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Введение

Н астоящ ий  станд а рт сод ер ж и т р уковод ство  дл я  о р ганизаций  по д о сти ж е н и ю  усто йчивого  усп е ­
ха  в слож ной , взы скательной  и п остоянно  м еняю щ е йся  среде  в соответствии  с п ринципам и  м ене д ж м е н­
та  качества , приведенны м и в И С О  9 00 0 :20 15 . При и х  совм е стно м  п рим енении  принципы  м енедж м ента  
качества  м огут обе спе чить  о бъ е д иня ю щ ую  о сно ву  дл я  ценностей  и стратегий  организации.

Если И С О  9 00 1 :20 15  направлен  на обе спе че ние  увер енно сти  в продукции и усл уга х  о р ганиза ­
ции, то настоящ ий  станд а рт —  на обеспе че ние  увер енно сти  в спо соб ности  о р ганизации  до биваться  
усто йчивого  успеха . В ним ание  вы сш его  р уковод ства  к спо соб ности  о р ганизации  соо тветствова ть  по­
тр е б н о стям  и о ж иданиям  потребителей  и д р у ги х  за и н те р е со в а нн ы х  сторон п редоставляет уве р енно сть  
в д о сти ж ени и  усто йчивого  успеха. Н астоящ ий  станд а рт рассм а трива ет си сте м ати ческое  ул учш е ние  об ­
щ и х  результатов деяте л ьности  о р ганиза ции. Это вклю чает в себя п л анир ова ние , внедрение , анализ, 
о це нку  и ул учш е ние  результативности  и эф ф ективности  систем ы  м енедж м ента .

Ф акторы , влияю щ ие  на усп е х  о р ганиза ции, п остоянно  появляю тся, изм еняю тся, возрастаю т или 
сниж аю тся  в течение  ряда лет, п оэтом у ум ение  приспо саблива ться  к таки м  изм ене ниям  очень важно 
дл я  усто йчивого  успеха. П рим ерам и м огут сл уж ить  соц иа л ьна я  о тветственность , э ко л оги чески е  и куль­
турны е  ф акторы  в д о по л н е н ие  к тем , которы е рассм отрены  ранее, таким  как эф ф ективность , качество  
и гибкость; д а нны е  ф акторы  в сово куп ности  являю тся  частью  среды  о рганиза ции. С по со б н о сть  д о с ти ­
гать усто йчивого  успеха  увел ичивается  при изучении  и п оним ании  руковод ителям и  на всех ур о в н я х  из­
м еняю щ е йся  среды  о рганизации. У л учш ение  и инновации  такж е  спо соб ств ую т до сти ж е н и ю  устойчивого  
успеха.

Н астоящ ий  станда рт спо собствуе т  сам о оц е нке  и п редоставляет м еханизм  сам о оце нки  для 
а на лиза  степени , в которой  в о рганиза ции  прим енены  полож ения  настоящ его  стандарта  (см. п рил о ж е ­
ние А ). С тр уктур а  настоящ его  стандарта , вклю ча ю щ а я  элем енты , сп о соб ств ую щ ие  д о сти ж е н и ю  о ргани ­
зацие й  усто йчивого  успеха , как указа но  в настоящ ем  стандарте , представлена  на р исунке  1.
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Среда организации (раздел 5)

Внеш ние и внутренние факторы

Потребности 
и ожидания 

потребителей 
и других

заинтересованных
сторон

Уверенность в 
способности 
организации 

соответствовать 
потребностям 
и ожиданиям 
потребителей 

и других
заинтересованны х

сторон

Рисунок 1 — Обзор структуры 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 качества. Качество организации 

РУКОВОДСТВО ПО ДОСТИЖЕНИЮ УСТОЙЧИВОГО УСПЕХА ОРГАНИЗАЦИИ

Quality management. Quality of an organization. Guidance to achieve sustained success

Дата введения —  2020— 10— 01

1 Область применения

В насто ящ ем  стандарте  п риведено  р уковод ство  по повы ш ению  спо соб ности  о р ганизации  д о сти ­
гать усто йчивого  успеха . Э то р уко вод ство  согласуется  с принципа м и  м ене дж м е нта  качества , приве д ен ­
ны ми в И С О  9000 :2015 .

Н астоящ ий  станд а рт сод ер ж ит м еханизм  сам о оце нки  с  целью  а на лиза  степени , в которой  о р гани ­
зация  п рим енил а  полож ения  настоящ его  стандарта .

Н астоящ ий  станда рт п рим еним  к лю бой  о рганиза ции  неза висим о  от разм ера, ти па  и рода д е я ­
тел ьности .

2 Нормативные ссылки

В насто ящ ем  стандарте  использованы  норм ативны е  ссы лки  на сле дую щ ие  стандарты . Д ля д а ти ­
р о ва нны х ссы л о к прим еня ю т тол ько  ука за нн о е  издание  ссы лочного  стандарта . Д л я  н е д атир ова нны х —  
после днее  издание  (вкл ю чая  лю бы е изм енения).

ISO  9 00 0 :20 15 , Q u a lity  m a n a g e m e n t sys tem s  —  R eq u irem e n ts  (С истем ы  м ене дж м е нта  качества . 
О сно вны е  полож ения  и словарь)

3 Термины и определения

В настоящ ем  стандарте  прим енены  тер м ины  по И С О  9000:2015 .
И С О  и М Э К под д ер ж иваю т те р м и н о л о ги че ски е  базы  д а н н ы х  для  прим ене ния  в сф ере  с танд а рти ­

зации  по сле дую щ им  адресам :
- о нл ай н -п л атф о рм а  ИСО , которая  д о ступ н а  по ссы лке : h ttp s ://w w w .iso .o rg /o b p ;
- «Э ле ктр опед ия»  М Э К: h ttp ://w w w .e le c tro p e d ia .o rg /.

4 Качество организации и устойчивый успех

4.1 Качество организации

К ачеством  о рганиза ции  назы ваю т степень , с  которой  п рисущ ие  о рганиза ции  хар акте ри сти ки  уд о в­
л е твор яю т потребностям  и ож ид аниям  ее потребителей  и д р у ги х  за и н те р е со в а нн ы х  сторон дл я  д о ­
стиж ения  усто йчивого  успеха . О п р еделение  того , что  необходим о  д л я  д о сти ж е н и я  усто йчивого  успеха, 
остается  на усм о тре ние  организации.

П р и м е ч а н и я
1 Термин «качество организации» основан на определении качества, приведенного в ИСО 9000:2015, 3.6.2 

(«степень соответствия совокупности присущих характеристик объекта требованиям»), и определении требования, 
приведенного в ИСО 9000:2015, 3.6.4 («потребность или ожидание, которые установлены, обычно предполагаются

Издание оф ициальное
1
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или являются обязательными»). Настоящий термин отличается от целей ИСО 9001, в котором внимание уделяется 
качеству продукции и услуг для предоставления уверенности в способности организации поставлять соответству­
ющую продукцию и услуги и повышать удовлетворенность ее потребителей.

2 Определение «потребности и ожидания» означает «соответствующие потребности и ожидания».
3 Определение «заинтересованные стороны» означает «соответствующие заинтересованные стороны».
4 Определение «заинтересованные стороны» включает в себя потребителей.

О р ганизации  не следует о гр аничива ться  качеством  своей  продукции  и услуг, а такж е  потре бно ­
стям и и ож ид аниям и  своих  потребителей . Для д о сти ж е н и я  усто йчивого  успеха ор ганиза ции  следует 
уделять  б ол ьш ое  вним ание  о пе ре ж ени ю  и соо тветствию  п отребностям  и ож ид аниям  свои х  за и н те р е со ­
ва нны х сторон с целью  п овы ш ения  их  удо влетво ре нности  и общ его  восприятия.

Д ля д о сти ж е н и я  устойчивого  успеха  о р ганизации  следует прим еня ть  все принципы  м енедж м ента  
качества  (см . И С О  9 000 :2015 ). С целью  соо тветствия  различны м  потребностям  и о ж иданиям  за и н те р е ­
со в а н н ы х  сторон отдельное  вним ание  необходим о  уделять  принципа м  «ор иентация  на потребителей»  
и «м е нед ж м ент взаим о отно ш е ний» .

П отребности  и ож ид ания  о д них  за и н те р е со в а нн ы х  сторон м огут различаться , м огут бы ть со гл а со ­
ваны  или п ро тиворечить  потребностям  и ож ид аниям  д р у ги х  за и н те р е со в а нн ы х  сторон, а такж е  бы стро  
изм еняться . С пособы  вы раж ения  и соответствия  п отребностям  и о ж иданиям  за и н те р е со в а нн ы х  сторон 
м огут приним ать  различны е  ф орм ы , такие  как сотруд ничество , переговоры , а утсо р си н г или пре кра ­
щ ение  д е яте л ьности ; соо тветственно  при рассм о тре нии  потребностей  и ож иданий  за и н те р е со ва нн ы х  
сторон о р ганизации  необходим о  учиты вать  взаим освязи  м еж ду ними.

П еречень  за и н те р е со ва нн ы х  сторон м ож ет значител ьно  м еняться  с  тече ние м  врем ени  и отли­
чаться  в зависим ости  от о рганиза ции, отрасли, культуры  и страны . На рисунке  2 приведены  прим еры  
за и н те р е со в а нн ы х  сторон и их потребностей  и ож иданий .

Заинтересо­
ванные
стороны

Потребности 
и ожидания

►

►

Рисунок 2 — Примеры заинтересованных сторон 
и их потребностей и ожиданий

4.2  У п р а в л е н и е  у с т о й ч и в ы м  у с п е х о м  о р га н и з а ц и и

4.2.1 О р ганиза ц ия  долж на  спо соб ствова ть  повы ш ению  качества  своей работы  и до биваться  
усто йчивого  успеха  за счет последовател ьного  удо влетво ре ния  потребностей  и ож иданий  своих  за ­
интер е со ва н н ы х  сторон на д о л госр очной  основе. К р аткосрочны м и и сре дне ср очны м и  целями следует 
п одд ер ж ивать  вы бра нную  д о л го ср о чн ую  стратегию .

Так как среда о р ганизации  п одверж ена  постоянны м  изм ене ниям , для  до сти ж ени я  устойчивого  
успеха  вы сш е м у руко вод ству  следует:

a) р егулярно  проводить  м ониторинг, а на лизир ова ть , оце нивать  и пер есм атр ивать  среду о р ганиза ­
ции с целью  и д е нтиф ика ции  всех за и н те р е со ва нн ы х  сторон, о пределения  их п отребностей  и ож иданий , 
а такж е  их  и нд ивид уа л ьно го  п отенциального  во зд ействия  на д е яте л ьн о сть  о рганизации;

b) определять, внедрять  и и н ф ор м ир о вать  о м иссии, видении  и ц енно стя х  о р ганизации, а такж е  
спо соб ствова ть  со гл а сова нности  с  культурой;

c) вы явл ять  кра ткоср очны е  и до л госр очны е  риски и возм ож ности ;
d) определять, внедрять  и инф ор м ир о вать  о политиках, стратегии  и цел ях  о р ганизации;

2
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e) уста навл ивать  и упр авл ять  соо тветствую щ им и  п роцессам и  для  их  ф ункц и о ни ро вани я  в р а м ка х  
со гл а сова нной  систем ы ;

f) упр авл ять  ресурсам и  о рганиза ции  для  обеспе че ния  д о сти ж е н и я  за п л а н и р о в а н н ы х  результатов;
д) про водить  м ониторинг, а на лизир ова ть , о ценивать  и п ер есм атр ивать  результаты  деяте л ьности  

о р ганизации;
h) уста навл ивать  п ро це сс  д л я  внедрения, о бучения  и введения  инноваций  д л я  п одд ер ж ания  спо ­

собно сти  о рганиза ции  р еагировать  на изм ене ния  в среде  о рганизации.
4 .2 .2  Р ассм отр ение  п отребностей  и ож иданий  за и н те р е со в а нн ы х  сторон м ож ет позвол ить  о рга ­

низации:
a) результативно  и эф ф екти вно  д о сти га ть  сво и х  целей;
b) устр а н я ть  п ротиворечивы е  о тве тстве нность  и отнош ения ;
c) гар м онизир ова ть  и о птим изир овать  практики ;
d) сти м ул ир ова ть  сл а ж енно сть  в работе кол лектива ;
е) ул учш а ть  обм ен актуа л ьно й  инф орм ацией ;
f) сод ей ство вать  обучению , изуче нию  и п е р со н а л ьн о м у  развитию ;
д) сод ей ство вать  соср ед о точению  вним ания  на наиболее  ва ж ны х  х а р а кте р и сти ка х  о р ганизации;
h) упр авл ять  рискам и  и возм ож ностям и  дл я  б ре нда  или репутации  о р ганизации;
i) приобретать  и о бм ениваться  знаниям и .

5 Среда организации

5.1 Общие положения

П оним ание  среды  о рганиза ции  —  это процесс, опр еде ляю щ ий  ф акторы , возд ей ствую щ ие  на спо ­
со б н о сть  о р ганизации  д о сти га ть  усто йчивого  успеха. Н иж е приведены  клю чевы е  ф акторы , которы е 
следует р ассм атривать  при о пределении  среды  о рганизации:

a) заи нте ре со ва нны е  стороны ;
b) внеш ние  ф акторы ;
c) внутре нние  ф акторы .

5.2 Соответствующие заинтересованные стороны

К заи н те р е со ва нн ы м  стор она м  о тно сят  стороны , которы е  м огут  влиять, находятся  под влиянием  
или считают, что  на них  влияю т р еш ения  или д е я те л ьн о сть  ор ганиза ц ии . О р ганиза ции  следует о пр ед е ­
л и ть  соо тветствую щ ие  за и н те р е со ва нн ы е  стороны , которы е  м огут бы ть  как вне ш ним и , та к  и внутр е н н и ­
ми, вклю ча я  потребителей , а такж е  м огут  влиять  на спо со б н о сть  о р ганиза ц ии  д о б и ва ться  усто йчивого  
успеха .

О р гани за ц ия  д о л ж на  о пределить , какие  из за и н те р е со в а нн ы х  сторон:
a) п ре д ста вл я ю т собо й  риск д л я  ее усто йчивого  успе ха  при неудовлетворении  и х  п отре бностей  и 

о ж иданий ;
b ) м о гут  пре д оставл ять  во зм о ж но сти  д л я  п овы ш ения  усто йчивого  успеха .
П осле  опр еде ле ния  со о тветствую щ их за и н те р е со в а нн ы х  сторон  о рганиза ции  следует:
- иде нтиф и ц и ро ва ть  и х  п отребности  и о ж ид ания  и опр ед е л ить  те  из них, которы е  до л ж ны  бы ть 

рассм отрены ;
- у ста нови ть  процессы , необходим ы е д л я  удо вл етво ре ния  п отребностей  и ож иданий  за и н те р е со ­

ва нны х сторон.
О р ганиза ц ии  следует реш ить, каким  обр азо м  уста нови ть  взаим о отно ш е ния  с за и нте ре со ва нны м и  

стор она м и  на п остоянной  осно ве  д л я  п олучения  та ки х  пре им ущ еств , как ул учш е ние  результатов д е я ­
тел ьно сти , о бщ ее  поним ание  целей и ценностей  и укр е пл е н и е  стабильности .

