знаний.

Идентифицируются 
отличительные  призна-
ки продукции, и форми-
руется  добавленная 
ценность  у  продукции, 
предназначенной для за-
интересованных  сторон 
на  основе  результатов 
анализа информации

Анализируются и исполь-
зуются  соответствующие 
экологические,  социаль-
ные,  технологические  и 
сравнительные данные.

Выявляются и анализиру-
ются риски и возможности, 
которые  могут  отразиться 
на  достижении  долгосроч-
ных  и  краткосрочных  це-
лей.

Стратегические и полити-
ческие  решения  основаны 
на  информации,  собирае-
мой  и  анализируемой  в 
плановом порядке
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Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень 11 Уровень 111 Уровень IV Уровень V

8.5 Изучение ин-
формации,  полу-
ченной  в  ре-
зультате монито-
ринга, измерения 
и анализа 

Используется  ситуативный 
подход к изучению информа-
ции. 

Изучение  информации  ча-
сто  носит  пассивный  харак-
тер

Проводятся  периоди-
ческие  изучения  для 
оценки успехов в дости-
жении целей  в  области 
качества и эффективно-
сти  системы  мене-
джмента качества. 

В  ходе  изучения  оце-
ниваются все действую-
щие проекты и улучше-
ния для оценки хода вы-
полнения  планов  и  до-
стижения целей

Регулярно проводятся си-
стематические  изучения 
ключевых показателей дея-
тельности и соответствую-
щих целей. 

Принимаются  соответ-
ствующие  меры  в  случае 
выявления негативных тен-
денций.

Изучение  информации 
дает представление о выде-
лении  соответствующих 
ресурсов

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

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

Различные источники ин-
формации  указывают  на 
хорошие  показатели  дея-
тельности  организации  во 
всех стратегических и опе-
ративных направлениях. 

Осуществляется  обмен  с 
партнерами  результатами 
изучений как исходной ин-
формацией  для  улучшения 
качества продукции и про-
цессов, что может повлиять 
на  уровень  эффективности 
их  деятельности  и  удовле-
творенности. 

Результаты изучения ука-
зывают  на  результатив-
ность 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 предшеству-
ющих 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

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень IV

9.1  Общие  поло-
жения 
9.2 Улучшения 

Меры  по  улучше-
нию  принимаются 
от  случая  к  случаю 
на основании жалоб 
потребителей  или 
претензий  регуля-
тивных органов 

Внедрены  базо-
вые  процессы  со-
вершенствования, 
основанные  на 
корректирующих 
и  предупреждаю-
щих действиях. 

Организация 
проводит  обуче-
ние по проблемам 
непрерывного  со-
вершенствования

Улучшения могут быть проде-
монстрированы на большинстве 
видов  продукции  и  основных 
процессах организации. 

Направленность процессов со-
вершенствования  увязана  со 
стратегией  и  целями  организа-
ции.

Действуют системы нематери-
ального  поощрения  коллекти-
вов и отдельных исполнителей, 
позволяющие  получить  страте-
гически значимые улучшения. 

На  некоторых  уровнях  орга-
низации, а также в отношениях 
с  поставщиками  и  партнерами 
действуют процессы непрерыв-
ного совершенствования

Результаты, полученные от ре-
ализации  процессов  совершен-
ствования,  повышают  эффек-
тивность  деятельности  органи-
зации. 

Процессы  совершенствования 
периодически анализируются. 

Улучшения  касаются  продук-
ции,  процессов,  организацион-
ных структур, рабочей модели и 
системы менеджмента организа-
ции

Имеются данные,  указыва-
ющие на существование тес-
ной  взаимосвязи  между  ме-
рами по улучшению и дости-
жением  организацией  ре-
зультатов,  превышающих 
средний уровень по отрасли. 

Совершенствование  пред-
ставляет  собой  повседнев-
ную  деятельность  на  всех 
уровнях организации и в от-
ношениях с поставщиками и 
партнерами. 

Улучшения ориентированы 
на  повышение  эффективно-
сти  деятельности  организа-
ции, включая ее способность 
обучаться и меняться

9.3 Инновации Количество  инно-
ваций ограничено.

Новая  продукция 
внедряется  от  слу-
чая к случаю при от-
сутствии планирова-
ния инноваций

Инновационная 
деятельность 
основана  на  дан-
ных,  касающихся 
потребностей  и 
ожиданий  потре-
бителей

Процесс внедрения новых ви-
дов продукции и процессов по-
могает  определить  наличие из-
менений  в  среде  организации 
для планирования инноваций

Устанавливаются инновацион-
ные  приоритеты  на  основании 
баланса между их насущностью, 
наличием ресурсов и стратегией 
организации. 

В  инновационных  процессах 
участвуют  поставщики  и  парт-
неры.

Результативность и эффектив-
ность  инновационных  процес-
сов регулярно оцениваются как 
часть процесса обучения.

Инновации  используются 
для совершенствования функци-
онирования организации

Инновационная  деятель-
ность  предвосхищает  воз-
можные  изменения  в  дело-
вом окружении организации. 

Разработаны  планы  преду-
преждающих  действий  для 
предотвращения  или  мини-
мизации выявленных рисков, 
связанных  с  инновационной 
деятельностью.

Инновации  касаются  про-
дукции, процессов, организа-
ционных  структур,  рабочей 
модели  и  системы  мене-
джмента организации
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Подпункт
Уровень зрелости

Уровень I Уровень II Уровень III Уровень IV Уровень IV

9.4 Обучение Организация  из-
влекает  некоторые 
уроки из жалоб.

Обучение осуще-
ствляется на инди-
видуальной основе 
без обмена знания-
ми

Обучение  носит 
пассивный  харак-
тер и основано на 
систематическом 
анализе проблем и 
других данных.

Действуют про-
цессы обмена ин-
формацией и зна-
ниями

Имеют место плановые меро-
приятия, события и  встречи  по 
обмену информацией. 

Внедрена  система  признания 
положительных  результатов 
вносимых предложений или по-
лученных уроков. 

Вопросы обучения рассматри-
ваются при выработке страте-
гии и политики

Обучение считается одним из 
главных  вопросов.  Для  обмена 
знаниями  высшим  руко-
водством  поощряется  развитие 
связей, взаимодействие и интер-
активность. 

Высшее  руководство  поддер-
живает  инициативы,  связанные 
с  обучением,  и  подает  личный 
пример.

Способность  организации  к 
обучению включает  компетент-
ность  отдельных  работников  и 
компетентность  организации  в 
целом. 

Обучение имеет важное значе-
ние для развития процессов со-
вершенствования и инновацион-
ных процессов

Культура  обучения  позво-
ляет  брать  на  себя  риски  и 
признавать  неудачи  при 
условии, что это ведет к обу-
чению на ошибках и к созда-
нию  возможностей  для  со-
вершенствования.

Обучение связано с нали-
чием внешних обязательств. 

П р и м е ч а н и е  –  Текущий уровень зрелости отдельных элементов считается наивысшим уровнем, достигнутым организацией, без каких-либо предшествую-
щих несоответствий установленным критериям.

Окончание таблицы А.7
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А.5 Использование методов самооценки 
Поэтапная методика проведения организацией самооценки состоит:
а) в определении области самооценки с точки зрения оцениваемых частей организации и типа оценки, 

например: 
- самооценка ключевых элементов;
- самооценка детализированных 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 со-

ответствующей группой), либо отдельными исполнителями. Процессу самооценки может способствовать на-
значение 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 высо-
ким 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. Ис-
пользование в таком отчете графических изображений помогает передаче результатов (пример на рисунке 
А.2);

Рисунок А.2 – Иллюстрация результатов самооценки 

f) в оценке текущей эффективности процессов организации и выявлении участков, требующих совер-
шенствования и (или) нововведений. Такие возможности должны быть выявлены в рамках процесса, и в ре-
зультате 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 
улучшению 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, ко-

торый будет использован в качестве исходной информации при проведении планирования и анализа со сто-
роны 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 мо-

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

ведения 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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Приложение В
(справочное) 

Принципы менеджмента качества

В.1Введение 
В настоящем приложение 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 дея-
тельности организации. Данные принципы заимствованы из коллективного опыта и знаний международных 
экспертов, участвующих в деятельности ИСО/ТК 176 «Менеджмент качества и обеспечение качества», кото-
рый 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, принима-
ют 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 потреб-

ности, выполнять их требования и стараться превзойти их ожидания.
а) 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. 
б) 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 отношениями с потребителями;
- обеспечению сбалансированного подхода к удовлетворению потребностей потребителей и других заин-

тересованных сторон (таких как владельцы, работники, поставщики, финансирующие организации, местное 
сообщество и общество в целом).