5.3 Внешние и внутренние факторы

5.3.1 В неш ним и ф акто ра м и , которы е м огут влиять  на спо со б н о сть  ор ганиза ции  д о сти га ть  усто й ­
чивого  успеха , являю тся  сл е д ую щ ие  ф акторы :

a) зако нод ател ьны е  и норм ативны е  требования ;
b ) спе ц и ф и че ски е  для  отрасли  тре б ова ни я  и со глаш ения ;
c) конкуренция ;
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d) глобализация ;
e) соц иа л ьны е , э ко ном ические , п ол итические  и культурны е ф акторы ;
f) инновации  и д о сти ж е н и я  в технике ;
д) о кр уж а ю щ а я  среда.
5 .3 .2  В нутр е нним и  ф акто ра м и , которы е  м огут влиять  на спо со б н о сть  о р ганизации  до сти га ть  

усто йчивого  успеха , являю тся  сле дую щ ие  ф акторы :
a) р азм ер  и слож ность ;
b) виды  деяте л ьности  и соо тветствую щ ие  процессы ;
c) стратегия;
d) типы  продукции и услуг;
е) результаты  де яте л ьности ;
f) ресурсы ;
д) уровни  ком пете нтно сти  и знания  о р ганизации;
h) зрелость ;
i) инновации.
5 .3 .3  При рассм о тре нии  вн е ш н и х  и вн утр е н н их  ф акто ро в  о рганиза ции  следует приним ать  во вни­

м ание  ранее  п олученную  инф ор м ацию , вн утре нню ю  те кущ ую  ситуа ц ию  и стра те гиче ское  направление .
О р ганизации  следует определить , какие  внеш ние  и внутре нние  ф акторы  м огут стать  у грозой  дл я  

усто йчивого  успеха  или тем  во зм ож ностям , которы е спо собствую т повы ш ению  усто йчивого  успеха.
На основе  опр еде ле ния  та ки х  ф акто ро в  вы сш е м у руко вод ству  следует реш ить, какие  из рисков  и 

во зм ож ностей  необходим о  рассм атривать, а такж е  иницииро вать  уста новл ение , внедрение  и п одд ер ­
ж а н и е  в рабочем  состоянии  нео б ход им ы х процессов.

О р ганизации  следует о пр еде лить  способы  установл ения , внедрения  и под д ер ж ания  в рабочем  
состоянии  п роцесса  д л я  м ониторинга , а на лиза  и оценки  вн е ш н и х  и вн утр е н н и х  ф акто ро в , учиты вая  
л ю бы е  после дствия , тре б ую щ ие  р е а гир ов ания  (см. 7 .2).

6 Отличительные особенности организации

6.1 Общие положения

О р гани за ц ию  о пр ед е л я ю т ее отл ичите льны е  о со б енно сти  и среда , которы е  о пределены  ее ха р а к­
те р и сти ка м и , осно ванны м и  на м иссии , видении , це н н о стя х  и культуре о рганиза ции.

М иссия , видение , ценности  и культура о р ганиза ц ии  взаим о связаны , а их  взаим о отно ш е ния  ха р а к­
тер и зую тся  ка к  д и на м и чны е .

6.2 Миссия, видение, ценности и культура

О тл ичител ьны е  о со б енно сти  ор ганиза ц ии  вклю чаю т:
a) м иссию : см ы сл  сущ е ство вания  о рганизации;
b) видение : то , какой  о р ганиза ция  стре м ится  стать;
c) ценности : принципы  и/или м одели м ы ш л ения , призванны е  играть  роль в ф ор м и ро вани и  куль­

туры  о рганиза ции  и опр еде ле ния  того , что  важ но  д л я  о рганиза ции  д л я  подд ерж ки  ее м иссии  и видения;
d) культуру: уб еж д ения , история, этика , собл ю д а ем ы е  п равила  поведения  и точки  зре ния , взаи ­

м освязанны е  с  о тл ичительны м и о со б е н н о стя м и  о рганиза ции.
О со б енно  важ но, чтобы  культура ор ганиза ц ии  бы ла со гл а сова на  с  ее  м иссией , виде нием  и ценно ­

стям и . В ы сш е м у  руко вод ству  следует учиты вать , что  среда  о р ганиза ц ии  приним ае тся  во вним ание  при 
опр еде ле нии  ее м иссии , видения  и ц енностей . Э то вклю ча ет в себя п они м ани е  сущ е ствую щ е й  культуры  
и о це нку  нео бходим о сти  изм ене ния  культуры . С тр а те ги че ско е  нап р авл е ние  ор ганиза ц ии  и ее политику  
следует со гл а сова ть  с д а н н ы м и  о тл ичительны м и элем ентам и.

В ы сш е м у р уко вод ству  следует пер есм атр ивать  м иссию , видение , ценности  и культуру о р гани ­
зац ии  чер ез зап л а н и р о ва н н ы е  про м е ж утки  врем ени  и при изм ене нии  среды  организа ц ии . При тако м  
пер есм отр е  следует учиты вать  вне ш ние  и вн утре нние  ф акторы , которы е  м огут влиять  на спо со б н о сть  
о р ганиза ц ии  д о сти га ть  усто йчивого  успеха . При внесении  изм ене ний  в каки е -л иб о  из и д е н тиф и ц и р о ­
ва н ны х  эл е м енто в  эти изм ене ния  следует д о ве сти  д о  свед ения  сотр уд нико в  в р а м ка х  ор ганиза ции  и 
за и н те р е со в а нн ы х  сторон , если прим еним о .
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7 Лидерство

7.1 Общие положения

7.1.1 В р а м ка х  ли д е р ства  вы сш ем у р уковод ству следует:
a) точны м  и д о ступ ны м  для  поним ания  спо соб ом  сод ей ство вать  утве р ж д е н и ю  м иссии , видения, 

ценностей  и культуры  дл я  д о сти ж е н и я  е д инства  цели;
b) создавать  внутре нню ю  среду, в которой  лю ди вовлечены  и приверж ены  д о сти ж е н и ю  целей 

о р ганизации;
c) п оо щ р ять  и п одд ер ж ивать  руковод ителей  на со о тветствую щ их у р о в н я х  в п родвиж ении  и под­

де рж ани и  ими единства  цели и направления  развития, как о пределено  вы сш им  руковод ством .
7 .1 .2  Д ля д о сти ж е н и я  усто йчивого  успеха  вы сш е м у руко вод ству  следует д е м о н стр и р о ва ть  л и д е р ­

ство  и п р и ве рж е нность  в р а м ка х  о рганиза ции  посредством :
a) о пределения  отл ичите л ьны х осо бенно сте й  о рганиза ции  (см. раздел 6);
b) п ро движ е ния  культуры  до вер ия  и цел остности ;
c) уста новл ения  и п одд ер ж ания  ком а нд но го  взаим одействия;
d) п ре доставления  р аботника м  нео бходим ы х ресурсов, о бучения  и п олном очий  д л я  о сущ ествл е ­

ния деяте л ьности  с соо тветствую щ ей  о тветственностью ;
e) п ро движ е ния  о б щ и х  ценностей , спр аве д л иво сти  и этичного  поведения  д л я  их  под д ер ж ания  на 

всех  у р о в н я х  о р ганизации;
f) уста новл ения  и п одд ер ж ания  организа ционной  структур ы  д л я  повы ш ения  ко н кур е н то сп о со б ­

ности , где прим еним о ;
д) и нд ивид уа л ьно го  и кол ле ктивно го  укре пл ени я  ценностей  о р ганиза ции;
h) внеш него  и внутре ннего  обм ена  инф ор м ац и ей  о д о сти гн уты х  успехах, если прим еним о ;
i) уста новл ения  основы  д л я  результативного  обм ена  и нф ор м ац ией  с  р аб отника м и  о рганиза ции, 

обсуж д е ния  вопросов  общ его  значения , вклю чая  ф ин а н со вы е  посл е д ствия , если прим еним о ;
j)  под д ер ж ания  развития  лид е р ства  на всех  ур о вн я х  о р ганиза ции.

7.2 Политика и стратегия

В ы сш е м у руко вод ству  следует опр ед е л ить  нам е ре ния  и нап р авл е ние  о рганиза ции  в ф ор м е  поли­
тики  о р ганизации  дл я  оценки  та ки х  асп екто в , ка к  соо тветствие , качество , о кр уж аю щ ая  среда, энергия , 
труд о устр ой ство , п ро ф е сси о нал ьна я  б езо па сно сть  и охрана  труда , каче ство  труд о вой  ж изни , иннова ­
ции, б езопасность , л ичная  инф ор м ация , защ ита  д а н н ы х  и с теп ень  уд о вл етво ре нности  потребителей . 
В зая вл е ния  о политике  следует вклю ча ть  п ри ве рж е нность  уд о вл етво ре нию  п отре бностей  и ож иданий  
за и н те р е со в а нн ы х  сторон  и со д ей ство вать  улучш е ниям .

При опр еде ле нии  стратегии  вы сш е м у  р уко вод ству  следует прим еня ть  п р и зн а н н ую  и подхо дящ ую  
модель, д о ступ н ую  на ры нке , или спр о е кти р о ва ть  и внедрять  инд и ви д уа л ьную  м одель, спе ц и ф и чн ую  
дл я  о р ганиза ции. П осле  вы бора м одели о со б е н н о  важ но  под д ер ж ивать  ее ста б и л ьн о сть  в качестве  
прочной  основы  и эталона  д л я  м ене д ж м е нта  о р ганизации.

В стратегии  следует о тр аж ать  о тл ичительны е  о со б енно сти  ор ганиза ц ии , ее сре д у  и долгоср очны е  
п ерспективы . Все  кратко- или средне ср очны е  цели следует со гл а сова ть  над л е ж ащ им  образом  (см. 7.3).

В ы сш е м у р уко вод ству  следует приним ать  стра те ги че ски е  р еш ения  в о тно ш ении  ко н кур е н тн ы х  
ф акто ро в  (см . та б л и ц у  1).

Т а б л и ц а  1 —  Примеры мероприятий, которые должны быть рассмотрены при работе с конкурентными 
факторами

Конкурентные
факторы Мероприятия для рассмотрения

А Продукция 
и услуги

Сосредоточение внимания на имеющихся и потенциальных потребителях и потенциальных 
рынках для продукции и услуг;
- предложение стандартной продукции и услуг или разработка —  требований, специфичных 
для потребителя;
- понимание преимуществ того, чтобы быть первым на рынке в отличие от позиции после­
дователя;
- масштабирование производства от единичного изделия до массового производства, если 
применимо;
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О кончание  т аблицы  1

Конкурентные
факторы Мероприятия для рассмотрения

А  П родукция 
и услуги

- работа с коротким и инновационны м и циклами или стабильны м  долгосрочны м  потреби­
тельским  спросом ;
- управл ение  требованиям и  к качеству

В Лю ди П ризнание  д е м огр аф иче ско го  развития и изм енения  ценностей;
- учет разнообразия;
- культивирование  образа  привлекательного  работодателя;
- рассм отрение  соответствую щ их подходов к найму, повы ш ению  ком петентности , удерж а­
нию  и управл ению  отпусками;
- обеспечение  гибких возм ож ностей  посредством  закл ю чения  постоянны х или срочны х д о ­
говоров;
- рассм отрение  возм ож ности  полной или частичной  занятости  или вр ем енного  трудо устр ой ­
ства, а такж е  баланса  м еж ду ними

С Знания
организации 
и техника

П рим енение  им ею щ ихся  знаний  и технологий  в отнош ении  новы х возм ож ностей;
- идентиф икация  необходим ости  в новы х знаниях  и технологиях;
- определение  врем ени, по истечении которого  такие  знания  и технологии  долж ны  бы ть д о ­
ступны , и способа  их прим енения  в рам ках организации;
- определение  того , долж ны  ли  бы ть  предлож енны е  дл я  внедрения  технологии  разработаны  
организацией  или приобретены  у внеш них сторон;
- прим енение  им ею щ ихся  знаний  и технологий  в отнош ении новы х возм ож ностей

D Партнеры О пределение  потенциальны х партнеров;
- сод ействие  техни ческом у  п рогрессу  совм е стно  с внеш ним и поставщ икам и  и конкур ен­
тами;
- разработка  инд ивидуализированной  продукции и усл уг совм е стно  с потребителям и;
- сотруд ничество  с м естны м и сообщ ествам и , научны м и кругами, органам и государственной  
власти  и ассоциациям и

Е Процессы Р еш ение о том , будет ли м ене дж м е нт п роцессов централизованны м , децентрализованны м , 
интегрированны м  или неинтегрированны м  или будет прим еняться  см еш анны й  подход в 
отнош ении  определения, установления , поддерж ания , контроля и улучш ения  процессов, 
вклю чая  распред еление  ролей и ответственностей;
- определение  необходим ой инф орм ации  и инф раструктуры  технических  средств  связи 
(Т С С ) (наприм ер, ком м ерческие , индивидуальны е  или стандартны е р еш ения)

F М естополо­
ж ение

Р ассм отрение  местного , регионального  и м ирового  присутствия;
- р ассм отрение  виртуального  присутствия  и использования  социа льны х сетей;
- р ассм отрение  использования  виртуальны х де ц ентра л изо ванны х п роектны х групп

G Ц еновая 
политика

О пределение  состояния  цен на ры нке  (наприм ер, стратегии  низкого  или вы сокого  цено­
образования);
- установл ение  цен посредством  а укц ио на /гор гов

Т а к и е  р е ш е н и я  в о т н о ш е н и и  п о л и т и к и  и с т р а т е ги и  с л е д у е т  а н а л и з и р о в а т ь  н а  п р е д м е т  д а л ь н е й ­
ш е й  п р и го д н о с т и . С л е д у е т  у р е гу л и р о в а т ь  д е й с т в и я  в о т н о ш е н и и  л ю б ы х  и з м е н е н и й  в о  в н е ш н и х  и л и  
в н у т р е н н и х  ф а к т о р а х ,  а  т а к ж е  л ю б ы х  н о в ы х  р и с к о в  и в о з м о ж н о с т е й .

П о л и т и к а  и с т р а т е ги я  о р га н и з а ц и и  о б р а з у ю т  о с н о в у  д л я  у с т а н о в л е н и я  п р о ц е с с о в  м е н е д ж м е н т а  
(с м . р а з д е л  8 ).

7.3 Цели

В ы с ш е м у  р у к о в о д с т в у  с л е д у е т  д е м о н с т р и р о в а т ь  л и д е р с т в о  в о р га н и з а ц и и  п о с р е д с т в о м  о п р е д е ­
л е н и я  и п о д д е р ж а н и я  ц е л е й  о р га н и з а ц и и  н а  о с н о в е  е е  п о л и т и к  и с т р а т е ги и ,  а  т а к ж е  п о с р е д с т в о м  р а з ­
в е р т ы в а н и я  ц е л е й  в с о о т в е т с т в у ю щ и х  с л у ж б а х , н а  с о о т в е т с т в у ю щ и х  у р о в н я х  и в п р о ц е с с а х .

Ц е л и  с л е д у е т  о п р е д е л я т ь  н а  к о р о т к и й  и д о л ги й  с р о к  и с д е л а т ь  и х д о с т у п н ы м и  д л я  п о н и м а н и я . П р и  
в о з м о ж н о с т и ,  ц е л и  н е о б х о д и м о  в ы р а з и т ь  в к о л и ч е с т в е н н о й  ф о р м е . П р и  о п р е д е л е н и и  ц е л е й  в ы с ш е м у  
р у к о в о д с т в у  с л е д у е т  у ч и т ы в а т ь :
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a) в како м  объ е м е  о рганиза ц ия  стре м ится  бы ть  п ризнанно й  за и н те р е со ва нн ы м и  стор она м и  в 
качестве :

1) ли д е р а  с  точки  зре ни я  ко н кур е н тн ы х  ф акто ро в  (см . 7 .2), п о д че р ки ва ю щ и х  возм ож ности  
о р ганизации,

2) ор ганиза ц ии , ока зы ваю щ е й  поло ж ител ьно е  влияние  на о кр уж аю щ и е  ее эко н о м и че ски е , эко ­
л о ги че ски е  и соц и а л ьны е  усл овия ,

b) с теп ень  вовлечения  ор ганиза ц ии  и ее  работнико в  в о бщ е стве нны е  вопросы  за  пределам и 
тем , свя за н н ы х  неп о ср ед стве нно  с  б и знесом  (на пр им ер , взаим о отно ш е ния  с  нацио нал ьны м и  и м еж ­
д унар о д ны м и  о рганиза ц иям и , таким и  как органы  государственной  власти , а ссо ци а ц и и  и органы  по 
станд а ртиза ции ).

П ри р азверты вании  целей вы сш е м у р уко вод ству  следует поо щ р ять  о б суж д е ния  с  цел ью  со гл а со ­
ванности  м еж ду  различны м и ф ункциям и  и на р а зл и чн ы х  у р о в н я х  о р ганиза ции.

7.4 Обмен информацией

Э ф ф ективны й  обм ен инф ор м ац ией  в о тно ш ении  политики  и стратегии , а та кж е  соо тветствую щ их 
целей о со б енно  важ ен д л я  под д ер ж ания  усто йчивого  успе ха  о р ганиза ции.

О бм ен инф ор м ац ией  д о л ж е н  бы ть о см ы сл енны м , свое вре м енны м  и постоянны м . В обм ен инф ор ­
м ацией  такж е  следует вклю ча ть  м еханизм  обратной  связи  и п оло ж е ния  д л я  а ктивно го  реа гир ования  на 
изм ене ния  в среде  о рганизации.

П ро ц есс  обм ена  инф ор м ац ией  в р а м ка х  ор ганиза ц ии  следует ор ганизо вы ва ть  ка к  ве ртикал ьно , 
та к  и гор изонта л ьно  и адаптиро вать  к р азличны м  потре бностям  получателей  инф ор м ации . Н априм ер, 
одни и те ж е  свед ения  м огут передаваться  разны м и спо соб ам и  раб отника м  о рганиза ц ии  и д р у ги м  за ­
интер есо ванны м  сторонам .

8 Менеджмент процессов

8.1 Общие положения

О р ганиза ции  п редоставляю т ц енно сть  посредством  де яте л ьности , связа нной  с  сетью  процессов. 
П роцессы  часто  п ер есека ю т границы  сл уж б  в р а м ка х  ор ганиза ц ии . Д о сто ве р н ы е  и пре д сказуем ы е  ре­
зультаты  д о сти га ю тся  более  эф ф екти вно  и результативно, когда сеть  про це ссо в  ф ункц и о ни рует  ка к  
со гл а сова нная  систем а.

П роцессы  спе циф ичны  д л я  о р ганизации  и различаю тся  в зави си м ости  от типа , р азм ер ов  и уровня  
зре ло сти  о р ганизации. Виды  деяте л ьности  в р а м ка х  каж дого  п ро це сса  до л ж ны  о пр ед е л яться  и соо т­
ветствовать  р азм ер у  и отл ичительны м  о со б енно стя м  о рганиза ции.

Д л я  д о сти ж е н и я  сво и х  целей о рганиза ции  следует о бе спе чива ть  про активны й  м е не д ж м е нт всех  
п роцессов, вклю чая  процессы , переданны е  на аутсорсинг, дл я  то го  чтобы  сделать  и х  результативны м и 
и эф ф ективны м и . В аж но о п тим изир ов ать  бал анс  м еж ду  различны м и зад ачам и  и спе ц иал ьны м и  целя­
ми п роцессов, согл а сова в  их  с целям и организации.

Э то м у  м ож ет сод ей ство вать  внедрение  « пр оц е ссного  подхода» , которы й вклю ча ет уста новл ение  
п роцессов, взаим освязи , о гр аниче ния  и о бщ ие  ресурсы .

П р и м е ч а н и е  —  Более подробная информация о «процессном подходе» приведена в соответствующих 
принципах менеджмента качества в ИСО 9001:2015 и вспомогательном документе к ИСО 9001:2008 «Руководство 
по концепции, содержанию и использованию процессного подхода для систем менеджмента».

8.2 Определение процессов

8.2.1 О р ганиза ц ии  следует о пр ед е л я ть  процессы  и и х  взаим освязи , необходим ы е д л я  пре д остав­
л е ния  вы хо дны х да нны х, постоянно  соо тве тствую щ и х  потре б ностям  и о ж и д ани я м  за и н те р е со ва нн ы х  
сторон . На р исунке  3 схе м атично  представлен  процесс.

П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними следует определять в соответствии с  политикам и, стратегией 
и целям и организа ции  и учиты вать  та ки е  области , как:

a) д е яте л ьн о сть , связа нная  с  про дукцие й  и усл угам и ;
b ) удо влетво ре ние  п отребностей  и ож ид аний  за и н те р е со в а нн ы х  сторон;
c) пре д оставл ение  ресурсов;
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Рисунок 3 —  Схематичное представление элементов отдельного процесса

d) связанные с менеджментом виды деятельности, включая мониторинг, измерение, анализ, пе­
ресмотр, улучшение, изучение и инновации.

8.2.2 При определении процессов и взаимосвязей между ними организации следует учитывать, 
если применимо:

a) назначение процесса;
b) цели, которые должны быть достигнуты, и связанные с ними показатели деятельности;
c) выходы, которые должны быть предоставлены;
d) потребности и ожидания заинтересованных сторон, а также изменения в них;
e) изменения в операциях, рынках и технике;
f) последствия реализации процессов;
д) необходимые входные данные, ресурсы и информацию, а также их доступность;
h) виды деятельности, подлежащие внедрению, атакже методы, которые могутбыть использованы;
i) ограничения для процесса;
j) риски и возможности.

8 .3  О т в е т с т в е н н о с т и  и п о л н о м о ч и я ,  с в я з а н н ы е  с  п р о ц е с с а м и

По каждому процессу организации следует назначать лицо или группу лиц (часто именуемых 
«владелец процесса»), в зависимости от характера процесса и культуры организации, с четкими от­
ветственностями и полномочиями для определения, поддержания в рабочем состоянии, управления 
и улучшения процесса и его взаимодействия с другими процессами, на которые он влияет и которые 
влияют на него. Руководство организации должно обеспечить, что ответственности, полномочия и роли 
владельцев процесса известны всем в рамках организации, а лица, участвующие в отдельных процес­
сах, имеют необходимую компетентность для решения поставленных задач и выполнения соответству­
ющей деятельности.
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8.4 Управление процессами

8.4.1 Д ля результативного  и эф ф екти вного  упр авл ения  внутре нним и  про це сса м и  о рганиза ции  
следует:

a) упр авл ять  п роцессам и  и взаим о связям и  м еж д у  ним и, вклю чая  вне ш не  поставляе м ы е  про це с­
сы, в виде  систем ы  д л я  п овы ш ения  со гл а со ва н н о сти /вза и м о свя зи  м еж д у  про це сса м и ;

b) нагл ядно  п редставлять  сеть про це ссо в , и х  посл е д ова тел ьно сть  и взаим о связи  в виде  гра ф иков  
(наприм ер , карт п роцессов, ди а гра м м ) с  целью  поним ания  роли каж дого  про це сса  в систе м е  и и х  влия­
ния на ф ункц и о ни ро вани е  систем ы ;

c) о пределять  критерии  для  вы хо дны х д а н н ы х  про це ссо в , оце нивать  во зм о ж но сти  и показатели 
про це ссо в  п осредством  сра внения  вы хо дны х д а н н ы х  с критериям и , а та кж е  пл анир ова ть  д е й стви я  по 
ул учш е н и ю  про це ссо в  в случае  нерезультативного  д о сти ж е н и я  ими показател ей  де яте л ьности , о ж ид а ­
е м ы х  систем ой ;

d) оце нивать  риски  и во зм ож ности , связанны е  с п роцессам и , и внедрять  д е й стви я , необходим ы е 
дл я  п ре дупр еж д ения , вы явления  и см ягчения  неж ела тел ьны х собы тий , вклю чая  риски , та ки е  как:

1) чел о ве че ские  ф акторы  (наприм ер , нед остаток знаний  или навы ков, нар уш ение  правил, 
ош ибка  персонал а),

2) несо отве тствую щ ие  техни чески е  возм ож ности , и знос  и полом ки  о борудования ,
3) недостатки  при про ектиро вании  и разработке ,
4) неза пл анир ова нны е  изм ене ния  во вхо д ящ и х  м ате р и а л а х  и усл угах ,
5) н е ко нтро л ир уе м ое  изм ене ние  среды  для  ф ункц и о ни ро вани я  п роцессов,
6) неза пл анир ова нны е  изм енения  в по тр е б н о стях  и о ж и д а н и я х  за и н те р е со в а нн ы х  сторон, 

вклю чая  тр е б ова ния  ры нка;
e) р егулярно  а на л и зи р ова ть  процессы  и взаим освязи  м еж ду  ними и пре д пр иним ать  соо тветству­

ю щ ие д е йстви я  по их  упр а вл е н и ю  и ул учш е н и ю  дл я  о беспечения  результативности  и п одд ерж ки  усто й ­
чивого  успеха  о р ганизации.

8 .4 .2  С лед ует стре м иться  к тому, чтобы  процессы  ф ункц ио ниро вал и  совм е стно  в р а м ка х  связа н ­
ной систем ы  м енедж м ента . Н екоторы е  процессы  относятся  к общ ей систе м е  м ене дж м е нта , а д р у ги е  
д о по л нител ьно  о тносятся  к спе циальны м  а спектам  м енедж м ента , таким  как:

a) качество  продукции и услуг, вклю чая  стоим ость , качество  и д о ста в ку  (наприм ер , И С О  9001);
b) зд оровье , безо па сно сть , охрана  (наприм ер , И С О  45001 , IS O /IE C  2 7001 );
c) о кр уж аю щ ая  среда , энергия  (на пр им ер , И С О  14001, И С О  50001);
d) соц иа л ьна я  о тветственность , про тиво де йствие  кор р упции , о б е спе че ние  соответствия  (на пр и ­

мер, И С О  26000 , И С О  37001, И С О  19600);
e) н е п р ер ы вно сть  бизнеса , п р и спо саб л ива ем о сть  (на пр им ер , И С О  2 23 01 , И С О  2 2316).
8 .4 .3  Д ля д о сти ж е н и я  более  вы сокого  уровня  качества  ф ун кц и о н и р о ва н и я  процессы  и взаим о ­

связи м еж ду  ними следует п остоянно  ул учш а ть  в соо тветствии  с  пол итика м и , стра те гией  и целям и о рга ­
низации  (см. 7 .2  и 7 .3), вклю чая  р а ссм о тре ние  п отре бности  в разра ботке  или п риобретении  новы х те х ­
нологий  или р азработке  новы х видов п родукции , усл уг или и х  ха р а кте р и сти к  д л я  повы ш ения  ценности .

О р ганиза ции  следует м отивир ова ть  пер со нал  д л я  его  во влечения  в д е яте л ьн о сть  по ул учш е нию  
про це ссо в  и дл я  пре д оставл ения  е м у  во зм ож ностей  д л я  улучш е ния  про це ссо в , в кото ры х они за д е й ­
ствованы .

О р ганиза ц ии  следует ре гул яр но  а на л и зи р ова ть  д о сти ж е н и е  целей дл я  ул учш е ни я  п ро це ссо в  и 
взаим о связей  м еж ду  ним и, повы ш ения  результативности  п ланов м ер опр иятий , а та кж е  д л я  возд ей ­
ствия  на политики , цели и стратегии  ор ганиза ц ии . О р ганиза ц ии  следует пре д пр иним ать  все необходи­
мы е ко р р е кти р ую щ и е  д е й стви я  или ины е соо тветствую щ ие  д е й стви я  при и д е н тиф и ка ци и  р асхож д ений  
м еж д у  зап л а н и р о ва н н о й  и ф а кти че ско й  деяте л ьностью .

8 .4 .4  Д л я  под д ер ж ания  д о сти гн уто го  уровня  качества  ф ун кц и о н и р о ва н и я  следует о р ганизо вать  
р аботу  та ки м  о бразом , чтобы  процессы  ф ункц и о ни ро вал и  в уп р а вл я е м ы х  усл овия х, неза висим о  от за ­
п л а н и р о ва н н ы х  или неза пл а н и р о ва н н ы х  и зм ене ний . О р ганиза ц ии  следует о пределить , какие  про це д у­
ры (при и х  нал ичии ) необходим ы  д л я  упр авл ения  про це ссо м , вклю ча я  критерии  дл я  вы хо дны х д а н н ы х  
и о пе р а ц и о н н ы х  усл ови й  п роцесса , с  целью  обе спе че ния  соо тветствия  критериям .

П осле  прим ене ния  п роцедур  с  целью  о бе спе че ния  соблю де ния  и х  лица м и , уча ствую щ и м и  в ф унк­
ционир ова нии  процесса , р уко вод ство  о рганиза ции  д о л ж н о  о бе спе чить  сл едую щ ее :

а) уста н о вку  систем ы  д л я  опр еде ле ния  знаний  и навы ков, нео б ход им ы х д л я  про це ссо в , о ц е нива ­
ния знаний  и навы ков  о пе ра то р ов  процесса ;

9
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b) и д е нтиф ика цию , о це нку  и сниж ение  риско в  в р а м ка х  про це д ур  и д е нтиф иц иро ва ны , оценены  
и сниж ены  посредством  ул учш е ния  про це д ур  (на пр им ер , затр уд нение  со ве рш е ния  о ш и б о к или пре ­
д уп р е ж д е н ие  перехода  к сл е д ую щ е м у  п ро це ссу  при нал ичии  ош ибки );

c) д о ступ н о сть  ресурсов, нео б ход им ы х раб отника м  дл я  соблю де ния  процедур;
d) нал ичие  у работнико в  знаний  и навы ков, нео б ход им ы х д л я  соблю де ния  процедур;
e) поним ание  р аб отника м и  посл е д ствий  несо блю д ения  про це д ур  (наприм ер , используя  прим еры  

п р о и зо ш е д ш и х  неж ела тел ьны х собы тий) и принятие  нео б ход им ы х м ер  р уковод ителям и  на соо тветству­
ю щ и х  ур о в н я х  в случае  несо блю д ения  процедур;

f) ведение  работы  в о тно ш ении  изучения, подготовки , м отивации  и п ре д упр еж д ения  о ш иб о к со 
стороны  персонал а.