В.3 Принцип 2: Лидерство руководителей 
Руководители определяют единство цели и направления деятельности организации. Им следует создавать 

и поддерживать внутреннюю среду, в которой работники могут быть вовлечены в достижение целей организации.
а) Основные преимущества:  
- работники будут понимать цели и задачи организации и иметь стимулы к их выпонению;
- 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, владель-

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

уровнях организации;
- созданию атмосферы доверия и работы без страха;
- обеспечению работников организации требуемыми ресурсами, подготовки и свободой действия в рам-

ках ответственности;
- воодушевлению, поощрению и признанию вклада работников. 
В.4 Принцип 3: Вовлечение работников 
Работники всех уровней составляют основу организации, и их полное вовлечение дает использовать ор-

ганизации 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. 
b) Применение принципа вовлечения работников ведет, как правило, к:
- пониманию работниками важности своего вклада и роли в организации;
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- 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 спорных вопросов. 
В.5 Принцип 4: Процессный подход
Желаемый результат  достигается  эффективнее,  когда  деятельностью и  соответствующими ресурсами 

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

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

между ними;
- ориентации на такие факторы, как ресурсы, методы и материалы, способствующими улучшению основ-

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

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

тивности и эффективности достижения организацией поставленных целей. 
а) 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 эффективно-

сти 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 подходом, 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 осуществле-

ния действий;
- установлению целей и определению порядка выполнения конкретных действий в рамках системы;
- постоянному улучшению системы за счет измерения и оценивания. 
В.7 Принцип 6: Постоянное совершенствование 
Постоянное улучшение деятельности организации в целом рассматривать как ее неизменная цель.
а) 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 деятельно-

сти;
- обучению работников средствам и методами постоянного улучшения;
- превращению постоянного улучшения продукции, процессов и систем в задачу каждого работника ор-

ганизации;
- разработке целей для того, чтобы направлять и отслеживать улучшения;
- признанию и подтверждению за улучшения.
В.8 Принцип 7:Принятие решений основанных на фактах 
Результативные решения основываются на анализе данных и информации.

35



ГОСТ Р ИСО 9004-2010

а) Основные преимущества: 
- решения, обеспеченные информацией;
- повышение способности демонстрировать результативность прошлых решений путем ссылки на факти-

ческие зарегистрированные данные;
- возросщая способность к анализу, высказыванию сомненений и менению мнений и решений.  
b) Применение принципа принятия решений, основанного на фактах ведет, как правило, к:   
- обеспечению уверенности в достоверности точности данных и информации;
- доступности данных, кто в них нуждается;
- анализу данных и информации с использованием надежных методов;
- принятию решений и действий на основе фактического анализа, сбалансированного с учётом опыта и 

интуицией.  
В.9 Принцип 8: Взаимовыгодные отношения с поставщиками 
Организация  и ее поставщики взаимозависимы, и их  взаимовыгодные отношения повышают способ-

ность как тех, так и других создавать ценность. 
а) Основные преимущества:
- повышение способности создавать ценность для обеих сторон;
- гибкость и быстрота совместного реагирования на изменение рынка или потребности и ожидания по-

требителей;
- 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 долгосроч-

ных 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 между ИСО 9004:2009 и ИСО 9001:2008 

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

Стандарт ИСО 9001 устанавливает требования к системе менеджмента качества, которые могут исполь-
зоваться организациями для внутренних целей, для проведения сертификации или для заключения контрак-
тов, и акцентирует внимание на результативности системы менеджмента качества в свете выполнения требо-
ваний потребителей. 

Стандарт ИСО 9004:2009 дает методические указания организациям, высшее руководство которых хочет 
пойти дальше требований стандарта ИСО 9001, изучать потребности и ожидания всех заинтересованных сто-
рон и возможность их удовлетворения посредством систематического и постоянного повышения эффектив-
ности деятельности организации. 

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

Подразделы ИСО 9004:2009 Подразделы ИСО 9001:2008

4.1 (Менеджмент для достижения устойчивого успе-
ха организации) Общие положения

4.1 (Система менеджмента качества) Общие требо-
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 Информации  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   осведомлен-
ность

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  развитие  возможностей по-
ставщиков 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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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 
процессами

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 поло-
жения
7.6 Управление устройствами для мониторинга и из-
мерений

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

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 по-
ложения

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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