8 .4 .5  О р ганиза ции  следует ре гул яр но  о сущ ествл я ть  м о н и то р и н г с в о и х  п ро це ссо в  с  целью  вы ­
явл ения  о ткл оне ний  и при нео бходим о сти  неза м ед лительно  ид е нтиф и ц и ро ва ть  и п ре д пр иним ать  со ­
о тветствую щ ие  де йстви я . В осно вном , о ткл оне ния  являю тся  результатом  изм ене ний  в обо рудо ва нии , 
м етодах, м атериалах, изм ер ения х, среде  и че л о ве че ски х  р есурсах, н е о б ход им ы х дл я  ф ун кц и о н и р о ва ­
ния п роцессов. О р ганиза ции  следует опр ед е л ить  контр ол ьны е  точки  и соо тветствую щ ие  показатели 
де яте л ьности , которы е будут результативны м и и эф ф ективны м и  при вы явлении  откл оне ний .

9 Менеджмент ресурсов

9.1 Общие положения

Ресурсы  под д ер ж иваю т ф ункц и о н и р о ва н и е  всех  про це ссо в  в о р ганиза ц ии  и о со б е н н о  важ ны  д л я  
обеспе че ния  результативной  и эф ф екти вной  д е яте л ьности  и усто йчивого  успеха.

О р ганизации  следует опр ед е л ить  и упр а вл ять  р есурсам и , необходим ы м и д л я  д о сти ж е н и я  своих  
целей, учиты вая  связанны е  с ним и риски  и во зм ож ности , а та кж е  потенциа л ьны е  последствия .

П рим еры  кл ю че вы х ресурсов  вкл ю ча ю т в себя:
a) ф и нансовы е  ресурсы ;
b) че л о ве че ские  ресурсы ;
c) знания  о рганизации;
d) технику ;
e) инф раструктуру, н а п р им е р  обо рудо ва ние , соо руж е ни я , эн е р ги ю  и ком м уникац ии ;
f) среду для  п роцессов о р ганиза ции;
д) м атериалы , необходим ы е дл я  пре д оставл ения  продукции  и услуг;
h) инф ор м ацию ;
i) ресурсы , пре д оставл яе м ы е  вне ш ним и  п оставщ икам и , вклю ча я  д о че р н и е  ор ганиза ц ии , пар тне р ­

ства  и сою зы ;
j) природны е  ресурсы .
О р ганизации  следует п ринять  необходим ы е м еры  по уп р а вл е н и ю  своим и  про це сса м и  д л я  резуль­

тативно го  и эф ф екти вного  испо л ьзо ва ния  р есурсов . В зави си м ости  от ха р а кте р а  и сл о ж ности  о р ганиза ­
ции некоторы е  ресурсы  о ка зы ваю т р азличное  во зд ействие  на усто йчивы й  усп е х  о рганизации.

При р ассм отрении  п о тенц и а л ьны х  видов д е яте л ьн о сти  ор ганиза ции  необходим о  учиты вать  д о ­
с туп ность  и п ригод ность  р есурсов, вклю чая  ресурсы , пре д оставл яе м ы е  вне ш ним и  п оставщ икам и , чащ е  
оце нивать  текущ ее  и спо л ьзо ва ние  ресурсов  д л я  опр еде ле ния  во зм ож ностей  с  целью  ул учш е ни я  их  
использования , о птим иза ц ии  про це ссо в , а та кж е  вне д ре ния  но в ы х  техно л оги й  дл я  сниж ения  уровня  
рисков.

9.2 Человеческие ресурсы

9.2.1 Общие положения
Ком петентны й , над ел енны й  пол но м очиям и  и м отивир ова нны й  пер со нал  является  клю чевы м  ре­

сурсом . О р ганиза ции  следует р азра бота ть  и вне дрить  процессы  дл я  привле че ния  и уд е рж а ни я  раб отни ­
ков, о бл а д а ю щ и х  ф актической  или потенциа льной  ком п ете нтно стью  и гото вностью  а ктивно  уча ство ва ть  
в деяте л ьности  о р ганизации. Упр авл е ние  пер со н а л о м  следует о сущ ествл я ть  посре дством  за п л а н и р о ­
ванного , прозрачного , этичного  и со ц и а л ьн о  о тве тстве нного  подхода  на всех  у р о в н я х  о рганиза ции.

9.2.2 Вовлечение персонала
В овлечение  п ер сонал а  п овы ш ает спо со б н о сть  ор ганиза ции  созд а вать  и пре д остав л ять  ценность  

дл я  за и н те р е со в а нн ы х  сторон. О р ганиза ц ии  следует уста новить  и под д ер ж ивать  в рабочем  состоянии
10
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процессы  для  вовлечения  своего  п ерсонал а. Р уководител ям  на всех  ур о в н я х  следует поощ рять  пер ­
сона л  а ктивно  уча ство ва ть  в ул учш е нии  показател ей  деяте л ьности  и д о сти ж ени и  целей о р ганизации.

Д л я  бол ее  а ктивно го  вовлечения  пер со нал а  о рганиза ции  следует рассм а трива ть  такие  виды  д е ­
я те льности , как:

a) разра ботка  процесса  обм ена  знаниям и ;
b) испо л ьзо ва ние  ком пете нтно сти  лю дей;
c) создание  систем ы  ква лиф ика ции  навы ков и пл анир ова ния  сл уж еб но го  роста  дл я  сод ействия  

личного  развития;
d) постоянны й  ана лиз уровня  удо влетво ре нности  со о тветствую щ их п отребностей  и ож иданий  

персонал а;
e) п ре доставление  во зм ож ностей  для  наста вниче ства  и инд ивид уа л ьно го  обучения ;
f) сод ей ствие  ком андной  д е яте л ьности  по улучш ению .
9.2.3 Наделение полномочиями и мотивация персонала
Н аделенны й  п олном очиям и  и м отивированны й  пер со нал  на все х  у р о в н я х  о р ганиза ц ии  кра й не  ва­

ж ен  для  п овы ш ения  спо соб ности  о р ганизации  создавать  и пре д оставл ять  ц енность . Н аде ле ние  пра ва ­
ми пер со нал а  повы ш ает его м отивацию  о тносительно  отве тстве нности  за  свою  р аботу  и ее результа­
ты . Э то м ож ет бы ть д о сти гн уто  посредством  пре д оставл ения  раб отника м  необходим ой  инф ор м ации , 
полном очий  и свободы  в принятии  реш ений , свя за н н ы х  с  и х  р аботой. Р уково дител ям  на все х  ур о в н я х  
следует м отивировать  персонал , поним ать  ва ж ность  и зн а чи м о сть  и х  о тветственности  и д е яте л ьности  в 
связи с созда нием  ценности  дл я  за и н те р е со в а нн ы х  сторон . Д л я  повы ш ения  над ел ения  п олном очиям и  
и м отивации пер со нал а  руковод ителям  на все х  у р о в н я х  следует:

a) опр еде лить  четкие  цели (со гл асо ванны е  с  целям и организа ц ии), пре д оставить  полном очия  и 
о тветственности , а такж е  создать  рабочую  среду, в которой  работники  ко нтр ол ирую т со б стве н н ую  ра­
боту  и п ринятие  реш ений;

b) вне дрить  соо тветствую щ ую  си сте м у  о ф и ц и а л ьн о го  п ризнания , о сн о ва н н ую  на о це нке  д о сти ж е ­
ний работнико в  (ка к индивидуа льны х, та к  и в составе  групп);

c) п оо щ р ять  работников, п р о явл я ю щ и х  инициативу  (ка к  и н д ивид уа л ьно , та к  и в составе  групп), а 
такж е  отм ечать вы сокие  результаты  де яте л ьности , п оо щ р ять  д о сти ж е н и е  результатов и отм ечать  д о ­
стиж ение  целей.

9.2.4 Компетентность персонала
Д л я того  чтобы  пом очь ор ганиза ц ии  в о пр еделении , разработке , оце нке  и повы ш ении  ком п ете нт­

ности работнико в  на всех  ур о в н я х  следует вне дрить  и под д ер ж ивать  в р абочем  состоя нии  процесс, 
которы й до л ж е н  вклю чать  в себя сл е д ую щ ие  этапы :

a) опр еде ле ние  и анализ личной  ком пете нтно сти , тре б уе м ой  о рганиза ц ией  в соответствии  с  ее 
отл ичительны м и о со б енно стя м и  (м иссией , виде нием , ц енно стям и  и культурой), стра те гией , п о л итика ­
ми и целями;

b) опр еде ле ние  им ею щ ейся  ком пете нтно сти  — л и чной  и на уро вне  группы , а та кж е  р асхож д ений  
м еж ду им ею щ ей ся  и необходим ой в да нны й  м ом е нт или в будущ ем  ком пете нтно стью ;

c) внедрение  д е й стви й , нап р а вл е н н ы х  на повы ш ение  и прио бр ете ние  ком пете нтно сти , при 
необходим ости ;

d) повы ш ение  и подд ер ж ание  п рио бр ете нной  ком пете нтно сти ;
e) ана лиз и оце нку  результативности  п ре д пр и няты х  д е й стви й  д л я  под тве рж д ения  п олучения  тр е ­

буем ого  уровня  ком пете нтно сти .

9.3 Знания организации

9.3.1 З нания  ор ганиза ции  м огут им еть внеш ние  или вн утре нние  источники . В ы сш е м у  руко вод ству  
следует:

a) п ризнава ть  знания  в качестве  интел л ектуал ьно й  соб ственно сти  и упр а вл ять  ими как эл е м ен ­
том , крайне  важ ны м  д л я  усто йчивого  успеха  о р ганизации;

b) учиты вать  знания , необходим ы е дл я  п одд ер ж ания  кратко- и д о л го ср о чн ы х  п отребностей  о рга ­
низации, вклю чая  пл анир ова ние  пре ем ственно сти ;

c) оце нивать  то, каким  образом  знания  о р ганизации  ид е нтиф ициро ва ны , определены , п ро ана л и ­
зированы , сохранены , подд ерж аны  и защ ищ ены .

9 .3 .2  При вы яснении  того , как определяю тся, п одд ер ж иваю тся  и защ ищ аю тся  знания , о р ганиза ­
ции следует разработать  процессы , рассм а трива ю щ ие:

а) уроки , извлеченны е  как из неудачного  опы та, та к  и усп е ш н ы х  проектов;
11
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b) я вны е  и неявны е  знания , сущ е ствую щ ие  в р а м ка х  о рганиза ции, вклю чая  о све д о м л енно сть , по­
ним ание  и опы т работников;

c) опр еде ле ние  потребности  в приобретении  знаний  от за и н те р е со в а нн ы х  сторон ка к  части  стра ­
те гии  о рганиза ции  (см. 9.6);

d) под тве рж д ение  результативного  р а сп р остра нения  и поним ания  инф ор м ации  в течение  
ж и зненно го (ы х ) цикл а (ов ) продукции  и усл уг о р ганизации;

e) уп р авл ение  д о кум е н ти р о ва н н о й  инф ор м ацией  и ее использованием ;
f) м ене д ж м е нт и нтел лектуал ьно й  собственно сти .

9.4 Технологии

В ы сш е м у руко вод ству  следует изучать  как сущ е ствую щ ие , та к  и ф ор м и рую щ и е ся  те хн о л о ги че ­
ские  р азработки , которы е м огут о казы вать  значител ьно е  возд ействие  на д е яте л ьность  о р ганизации  в 
процессах, связа н н ы х  с п ре доставление м  продукции  и услуг, на маркетинг, конкур ентное  пре и м ущ е ­
ство, а д ап тивность  и взаим о связи  с  за и нте ре со ва нны м и  стор она м и . В оор га низации  долж ны  внедрять 
процессы  д л я  вы явления  те хн о л о ги ч е ски х  р азра бото к и инноваций , учиты вая :

a) со вр ем е нны е  уровни  развития  и ф ор м и рую щ и е ся  тенд енц ии  техно логий  ка к  в рам ках, та к  и 
вне о рганизации;

b) ф и нансовы е  ресурсы , необходим ы е д л я  того , чтобы  п ринять  техн о л о ги че ски е  и зм ене ния  или 
получить  техн о л о ги че ски е  возм ож ности  другой  о р ганиза ции, а такж е  пре им ущ ества  д а н н ы х  изм енений ;

c) знания  о р ганизации  и спо со б н о сть  а д ап тиро ваться  к техно л оги чески м  изм енениям ;
d) риски и возм ож ности ;
e) ры ночную  среду.

9.5 Инфраструктура и производственная среда

9.5.1 Общие положения
И н ф ра стр уктур а  и про изво д ственна я  среда  сл уж ат основой  результативного  и эф ф ективного  

ф ункц и о ни ро вани я  всех  п роцессов в о р ганиза ции. В о рганиза ции  долж ны  о пр еде лить  необходим ы е 
ресурсы  и коор диниро вать  их  р аспред еление , п ре доставление , изм ер ение  или мониторинг, о пти м и за ­
цию , подд ер ж ание  и защ иту.

О р ганизации  следует п ер иодически  оце нивать  п ригод ность  инф ра стр уктур ы  и про изво дственно й  
среды  всех  соо тве тствую щ и х  про це ссо в  с целью  д о сти ж е н и я  ж е л а е м ы х  результатов д е яте л ьности  и 
целей о р ганизации.

9.5.2 Инфраструктура
При упр авл ении  инф ра стр уктур ой  о р ганизации  следует уделять  дол ж но е  вним ание  таки м  ф а кто ­

рам, как:
a) над еж но сть  (вкл ю чая  рассм о тре ние  готовности , б езотказности , рем онто пр и год но сти  и те хн и ­

ческо го  о бсл уж ива ния , если прим еним о , вклю чая  безопасность);
b) элем енты  инф ра стр уктур ы , необходим ы е дл я  п ре доставления  п роцессов, продукции  и услуг;
c) результативность, ф ункц и о нал ьны е  возм ож ности  и тре буе м ы е  инвестиции;
d) влияние  инф раструктуры .
9.5.3 Производственная среда
При о пределении  пригодной  про изво дственно й  среды  в о р ганизации  д олж ны  уделять пристал ь ­

ное вним ание  таки м  ф акто ра м  (или ком бина циям  ф акторов), как:
a) ф и зи че ски е  хар а кте р и сти ки , напр им е р  тем п ер атура , влаж ность , о све щ енно сть , подача возду­

ха, ги гиена , чисто та  и ур о вень  ш ума;
b) эр гоно м ично  спр ое кти ро ванны е  рабочие  м еста и оборудование ;
c) п сихол огические  аспекты ;
d) со д ей ствие  инд и ви д уа л ьно м у  развитию , изучению , передаче  знаний  и кол ле ктивно й  работе;
e) тво р че ски е  методы работы  и возм ож ности  д л я  бол ьш его  вовлечения  с целью  р еа лизации  по­

те н ц и а л а  работнико в  о рганизации;
f) правила  и инструкции  по те хнике  б езопасности  и и спо л ьзо ва нию  сре дств  индивидуа льно й  

защ иты ;
д) распо л о ж ение  рабочего  м еста;
h) бла гоприятны е  усл овия  дл я  работнико в  организации;
i) о птим иза ц ия  ресурсов.

12
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С лед ует с пом ощ ью  про изво дственно й  среды  стим ул ир ова ть  про изво д ите л ьно сть  труда , тво р че ­
ский  подход и хо р о ш е е  сам о чувствие  лю дей, р а б о та ю щ и х  в о рганиза ции  или п о се щ а ю щ и х  о рганиза ­
цию  (наприм ер , потребителей, в н е ш н и х  п оставщ иков  и партнеров). В зависим ости  от ха р а кте р а  д е я ­
тел ьно сти  о р ганизации  следует обеспе чива ть  соответствие  ее про изво дственно й  среды  прим еним ы м  
тр е б о ва н и ям  и стандартам  (наприм ер , стандартам , каса ю щ им ся  э ко л оги ческо го  м ене дж м е нта  и м енед­
ж м е нта  охраны  здоровья  и б езопасности  труда).

9.6 Ресурсы, поставляемые внешними поставщиками

О р ганиза ции  п риобретаю т ресурсы , п оставляем ы е различны м и внеш ним и п оставщ икам и . Так как 
эти ресурсы  м огут влиять  как на о рганиза цию , та к  и на ее за и н те р е со в а нн ы х  сторон, крайне  важно, 
чтобы  о тнош ения  с внеш ним и поставщ икам и  и партнерам и  результативно  упр авл ял ись . О рганизация , 
ее внеш ние  поставщ ики  и партнеры  взаим о зависим ы , п оэтом у следует стре м иться  уста навл ивать  от­
нош ения, п овы ш аю щ ие  собственны е  возм ож ности  и возм ож ности  ее п оставщ иков  и партнеров для 
создания  ценности  взаим овы годны м  дл я  всех сторон образом .

О р ганиза ции  следует р ассм атривать  во зм о ж но сть  уста новл ения  п а р тн е р ски х  о тнош ений  в том  
случае , если внеш ние  поставщ ики  обл адаю т знаниям и , которы е о тсутствую т у сотр уд нико в  о р ганиза ­
ции, или с целью  р азделения  рисков  и во зм ож ностей  (а такж е  прибы ли  и убы тко в), связа н н ы х  с ее про ­
ектам и . П артнерам и  м огут вы ступать  внеш ние  поставщ ики  процессов, продукции  или услуг, те хн о л о ­
гические  и ф инансовы е  институты , пра вите льстве нны е  и непр авител ьственны е  о рганиза ции  или иные 
заи н те р е со ва нн ы е  стороны .

При упр авл ении  внеш ним и поставщ икам и  следует учиты вать  риски и во зм ож ности , связанны е :
a) с  внутре нним  осна щ е нием  или п ро изводительностью ;
b) те хническим и  во зм о ж но стям и  д л я  уд о влетворения  тре б ова ни й  к п родукции  и услугам ;
c) д о ступ н о стью  соо тве тствую щ и х  ресурсов;
d) типо м  и объ ем ом  сре дств  упр авл ения , нео б ход и м ы х  д л я  вн е ш н и х  поставщ иков ;
e) н е п р ер ы вно стью  б изнеса  и а сп екта м и  цепи п оставо к (наприм ер , вы сокий  ур о ве н ь  зави си м ости  

от одного  или о гр аниче нно го  кол иче ства  п оставщ иков);
f) э ко л огическим и  асп екта м и , усто й чи во стью  и а сп екта м и  соц иа л ьно й  о тветственности .
Д л я  уста новл ения  взаим о вы го д ны х о тно ш ений  и повы ш ения  во зм ож ностей  вн е ш н и х  п оставщ иков  

и п артнеров с  целью  упр авл ения  д е яте л ьностью , про це сса м и  и систе м ам и  организа ц ии  следует:
- и н ф ор м ир о вать  и х  о своей  м иссии и своем  видении  (и, возм ож но, своих  це н н о стя х  и культуре);
- пре д оставл ять  нео бход им ую  по д д е р ж ку  в полном  объ е м е  (относител ьно  ресурсов  и знаний ).

9.7 Природные ресурсы

О р ганиза ц ии  следует осо знава ть  свою  отве тстве нность  перед  о бщ е ство м  и д е йствова ть , о сно вы ­
ваясь на этом  поним ании . Т акая  отве тстве нность  вклю ча ет в себя  неско л ько  а спекто в , та ки х  ка к  при ­
родны е ресурсы  и о кр уж а ю щ ую  среду.

С  точки  зр е н и я  м ене д ж м е нта  ресурсов  п риродны е  ресурсы , потребляем ы е организа цией  при 
п ре доставлении  продукции  и услуг, явл яю тся  стра те гиче ским  ф акто ро м , влияю щ им  на ее усто йчивы й  
успех. О р ганиза ц ии  следует внедрять  д е й стви я , напр авле нны е  на опр еде ле ние , п олучение , п од д ер ж а ­
ние, за щ и ту  и и спо л ьзо ва ние  та ки х  ва ж н е й ш и х  р есурсов, ка к  вода, почва, эне ргия  и сы рье.

О р ганиза ц ии  следует рассм а трива ть  ка к  ф акти че ско е , т а к  и п л анир уе м ое  и спо л ьзо ва ние  прир од ­
ны х р есурсов , нео б ход им ы х д л я  внедрения  и ф ун кц и о н и р о ва н и я  ее про це ссо в , а такж е  влияние  ис­
п ользова ния  пр и р о д н ы х  р есурсов, связа нное  с  ж и зненны м  цикло м  ее продукции  и услуг. Э ти аспекты  
та кж е  следует со гл а совы вать  со  стра те гией  о р ганиза ции.

Х о р о ш и е  п рактики  м ене д ж м е нта  пр и р о д н ы х  р е сурсов  д л я  усто йчивого  успеха  вкл ю ча ю т в себя:
a) р а ссм о тре ние  ресурсов  ка к  стр а те ги че ски х  д е л о в ы х  ф акторов;
b) о све д о м л е н н о сть  о но в ы х  те н д е н ц и я х  и те хн о л о ги я х  и х  результативного  испо л ьзо ва ния , а та к ­

ж е  об  о ж и д а н и я х  за и н те р е со в а нн ы х  сторон;
c) м он и то р и н г и х  д о ступ н о сти  и опр ед е л е ние  п о тенц и а л ьны х  риско в  и во зм о ж но сте й  их 

использования ;
d ) и д е н тиф и ка ц и ю  б уд ущ и х  ры нков, продукции  и услуг, а та кж е  влияния  на испо л ьзо ва ние  ресур ­

сов  в те че ни е  ж и зн е н н о го  цикла;
e) вне д ре ние  л у ч ш и х  п р а кти к  при прим ене нии  и испо льзо ва нии  ресурсов;
f) ул учш е ние  ф а кти ческо го  испо л ьзо ва ния  ресурсов  и свед ение  к м и н и м ум у  потенциа л ьного  не­

ж е ла те льного  во зд ей ствия  от и х  использования .
13
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10 Анализ и оценка результатов деятельности организации

10.1 Общие положения

О р ганизации  следует уста нови ть  систе м атический  подход д л я  сбора, а на лиза  и п ересм отра  им е­
ю щ ейся  инф орм ации . На основе  результатов при необходим ости  о р ганизации  следует использовать  
и н ф ор м ац ию  д л я  а ктуа л изац ии  своего  поним ания  среды , политик, стратегии  и целей, сод ействуя  при 
этом  ул учш е нию , извлечению  ур о ков  и вне дре нию  инноваций.

Д о ступ ная  инф ор м ация  д о лж на  вклю чать  в себя данны е :
a) о р езультатах д е яте л ьности  о рганиза ции  (см. 10.2— 10.4);
b) статусе  внутренней  д е яте л ьности  и р е сур са х  о р ганиза ции, которы е м огут бы ть получены  по­

сре дством  в н утр е н н их  аудитов или сам ооценки  (см . 10.5 и 10.6);
c) и зм е н е н и ях  во вн е ш н и х  и в н утр е н н их  ф а кто р а х  о р ганиза ции, а такж е  о п о тр е б н о стях  и о ж ид а ­

н и ях  за и н те р е со ва нн ы х  сторон.

10.2 Показатели деятельности

10.2.1 В о р ганизации  до лж ны  оце нивать  ход  вы полнения  сво и х  работ в д о сти ж е н и и  за п л а н и р о ­
ва нны х результатов в соответствии  со своей м иссией, виде нием , пол итика м и , стратегией  и целям и на 
всех  ур о в н я х  и во всех  соо тве тствую щ и х  пр о це сса х  и ф ункц ия х. П р о ц е сс  изм ер ения  и ана лиза  следует 
использовать  в цел ях м ониторинга  этого  ход а  вы по лне ния  работ, сбор а  и пре д оставл ения  инф ор м ации , 
необходим ой  дл я  оценки  результатов д е яте л ьности  и результативного  п ринятия  реш ений .

В ы бор соо тве тствую щ и х  показател ей  д е яте л ьности  и м етодов м онито ринга  им еет б ол ьш ое  зн а ­
чение  д л я  результативного  изм ерения  и а на л иза  о рганиза ции. На р исунке  4 п редставлены  ш аги д л я  
испо льзо ва ния  показател ей  де яте льности .

Рисунок 4 —  Шаги для использования показателей деятельности

10.2.2  М етоды , используем ы е дл я  сбора  инф ор м ации  в отно ш ении  показател ей  де яте льности , 
следует вы бирать  таким  образом , чтобы  они бы ли о сущ ествим ы м и  и подходящ им и д л я  о рганизации, 
наприм ер:

a) м о н и то р и н г и д о кум е н ти р о в а н и е  п арам етров п роцесса  и ха р а кте р и сти к  продукции и услуг;
b) оце нка  риско в  про це ссо в , про дукции  и усл уг;
c) а на л из показател ей  де яте л ьности , вклю ча я  в н е ш н и х  поставщ и ков  и партнеров;
d) интервью , анкеты  и опросы  об  удовл етво ре нности  за и н те р е со в а нн ы х  сторон.

14
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10.2 .3  Ф акторы , которы е  вход ят в сф е р у  упр авл ения  о р ганиза ц ии  и им ею т реш аю щ ее  значение  
д л я  ее усто йчивого  успеха , следует подвергать  изм е р е н и ю  и иде нтиф и ц и ро ва ть  в каче стве  кл ю че вы х 
показател ей  д е яте л ьности  (K P Is). И зм ер им ы е  клю чевы е  показател и  д е яте л ьности  д о л ж ны  бы ть:

a) точны м и  и над еж ны м и, чтобы  позвол ять  ор ганиза ц ии  уста навл ивать  и зм ер им ы е  цели, о су ­
щ ествлять  м он и то р и н г и про гно зиро вать  те н д е н ц и и , а та кж е  п ре д пр иним ать  д е й стви я  по ул учш е нию  и 
вне д ре нию  и ннова ций , есл и  это необходим о;

b ) вы браны  в каче стве  основы  д л я  п ринятия  стра те ги че ски х  и о пе р а ти вн ы х  реш ений ;
c) д о л ж ны м  обр азо м  кл а ссиф иц иро ваны  в каче стве  показател ей  д е яте л ьности  в соо тветствую ­

щ и х  с л уж б а х  и на все х  у р о в н я х  в р а м ка х  о р ганиза ц ии  с  целью  д о сти ж е н и я  целей вы сш его  уровня;
d ) соо тветствую щ им и  ха р а кте р у  и р азм ер у  ор ганиза ц ии , ее  про дукции  и усл угам , п ро це сса м  и 

д е яте л ьности ;
e) со гл а сова нны  со  стра те гией  и целям и о рганизации.
10.2 .4  При вы боре  показател ей  д е яте л ьности  ор ганиза ц ии  следует учиты вать  конкр етную  инф ор ­

м ацию  в о тно ш ении  риско в  и во зм о ж но сте й . Кром е  того , K P Is пре д оставл яю т ин ф о р м а ц и ю  дл я  вне дре ­
ния п ланов д е й стви й  в том  случае , если в результате д е яте л ьности  о рганиза ции  п оставле нны е  цели не 
д о сти гнуты , или д л я  ул учш е ни я  и о бно вл е ни я  эф ф екти вности  и результативности  п роцесса . С лед ует 
о беспечивать, чтобы  та ка я  и нф ор м ац ия  учиты вал а  бы та ки е  элем енты , как:

a) потребности  и ож ид ания  за и н те р е со в а нн ы х  сторон;
b) ва ж ность  о тд ельны х видов про дукции  и усл уг дл я  о рганизации;
c) р езультативность  и э ф ф е кти в н о сть  п роцессов;
d) результативное  и эф ф е кти вн о е  и спо л ьзо ва ние  ресурсов;
e) ф и нансовы е  показатели;
f) соо тветствие  п рим еним ы м  вне ш ним  тре б ова ниям .

10.3 Анализ результатов деятельности

С лед ует обеспечивать, чтобы  а на л из результатов д е яте л ьности  о рганиза ции  о бе спе чива л  бы 
ид е н тиф и ка ци ю  та ки х  вопросов, как:

a) нед остато чно сть  или нер езультативность  ресурсов  в р а м ка х  о р ганиза ции;
b) нед остато чно сть  или нер езультативность  ком пете нций , знаний  ор ганиза ц ии  и неп р ие м л е м ое

поведение ;
c) риски  и во зм ож ности , которы е  нед остаточно  р ассм отрены  систе м ам и  м ене д ж м е нта  о р ганизации;
d ) слабы е  стороны  л ид е р ства , вклю чая:

1) уста н о вл е н и е  и р аспр о стр а н е н и е  политики  (см. раздел 7),
2) м е не д ж м е нт п ро це ссо в  (см. раздел 8),
3) м е не д ж м е нт ресурсов  (см. раздел 9),
4) ул учш е ние , изуче ние  и инновации  (см . раздел 11);

e ) потенциа л ьны е  сил ьны е  стороны , которы е, возм ож но , до л ж ны  бы ть  усил ены  в о тно ш ении  
лид е р ства ;

f) процессы  и виды  де яте л ьности , д е м о н стр и р ую щ и е  вы сокие  результаты , которы е  м огут бы ть 
использованы  в каче стве  м одели дл я  ул учш е ния  д р у ги х  п роцессов.

В ор ганиза ции  д о л ж н а  бы ть  п онятна я  структур а  д л я  д е м о н стр а ц и и  взаим о связей  м еж ду  о сущ е ст­
влением  л и д е р ства  и его влиянием  л и д е р ства  на д е яте л ьн о сть  ор ганиза ц ии . Э то  позвол ит о рганиза ции  
а на л и зи р о ва ть  сил ьны е  и слабы е  стороны  своей  д е яте л ьности  в отно ш ении  лид е р ства .

10.4 Оценка результатов деятельности

10.4.1 Результаты  д е яте л ьности  ор ганиза ц ии  до лж ны  бы ть  подвергнуты  оце нке  с  точки  зрения  
п отре бностей  и ож ид аний  ее за и н те р е со в а нн ы х  сторон . При вы явл ении  о ткл оне ний  от п отребностей  и 
о ж ид аний  следует иде нтиф и ц и ро ва ть  и а на л изир ова ть  процессы  и взаим о связи  м еж д у  ним и, влияю ­
щ ие на показател и  д е яте л ьности  о р ганиза ции.

10.4 .2  Результаты  д е яте л ьности  о рганиза ции  следует подвергать  оце нке  на соо тветствие  п рим е ­
ним ы м  целям  (см . 7 .3) и за р а н е е  опр ед е л е нны м  критериям . В том  случае , если цели не д о сти гнуты , 
следует иссл едо ва ть  причину(ы ) и провести  соо тветствую щ ий  п ер есм отр  р азверты вания  политик, стра ­
те гии  и целей ор ганиза ц ии  и, при необходим ости , м ене д ж м е нта  ресурсов  о рганиза ции. А нал оги чны м  
о бр азо м  при п ревы ш ении  целей следует а на л изир ова ть , как это стало  возм ож но, для  подд ерж ания  
результатов де яте л ьности .
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В ы сш е м у р уко вод ству  следует поним ать  результаты  о ценки . Н еобходим о  опр ед е л ить  оче ре д ­
ность  внедрения  ко р р е кти р ую щ и х  д е й стви й  в о тно ш ении  всех  и д е н тиф и ц и р о ва н ны х  отр ицате л ьны х 
результатов де яте л ьности , о сно вы ва я сь  на их  во зд ействии  на политики , стра те ги ю  и цели о р ганиза ции.

Д о сти гн уто е  ул учш е н и е  показател ей  д е яте л ьн о сти  ор ганиза ции  следует подвергать  оце нке  с т о ч ­
ки зр е н и я  д о л госр очной  пер спективы . Когда уро вень  ул учш е ния  не соответствует о ж и д а е м о м у  уро вню , 
о р ганиза ц ии  следует а на л и зи р о ва ть  р азверты вание  с в о и х  политик, с тратегии  и целей с  целью  ул учш е ­
ния и внедрения  и ннова ций , а та кж е  ко м п ете нтно сть  и вовлече нно сть  сво и х  р аботников.

10.4.3  Д е яте л ьн о сть  о р ганиза ц ии  следует свер ять  по уста новл енны м  или со гл а сова нны м  п ока ­
зателям  бенчм ар кин га . Б е н чм а р ки н г п ре дста вляет собо й  м ето дику  п ро веде ния  изм ер ений  и ана лиза , 
которая  м ож ет бы ть  испо л ьзо ва на  о р ганиза ц ией  д л я  поиска  п ередового  опы та внутри  о рганиза ции  и за 
ее предел ам и с  цел ью  ул учш е ния  своей  д е яте л ьности  и внедрения  и ннова ций . Б е н чм а р ки н г прим еним  
к политика м , стратегии , целям , про це сса м  и и х  ф ун кц ио ниро ванию , продукции  и услугам , а та кж е  к 
стр уктур а м  о рганиза ции.

10.4.4  О р ганиза ц ии  следует опр ед е л ить  и под д ер ж ивать  м ето дику  бенчм ар кин га , уста н а вл и ва ю ­
щ ую  п равила  д л я  та ки х  опе ра ций , как:

a) опр ед е л е ние  обл асти  о бъ екта  б енчм ар кинга ;
b) п р о це сс  вы бора пар тне ро в  по бенчм аркингу, а та кж е  необходим ой  политики  о бм ена  инф ор м а ­

цией  и сохр а н е ни я  ко нф и д е нц и ал ьно сти ;
c) опр ед е л е ние  показател ей  ср а в н и в а е м ы х  ха р а кте р и сти к  и испо льзуе м ой  м етодики  сбора  

да нны х;
d) сб ор  и а на л из д анны х;
e) вы явл ение  нед остатко в  в д е яте л ьн о сти  и у ка за ни е  на области , тре б ую щ и е  ул учш е ния , при 

необходим ости ;
1) р азра б отка  и м он и то р и н г со о тве тствую щ и х  пл ано в  улучш е ния ;
д) ф икси р о ва н и е  п рио бр ете нного  опы та  в базу знаний  о р ганиза ц ии  и п р о це сс  его изучения  

(см . 11.3).
10 .4.5  О р ганиза ц ии  следует р ассм а трива ть  р азличны е  типы  п ра кти к бенчм ар кин га , та ки е  как:
a) внутре нний  б е н чм а р ки н г д е яте л ьности  и п ро це ссо в  в р а м ка х  о р ганиза ции;
b) конкур ентны й  б ен чм а р ки н г д е яте л ьности  или п ро це ссо в  с  конкур ентам и ;
c) общ ий  бенчм ар кин г: ср а внение  со стра те гиям и , о п е ра ц ия м и  или про це сса м и  сто р о н н и х  

о р ганизаций .
10.4.6  При р азработке  процесса  бенчм ар кин га  следует учиты вать , что  усп е ш ны й  б е н чм а р ки н г за ­

висит от та ки х  ф акторов, как:
a) подд ер ж ка  со  стороны  вы сш его  руко вод ства  (так ка к  речь идет о взаим но м  о бм ене  знания м и  

м еж ду  ор ганиза цией  и ее партнерам и  по бенчм ар кин гу);
b) методы , используем ы е дл я  о сущ ествл е ния  б енчм аркинга ;
c) оце нка  выгод в сравнении  с затратам и ;
d) поним ание  ха р а кте р и сти к  предм ета  иссл едо ва ния  д л я  проведения  п равильного  сра внени я  с 

текущ и м  состоя ни ем  дел  в о рганизации;
е) вне дре ние  извл е че нны х ур о ков  дл я  устр ане ния  и д е н тиф и ц и р о ва н ны х  расхож д ений .

10.5 Внутренний аудит

В нутр е нние  аудиты  пре д ста вл яю т собой  результативны й инстр ум ент о пределения  того , насколько  
систе м а  м ене дж м е нта  ор ганиза ции  соответствует зад анны м  критериям . О ни пре д оставл яю т ценную  
и н ф ор м ац ию  для  п оним ания , ана лиза  и ул учш е ния  д е яте л ьности  о р ганиза ции. В нутр е нние  аудиты  
оце ниваю т внедрение, р езультативность  и эф ф е кти вн о сть  систем ы  м ене дж м е нта  о рганиза ции. А удиты  
м огут п роводиться  более  чем  по о д ном у станд а рту  на систем ы  м енедж м ента , а такж е  с учетом  кон ­
кре тны х тре б ова ний , о тно сящ ихся  к заи нте ре со ва нны м  сторонам , продукции , услугам , п роцессам  или 
конкретны м  аспектам .

Чтобы  бы ть результативны м и, внутре нние  аудиты  следует про водить  п оследовател ьно , с привле­
чение м  ком пете нтно го  п ерсонал а, в соответствии  с планом  аудита  о рганиза ции. А удиты  следует про ­
водить пер со нал ом , не уча ствую щ им  в п роверяем ой  д е яте л ьности , чтобы  п ре доставлять  независим ое  
суж д ение  о вы полняем ой  работе.

П ровед ение  вн утр е н н их  аудитов является  результативны м  инструм ентом , спо соб ств ую щ им  вы яв­
л е ни ю  проблем , несоответствий , рисков  и возм ож ностей , а такж е  про веде нию  м онито ринга  ход а  работ
16
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по устр а н е н и ю  ранее вы явл енны х проблем  и несоответствий . В нутр е нние  аудиты  м огут такж е  бы ть на­
правлены  на опр еде ле ние  л уч ш и х  п ра кти к и во зм ож ностей  для  улучш ения .

В ы ходны е да нны е  в н утр е н н их  ауд итов являю тся  полезны м  источником  инф орм ации :
a) д л я  реш ения  проблем  и устр ане ния  несоответствий  и рисков;
b) ид е нтиф и ка ци и  возм ож ностей ;
c) испо льзо ва ния  л у ч ш и х  п ра кти к в р а м ка х  о р ганизации;
d) бол ее  глубокого  поним ания  взаим освязей  м еж ду п роцессам и .
О тчетны е  д о кум е нты  по внутренним  аудитам , как правило, сод ер ж ат и н ф ор м ац ию  о соответствии  

уста новл енны м  критериям , несо отве тстви я х  и во зм о ж н о стя х  для  улучш е ния . О тчеты  по аудитам  сод ер ­
ж а т важ ны е входны е да нны е  для  и х  ана лиза  со стороны  руководства . В ы сш е м у р уко вод ству  следует 
разработать  про це сс  дл я  а на лиза  всех  отчетов по внутренним  аудитам , д л я  вы явл ения  те н д е н ц и й , ко ­
торы е  м огут потребовать  вы полнения  ко р р е кти р ую щ и х  д е й стви й  и работы  с  во зм о ж но стям и  д л я  улуч­
ш ения  в м асш таб а х  о рганизации.

О р ганиза ции  следует использовать  результаты  д р у ги х  аудитов, та ки х  как аудиты , проводим ы е 
второй или третьей  стороной , в качестве  исхо д ны х д а н н ы х  д л я  о сущ ествл е ния  ко р р е кти р ую щ и х  д е й ­
ствий. О р ганиза ц ия  такж е  м ож ет испо л ьзо ва ть  и х  дл я  п роведения  м онито ринга  про гр е сса  внедрения  
соо тве тствую щ и х  планов, нап р а вл е н н ы х  на устр ане ние  несо отве тствий  или вне дре ние  и д е н тиф и ц и р о ­
ва нны х во зм ож ностей  дл я  улучш е ния .

П р и м е ч а н и е  —  См. ИСО 19011 как дополнительное руководство по проведению аудитов систем
менеджмента.

10.6 Самооценка

С а м о о ц е н ку  следует использовать  д л я  опр еде ле ния  си л ьн ы х  и сл а бы х  сторон  д е яте л ьн о сти  ор­
ганизации , а такж е  л у ч ш и х  п ра кти к как на уро вне  ор ганиза ц ии , та к  и на уро вне  о тд ельны х процессов. 
С ам о о ц е н ка  спо собна  п ом очь  о р ганиза ц ии  в уста новл ении  приоритетов, пл анир ова нии  и внедрении  
ул учш е ний  и /или иннова ций  в сл уча е  необходим ости . Э лем енты  систем ы  м ене дж м е нта  не до лж ны  рас­
см атрива ться  отдельно  в том  случае , если и х  процессы  взаим о связаны . Э то п озвол ит о це нить  взаим о ­
связи м еж ду эле м ента м и  и их  влияние  на м иссию , видение , ценности  и культуру о рганиза ции.

Результаты  сам о оц е нки  способствую т:
a) ул учш е ни ю  общ ей  результативности  д е яте л ьности  о р ганиза ции;
b) ход у  работ по д о сти ж е н и ю  и п од д ер ж ани ю  усто йчивого  успеха  о р ганиза ции;
c) о бно вл е нию  про це ссо в  ор ганиза ц ии , про дукции  и услуг, а та кж е  структур ы  организа ц ии , в сл у­

чае  необходим ости ;
d) п ризнанию  л уч ш и х  практик;
e) вы явл ению  д о по л н и те л ьн ы х  во зм о ж но сте й  д л я  улучш е ния .
Результаты  сам о оце нки  следует до вод и ть  д о  свед ения  со о тве тствую щ и х  работнико в  о рганиза ции  

и использовать  для  д о сти ж е н и я  поним ания  всеми р аб отника м и  организа ц ии  ее ха р а кте р а  и буд ущ их 
направлений  ее де яте льности .

И нструм ент д л я  п роведения  сам о оце нки , о снованны й  на п о л о ж е н и я х  настоящ его  стандарта , 
представлен  в п рило ж е нии  А.

10.7 Анализ

О бзоры  изм ерения  де яте л ьности , б енчм аркинга , а на лиза  и оценок, в н утр е н н их  аудитов и сам о ­
оценки  следует проводить  на соо тве тствую щ и х  уровнях, в соо тве тствую щ и х  сл уж б а х  ор ганиза циях , а 
такж е  вы сш е м у руководству. Такой  анализ до лж ны  проводить  регулярно  через за п л а ни ро ванны е  ин­
тервал ы  врем ени  для  вы явл ения  тенд енц и й  и оценки  ход а  работ о рганиза ции  по д о сти ж е н и ю  ее по­
литик, стратегии  и целей. П ровод ить  анализ следует таки м  образом , чтобы  он такж е  каса лся  оценки  
ранее  про и зве д е н н ы х  ул учш е ний , извл е че нны х уро ков  и инноваций , вклю чая  аспекты  п рим еним ости , 
гибкости  подхода  и бы строты  р еа гир ования  в о тно ш ении  м иссии, видения, ценностей  и культуры  о рга ­
низации.

А н а л и з  следует использовать  организа цией  для  поним ания  потребности  в изм енении  ее политик, 
стратегии  и целей (см. раздел 7), а такж е  для  о пределения  возм ож ностей  дл я  улучш е ния , извлечения  
ур о ков  и внедрения  инноваций  в д е яте л ьность  о р ганизации  по м ене д ж м е нту  (см . раздел 11).

С лед ует проводить  ана лиз таким  образом , чтобы  он сод ей ство вал  принятию  о б о сн о ва н н ы х  реш е ­
ний по вне дре нию  мер, нап р а вл е н н ы х  на д о сти ж е н и е  ж е л а е м ы х  результатов.
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11 Улучшение, извлечение уроков и инновации

11.1 Общие положения

Улучш ение , и звлечение  уро ков  и инновации  явл яю тся  взаим о зависим ы м и  клю чевы м и асп екта м и , 
сод ей ствую щ и м и  усто й чи во м у  успеху ор ганиза ц ии , и созд а ю т входны е д а н н ы е  д л я  п родукции , услуг, 
п ро це ссо в  и систем  м енедж м ента , а та кж е  спо со б ств ую т д о сти ж е н и ю  ж е л а е м ы х  результатов.

В неш ние  и внутре нние  ф акторы , а та кж е  п отребности  и о ж ид ания  за и н те р е со в а нн ы х  сторон  ор ­
ганизации  постоянно  и зм еняю тся . У л учш ение , и звлечение  ур о ков  и инновации  под д ер ж иваю т сп о со б ­
ность  ор ганиза ц ии  реа гир овать  на эти изм ене ния  спо собом , позвол яю щ им  соо тветствова ть  своей  стра ­
те гии  и виде нию , а такж е  со д ей ствую щ им  д о сти ж е н и ю  е ю  усто йчивого  успеха .

11.2 Улучшение

Улучш ение  п ре дста вляет собо й  д е й стви я  по п овы ш ению  результатов де яте л ьности . Результаты  
д е яте л ьности  м огут о тно ситься  к п родукции , усл уга м  или процессу. У л учш ение  продукции  или качества  
о бсл уж и ва ни я  или систем ы  м ене д ж м е нта  м ож ет пом очь  о рганиза ции  п редугады вать  и соответствовать  
потре бностям  и о ж ид ания м  за и н те р е со в а нн ы х  сторон , а та кж е  повы ш ать  эко н о м и че скую  эф ф е кти в ­
ность. У л учш ение  про це ссо в  м ож ет привести  к п овы ш ению  результативности  и эф ф екти вности , что  
им еет своим  результатом  такие  пре им ущ ества , ка к  эко н о м и я  издерж ек, врем ени  и эне ргии  и ум еньш е ­
ние кол ичества  отходов, что  в свою  о че ре дь  приво дит к б ол ее  р езультативном у соо тветствию  потреб­
ностям  и ож ид аниям  за и н те р е со в а нн ы х  сторон.

Д е яте л ьность  по ул учш е н и ю  м ож ет им еть различны е  ф орм ы  —  от п о стоя нны х  незна чите льны х 
ул учш е ний  до  сущ е стве н н ы х  ул учш е ний  в м а сш та б а х  всей о р ганиза ции.

О р ганизации  следует уста навл ивать  цели по ул учш е н и ю  своей  продукции  или услуг, п роцессов, 
структур ы  и систем ы  м енедж м ента , используя  результаты  а на л иза  и оценки  своей  де яте л ьности .

П роцессам  улучш е ния  следует соо тветствова ть  с тр уктур и р о ва н н о м у  подходу. Д а н н ую  м етодику  
необходим о  п рим енять  п оследовател ьно  ко всем  процессам .

О р ганизации  следует о беспечивать, что  ул учш е ния  стали ча стью  культуры  о рганиза ции  п осред­
ством :

a) над ел ения  р аботников о рганиза ции  пол но м очиям и  уча ство ва ть  и вно сить  вклад  в усп е ш но е  
д о сти ж е н и е  инициатив по улучш ению ;

b) вы деления  нео бход им ы х ресурсов  д л я  д о сти ж е н и я  инициатив;
c) создания  систем  п оо щ р ения  за улучш е ния ;
d) создания  систем  поо щ р ения  за  повы ш ение  результативности  и эф ф екти вности  процесса  

улучш ения;
e) вовлечения  вы сш его  руко вод ства  в д е яте л ьн о сть  по улучш е нию .

11.3 Извлечение уроков

11.3.1 О р ганиза ции  следует сти м ул ир ова ть  вне д ре ние  ул учш е ний  и иннова ций  путем  извлечения  
уро ков . В ходны е д а нны е  дл я  извлечения  ур о ков  м огут бы ть  получены  из разл ичны х источников, вклю ­
чая опыт, ана лиз инф ор м ац ии  и результаты  ул учш е ний  и инноваций .

П одход с извлечением  уро ков  следует п ринять  ор ганиза цией  в целом , а та кж е  на уро вне  интегр а ­
ции во зм ож ностей  о тд ельны х исполнител ей  с  во зм о ж но стям и  о рганизации.

11.3.2 И звле че ние  ур о ков  в м асш таб а х  ор ганиза ции  вклю ча ет в себя:
a) р а ссм о тре ние  со б р анно й  инф ор м ации  о р азл и чны х  вн е ш н и х  и в н утр е н н их  ф а кто р а х  и за и н те ­

р е со ва н н ы х  стор она х, вклю ча я  о писания  историй  успеха  и неудач;
b) п ро никно вени е  в суть  вещ ей за  счет у глубл енного  а на лиза  со б р анно й  инф орм ации .
И звлечение  уро ков , о бъ е д иня ю щ ее  во зм о ж но сти  о тд ельны х исполнител ей  с  во зм о ж но стям и  ор ­

ганизации , д о сти га ется  посре дством  о бъ е дине ния  знаний , м оделей м ы ш л ения  и м оделей поведения  
лю дей  с  ценно стям и  о рганиза ции.

З нания  м огут  бы ть  я вны м и или неявны м и. И х  источник м ож ет находиться  в р а м ка х  или за преде­
л ам и  о рганиза ции. З на ниям и  необходим о  упр а вл ять  и под д ер ж ивать  в каче стве  соб ственно сти  о р гани ­
зации .

О р ганиза ции  следует о сущ ествл я ть  м он и то р и н г сво и х  знаний  ор ганиза ц ии  о пр еде лять  необходи­
м ость  в п риобретении  или б ол ее  результативном  о бм ене  знани я м и  в р а м ка х  о р ганиза ции.
18
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11.3.3 В ц ел ях  под д ер ж ания  про це сса  извлечения  ур о ков  о р ганиза ц ии  следует учиты вать  следу­
ю щ ие  ф акторы :

a) культуру ор ганиза ц ии , п риве д енную  в соо тветствие  с  ее  м иссией , вид е нием  и ценностям и ;
b) по д д е р ж ку  вы сш им  руко вод ство м  инициатив , связа н н ы х  с  извлечением  уро ков , посредством  

д е м о н стр а ц и и  своего  л и д е р ства  и своего  поведения ;
c) сти м ул и р ова ни е  созд а ния  сетей, связей, интер акти вно сти  и обм е на  знани я м и  ка к  в р ам ках, та к  

и за предел ам и о рганиза ции;
d) п од д ер ж ание  ф ун кц и о н и р о ва н и я  систе м  извлечения  ур о ко в  и о бм ена  знаниям и ;
e) п ризнание , п о д д ер ж ку  и п о о щ р ение  повы ш ения  ком пете нтно сти  р аб отнико в  путем  извлечения  

ур о ков  и обм ена  знаниям и ;
f) вы сокую  о це нку  тво р че ско го  подхода  и п од д ер ж ку  м ного обр азия  м нений  разл ичны х работнико в  

о р ганизации.
О п еративны й  д о ступ  к знани я м  организа ции  и и х  и спо л ьзо ва ние  м огут  повы сить  спо со б н о сть  ор­

ганизации  упр авл ять  и под д ер ж ивать  усто йчивы й  усп е х  (см. 9 .3).

11.4 Инновации

11.4.1 Общие положения
Результатом  инновации  следует счита ть  ул учш е ние , приво дящ е е  к новы м  изм ене нны м  продукции  

или усл угам , процессам , полож ения  на ры нке  или де яте л ьности , п озвол яю щ ей  реа л изова ть  или зано во  
о пр еде лить  ценности .

И зм ене ния  во вн е ш н и х  и в н утр е н н их  ф а кто р а х  ор ганиза ц ии , по тр е б н о стях  и о ж и д а н и я х  за и н те р е ­
со ва н н ы х  сторон м огут потребовать  внедрения  инноваций.

Д л я  п одд ер ж ания  и сод ей ствия  иннова ц иям  организа ц ии  следует:
a) ид е нтиф и ц и ро ва ть  опр еде ле нны е  п отребности  в и н н о ва ц и ях  и п оо щ р ять  и ннова ц ионно е  м ы ш ­

ле ние  в целом ;
b) р азработать  и п одд ер ж ивать  в рабочем  состоя нии  результативны е и ннова ц ионны е  процессы ;
c) вы делять ресурсы , необходим ы е дл я  реа л изац ии  инн о ва ц и о н н ы х  идей.
11.4.2 Применение
И нновации  м огут прим еня ться  на всех  ур о в н я х  о рганиза ции  посре дством  изм енений :
a) в техно л огии , продукции  или усл уга х  (т. е. инновации , которы е  о сущ ествл яю тся  не то л ько  в 

ответ на м еняю щ ие ся  п отре бности  и о ж ид ания  за и н те р е со в а нн ы х  сторон , но и п р е д восхищ аю т потен­
циал ьны е  изм ене ния  в ор ганиза ции  и ж и зн е н н ы х  ц и кл а х  ее  про дукции  и услуг);

b) п р о ц е сса х  (т. е. иннова ционны е  методы  п ро изводства  и пре д оставл ения  усл уг или инновации  
дл я  повы ш ения  стаб ил ьности  про це ссо в  и сниж ения  и х  и зм енчивости );

c) о р ганиза ц ии  (т. е. иннова ц ионны е  изм ене ния  в о р гани за ц и онно-пр ав ово й  ф ор м е  и структур е  
ор ганиза ции);

d ) систе м е  м ене д ж м е нта  ор ганиза ц ии  (т. е. иннова ции  д л я  о бе спе че ния  конкур е н то сп о со б н о сти  и 
испо л ьзо ва ния  новы х во зм ож ностей  в сл уча е  во зникно вения  изм ене ний  в среде  о р ганизации);

e) бизнес-м о д ел и  о рганиза ц ии  (т. е. инновации , которы е  осущ ествл я ю тся  в ответ на распр ед ел е ­
ние ценностей  среди потребителей  или и зм ене ние  позиции  на ры нке  в соответствии  с  потре бностям и  и 
о ж ид ания м и  за и н те р е со в а нн ы х  сторон).

11.4.3 Сроки и риски
О р ганиза ц ии  следует оце нивать  риски  и во зм ож ности , связа нны е  с  ее  планам и  иннова ционно й  

де яте л ьности . О р ганиза ц ии  следует учиты вать  потенц иа л ьное  во зд ействие  на уп р авл ение  и зм ене ни ­
ям и  и подготавливать  планы  д е й стви й  по сн и ж е н и ю  уро вня  э ти х  риско в  (вкл ю чая  планы  д е й стви й  в 
непр е д ви д е н н ы х  обстоятел ьствах), при необходим ости .

С роки  внедрения  иннова ций  следует со гл а совы вать  с  о ценкой  р исков , связа н н ы х  с  внедрением  
опред е л е нной  инновации . При опр еде ле нии  сро ков , ка к  правило, необходим о  находить  б а л а н с  м еж ду 
ср о чн о стью  внедрения  иннова ции  и ресурсам и , которы е  вы делены  на ее разработку.

О р ганиза ц ии  следует ана л изир ова ть , ул учш а ть  и внедрять  инновации , о сно вы ва я сь  на результа­
т а х  оценки  результатов ее д е яте л ьн о сти  (см. раздел 10).

Д л я  п л анир ова ния  и п рио ритетно сти  внедрения  инноваций  следует испо л ьзо ва ть  процесс, со гл а ­
сованны й  с  ее  стра те гиче ским  напр авле нием .

Результаты  внедрения  инноваций  в ор ганиза ц ии  необходим о  п р о ана л и зи ро вать  с  целью  извлече ­
ния уро ков  и нако пл ения  знаний .
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Приложение А 
(справочное)

Инструмент для самооценки

А.1 Общие положения
С ам ооценка  м ож ет д а ть  общ ее представление  о деятельности  организации и степени зрелости  ее систем ы  

м енедж м ента. О на такж е  способна  пом очь в вы явлении областей дл я  улучш ения  и/или инновационного  подхода и 
в установлении очередности  осущ ествления  п оследую щ их действий.

Аудиты  использую т для определения  степени вы полнения, наприм ер, тре бова ний  к систем е  м енедж м ента  
(на соответствие  о пределенном у стандарту или собственны м  критериям  организации). А уд итор ские  отчеты  д а ю т 
возм ож ность  о ценить  результативность  систем ы  м енедж м ента  и иде нтиф ициро ва ть  риски и возм ож ности  дл я  
улучш ения.

О рганизации следует использовать  сам ооценку  дл я  вы явления  возм ож ностей  дл я  улучш ения  и инноваций, 
установл ения  приоритетов и разработки планов действий  с целью  до стиж ения  устойчивого  успеха. По результатам 
сам ооценки  мож но суд ить  о сильны х и слабы х сторонах, соответствую щ их рисках и возм ож ностях, уровне  зре л о ­
сти организации и, в случае  повторного  проведения, ее д о сти ж е н и ях  за определенны й период врем ени.

Результаты сам ооценки  организации м огут представлять собой ценны е входны е да нны е  д л я  проведения 
анализов со стороны  руководства. П ом им о того, сам ооценка  м ож ет стать  средством  извлечения уроков, спо соб ­
ным да ть  более правильное  представление  об организации, стим улировать  вовлечение  заинте ре со ва нны х сторон 
и поддерж ивать общ ее планирование  деятельности  организации.

И нструм ент для сам ооценки , приведенны й в настоящ ем  прилож ении, основан на указаниях, сод ерж ащ ихся  
в настоящ ем  стандарте, и предоставляет основу дл я  улучш ений. Он м ож ет бы ть использован в представленном  
виде  или а даптирован к требованиям  организации.

А.2 Модель зрелости
Зрелая организация  ф ункционирует результативно и эф ф ективно  и д о бивается  устойчивого  успеха 

посредством :
a) поним ания  и удовлетворения  потребностей  и ож иданий  заинте ре со ва нны х сторон;
b ) м ониторинга  изм енений  в среде организации;
c) идентиф икации  возм ож ны х областей дл я  улучш ения, извлечения уроков  и инноваций;
d) определения  и разверты вания политик, стратегий и целей;
e) м енедж м ента  своих процессов и ресурсов;
f) де м онстра ции  д оверия  к своим  работникам , что ведет к росту вовлеченности ;
д) установления  взаим овы годны х отнош ений с таким и заинтересованны м и сторонами, ка к  внеш ние  постав­

щ ики и др угие  партнеры .
В данном  инструм енте  для сам ооценки  использованы  пять уровней  зрелости , которы е м огут бы ть расш ире ­

ны дл я  вклю чения  д ополнител ьны х уровней  или иным образом  адаптированы  к тре бова ниям  организации.
В таблице А.1 представлена  общ ая основа  того, как критерии результативности м огут бы ть связаны  с уров­

нями зрелости  в табличном  ф ормате. О рганизации следует анализировать  свою  д е яте л ьность  относительно  уста­
новленны х критериев, ид ентиф ицировать  текущ ие  уровни зрелости , а такж е  определять  свои сильны е  и слабы е 
стороны  и связанны е с ними риски и возм ож ности  для  улучш ения.

Критерии, приведенны е для более вы соких уровней, м огут пом очь организации в поним ании вопросов, тр е ­
бую щ их рассмотрения, и в определении улучш ений, необходим ы х дл я  до стиж ения  бол ее  вы соких уровней  зре л о ­
сти. В таблицах  А .2 — А .32  приведены  критерии сам ооценки  на основе  настоящ его  стандарта.

Т а б л и ц а  А.1 —  Базовая модель элем ентов и критериев сам ооценки , связанны х с уровням и  зрелости

Уровень зрелости на пути к достиж ению  устойчивого  успеха

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

Э лем ент 1 Критерии 1 
Базовы й уровень

Критерии 1 
Л учш а я  п рактика

Э лем ент 2 Критерии 2 
Базовы й уровень

Критерии 2 
Л учш а я  п рактика

Э лем ент 3 Критерии 3 
Базовы й уровень

Критерии 3 
Л учш а я  п рактика
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А.З Подробная самооценка элементов
Д а нную  са м о оц е нку  следует проводить  владельцам  процессов и руководителям  на всех уровнях д л я  полу­

чения  более полного  представления  об  организации и текущ и х  показател ях ее деятельности .
Э лем енты  тако й  сам ооценки  перечислены  в таблицах А .2 — А .32 и соотнесены  с подпунктам и настоящ его  

стандарта; однако  организация  м ож ет определять  до по лнител ьны е  или др угие  критерии д л я  удовлетворения  соб ­
ственны х конкретны х потребностей . В случае  необходим ости  сам ооценка  м ож ет ограничиваться  л ю б ой  отдельно 
взятой таблицей.

А.4 Использование инструментов для самооценки
А.4.1 Ц ель поэтапной  методики проведения  организацией  сам ооценки  состоит:
a) в определении области  сам ооценки  с точки  зрения  оцениваем ы х частей  организации  и типа  оценки,

например:
1) сам о оце нка  клю чевы х элем ентов,
2) подробная  сам о оце нка  элем ентов на основе  настоящ его  стандарта,
3) подробная  сам о оце нка  элем ентов на основе  настоящ его  стандарта  с д о бавле нием  д о полнител ьны х 

или новы х критериев или уровней ;
b ) определении ответственного  за  сам о оц е нку  и сроков  ее проведения;
c) определении порядка  проведения  сам ооценки  л ибо  группой  (м е ж ф ункцио нально й  или другой  соответ­

ствую щ ей группой), л и б о  отдельны м и исполнителям и (назначение  координатора  м ож ет сод ей ство вать  процессу);
d) определении уровня  зрелости  по каж д ом у о тдельном у процессу  организации, что  о сущ ествляется  путем:

1) сопоставл ения  текущ его  полож ения  дел  в организации  с прим ерам и, перечисленны м и в таблицах,
2) определения  элем ентов, уж е  п рим еняем ы х организацией , начиная с уровня  1 и переходя к уровню  

зрелости  5, внедряя  критерии, ид е нтиф ицированны е  на ур о внях  3 и 4,
3) установления  текущ его  уровня  зрелости ;

e) обобщ ении результатов в отчете, что  позволяет до кум е нти ро вать  результаты, д о сти гнуты е  за  определен­
ный период врем ени, и обл егчает обм ен инф орм ацией, ка к  в рам ках организации, та к  и за  ее пределам и (исполь­
зование  в таком  отчете гра ф иче ских  изображ ений  пом огает р аспр остра нению  результатов);

f) оценке  текущ ей  результативности процессов организации  и ид е нтиф икации  областей  д л я  улучш ения  
и/или инноваций  (такие возм ож ности  следует иде нтиф ициро ва ть  в р ам ках  процесса  сам ооценки , по результатам 
оценки следует разработать  планы  действий).

А .4 .2 О рганизация  м ож ет хар акте ризова ться  различны м и уровням и  зрелости  по разны м элем ентам . А нал из 
расхож дений  м ож ет пом очь вы сш ем у руковод ству в планировании  и определении первоочередны х д е йствий  по 
улучш е нию  и/или инноваций, необходим ы х для перевода отдельны х элем ентов на более  вы сокий  уровень.

По результатам проведения сам ооценки  следует составить  план улучш ений  и /или инноваций, которы й будет 
использован в качестве  входны х да нны х дл я  планирования  и ана лиза  со стороны  вы сш его  руководства  на основе 
полож ений настоящ его  стандарта.

И нф орм ация , полученная в результате сам ооценки , м ож ет бы ть  такж е  использована:
a) для стим улирования  сравнительного  анализа  и обм ена знаниям и  в р ам ках организации (сравнения  м огут 

проводить м еж ду процессам и организации и, при необходим ости, м еж ду подразделениям и);
b ) бенчм аркинга  с другим и организациям и;
c) м ониторинга  прогресса, д остигнутого  организацией  за определенны й период врем ени, путем  проведения 

п ер иодических сам ооценок.
П осле проведения анализа  организации следует распределить о тветственность  за вы бранны е  действия, 

о ценить  и вы делить требуем ы е ресурсы  и определить ож идаем ы е выгоды  и лю бы е связанны е с ними риски.
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Т а б л и ц а  А .2  —  П одробная  сам о оце нка  элем ентов подраздела 5.2

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

5.2
С оответствую щ ие
заинте ре со ва нны е
стороны

1 О пределены  заинте ре со ва нны е  стороны , вклю чая  их потребно­
сти и ож идания, а такж е  то, являю тся  ли связанны е с ними риски и 
возм ож ности  общ им и или специф ичны м и

2 Установлены  процессы  д л я  удовлетворения  потребностей  неко­
тор ы х заинте ре со ва нны х сторон

Установлены  общ ие  или специф ичны е  постоянны е отнош ения  с 
заинтересованны м и сторонам и

3 Р азработаны  процессы  д л я  определения  соответствую щ их заин­
те р есо ванны х сторон

П роцессы  дл я  определения  прим еним ости  заинте ре со ва нны х 
сторон вкл ю ча ю т рассм отрение  сторон, п редставляю щ их собой  ри­
ски дл я  устойчивого  успеха  при неудовлетворении их потребностей  
и ож иданий , и сторон, которы е м огут предоставлять  возм ож ности  
для  повы ш ения  устойчивого  успеха

И дентиф ицированы  потребности  и ож идания  соответствую щ их 
заинте ре со ва нны х сторон

Установлены  процессы  д л я  удовлетворения  потребностей  и ож и­
даний  заинте ре со ва нны х сторон

4 П роцессы  для  оценки  прим еним ости  потребностей  и ож иданий  
соответствую щ их заинте ре со ва нны х сторон разработаны  и исполь­
зованы  д л я  вы яснения  того, в отнош ении каких из них необходим о 
п редприним ать  определенны е де йствия

П отребности  и ож идания  клю чевы х заинте ре со ва нны х сторон, 
такие  как улучш енны е  показатели деятельности , общ ее  поним ание 
целей и ценностей  и повы ш енны й уро вень  стабильности , рассм о­
трены , проанализированы , а та кж е  реализованы  в некоторы х по­
стоянны х отнош ениях

5 П роцессы  и отнош ения  с соответствую щ им и заинте ре со ва нны ­
ми сторонам и  реализованы  в соответствии с определенны м и по­
тре бностям и  и ож иданиям и. О ни реализованы  ка к  ча сть  поним ания  
преим ущ еств, рисков и возм ож ностей  постоянны х отнош ений

П отребности  и ож идания  всех соответствую щ их заинте ре со ва н ­
ных сторон  рассмотрены , проанализированы , подвергнуты  оценке  
и пересмотру. Результатами таких  д е йствий  являю тся  улучш е ние  и 
устойчивы е  показатели деятельности , общ ее поним ание  целей и 
ценностей, а такж е  повы ш енная  устойчивость , вклю чая  определе­
ние преим ущ еств  от постоянны х отнош ений

*  Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разработаны  ка к  последовател ьность  мы слей, основанная  на 
руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А.З —  П одробная сам ооценка  элем ентов подраздела 5.3

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

5.3
В неш ние 
и внутренние  
ф акторы

1 П роцессы  дл я  определения  и работы  с внеш ним и и внутренним и  ф ак­
торам и  являю тся общ им и или специф ичны м и

2 Разработаны  процессы  для определения  и работы  с ф акторам и

Риски и возм ож ности , связанны е с идентиф ицированны м и ф акто ра ­
ми, определены  как общ ие или специф ичны е

3 И дентиф ицированы  процессы  дл я  определения  внутренних ф ак­
торов, которы е м огут повлиять на спо собность  организации достигать  
устойчивого  успеха

И дентиф ицированы  процессы  дл я  определения  внеш них ф акторов, 
которы е м огут влиять  на спо собность  организации д о сти га ть  устойчиво ­
го успеха

4 В неш ние  и внутренние  ф акторы  определены  и д е м онстрир ую т рас­
см отрение  таких  ф акторов, как законодательны е, норм ативны е и узко ­
специальны е  требования, глобализация, инновации, виды деятельности  
и соответствую щ ие процессы , стратегия и уровни ком петентности , зна ­
ния организации

Риски и возм ож ности  определены  и д е м онстри р ую т рассм отрение  ин­
ф орм ации, полученной в результате преды дущ его  опы та организации и 
текущ его  полож ения дел

П роцессы  для  работы  с ф акторам и  считаю тся рискам и дл я  устойчиво ­
го успеха  или возм ож ностям и  для повы ш ения  устойчивого  успеха, уста­
новлены, внедрены  и поддерж иваю тся  в рабочем  состоянии

5 П роцессы  для постоянного  м ониторинга, анализа  и оценки внеш них 
и внутре нних  ф акторов установлены , внедрены  и поддерж иваю тся  в ра­
бочем  состоянии, ведется работа в отнош ении действий , возника ю щ их в 
результате таких  процессов

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .4  —  П одробная сам ооценка  элем ентов подраздела 6.2

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

6.2
М иссия, 
видение, 
ценности 
и культура

1 П роцессы  дл я  определения  отличительны х особенностей  организа ­
ции, а такж е  дл я  определения  миссии, видения, ценностей  и культуры 
являю тся  общ им и или специф ичны м и

2 И меется базовое поним ание миссии, видения  и ценностей  организа ­
ции

П оним ание им ею щ ейся  культуры и необходим ости  в ее изм енении яв ­
ляется  общ им  или специф ичны м

3 Вы сш ее руководство  вовлечено  в определение  миссии, видения  и 
ценностей  организации на основе  процессов, учиты ваю щ их установл е­
ние и поддерж ание среды организации, связанной  с ее иде нтиф ициро ­
ванны м и отличительны м и особенностям и

И меется поним ание им ею щ ейся  культуры, а такж е  процесса  д л я  рас­
см отрения  потребности  в ее изм енении

И зм енения  в отличительны х осо бенно стях  организации  произволь­
ным образом  довод ятся  до  сведения иде нтиф ициро ва нны х за инте ре со ­
ванны х сторон

4 Культура организации согласована  с ее м иссией, видением  и ценно­
стями

Четко определенное  поним ание им ею щ ейся  культуры, а такж е  про­
цесса дл я  рассм отрения  потребности  в ее изм енении, внедрено  и под­
держ ивается

С тратегическое  направление  организации, а такж е  ее политика, со ­
гласованы  с ее миссией, видением , ценностям и и культурой

И зм енения  в ид е нтиф ицированны х элем ентах довод ятся  до сведения 
работников организации и ее заинте ре со ва нны х сторон, если прим еним о

5 П роцесс для  анализа  этих элем ентов вы сш им  руководством  через 
зап ланированны е  пром еж утки  врем ени установлен долж ны м  образом  и 
поддерж ивается  в рабочем  состоянии. Он вклю чает в себя рассм отрение  
внеш них и внутре нних  ф акторов как часть  вериф икации  согласования  
элем ентов отличительны х особенностей  организации, ее среды, страте­
гического  направления  и политики.

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .5  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 7.1

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

7.1
О бщ ие
полож ения

1 П роцессы  для определения, поддерж ания  и р аспространения  миссии, 
видения и ценностей лидерства , а такж е  дл я  содействия  внутренней  
среде, в которой работники вовлечены  и приверж ены  д о стиж ению  целей 
организации, осущ ествляю тся  и являю тся  общ им и или специф ичны м и

2 О пределены  клю чевы е процессы , наприм ер процессы , связанны е с 
определением  отличительны х особенностей  организации, культура д о ­
верия, цел остность  и работа в команде, необходим ы е ресурсы, подго­
товка  и полном очия для  осущ ествления  действий, обеспечение  уста нов­
ле ния  ха р а кте р и сти к поведения, а такж е  поддерж ка  развития лидерства

О пределены  тол ько  некоторы е взаим освязи  м еж ду л идерством  и при­
верж енностью , вклю чая подд ерж ание  конкурентоспособной  о рганиза ­
ционной структуры , единства  цели и направления, а такж е  укрепл ение  
ценностей  и ож иданий

3 У читы ваю тся  процессы  и взаим освязи  видов деятельности , связанны х 
с отличительны м и особенностям и  организации, культурны ми аспектами, 
предоставлением  ресурсов, подготовкой, полном очия  для  де йствий  и по­
веденческим и ф акторами

Установлены  конкурентоспособная  организационная  структура  и 
единство  цели

Ц енности  и ож идания  установлены  и довед ены  д о  сведения

О пределено  развитие  л идерства

О сущ ествляю тся  де йстви я  в отнош ении процессов д л я  поддерж ания  
культуры  и продвиж ения  ответственности

П одд ерж ание  о рганизационной  структуры  и единства  цели в отнош е­
нии среды  организации, л и чное  и/или регулярное  укре пл ение  ценностей  
и ож иданий  учиты ваю т при разработке  процессов

4 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними систем атически  определяю тся 
таким  образом , чтобы  их вы ходны е данны е  и результаты  бы ли четким и 
и создавали внутре нню ю  среду, в р ам ках которой работники  вовлечены  
и приверж ены  д о сти ж е н и ю  целей организации, а такж е  образом , сод ей ­
ствую щ им  поним анию  и подд ерж иваю щ им  сп о соб ность  организации  д о ­
стигать  устойчивого  успеха

Все соответствую щ ие  ф акторы  и взаим освязи  м еж ду ними учиты ваю т 
при разработке  процессов

5 П роцессы  и взаим освязи  лид е р ства  м еж ду всем и уровням и  о рганиза ­
ции д ина м ично  устанавл иваю тся  и использую тся д л я  повы ш ения  и под­
д е рж ания  успеха  организации

*  П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А .6  —  П одробная сам ооценка  элем ентов подраздела 7.2

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да

Результаты/
коммента­

рии**

7.2
П олитика 
и стратегия

1 П роцессы  для  определения  политики и стратегии осущ ествлены  об­
щ им или специф ичны м  образом

2 О пределены  политика, стратегия, а такж е  основа  базовой стратегии

3 О пределены  процессы , связанны е с политикой  и стратегией, и взаи­
мосвязи м еж ду ними для  учета всех прим еним ы х аспектов, моделей и 
ф акторов

О пределены  отличительны е особенности  организации, среда органи­
зации и долгосрочны е  перспективы , а такж е  конкурентны е  хар акте ри ­
стики и рассм отрение  конкурентны х ф акторов

П олитика  и стратегические  реш ения  анализирую тся  на предм ет по­
стоянного  соответствия и изм еняю тся  при необходим ости  вы сш им  ру­
ководством

4 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними систем атически  определя­
ются для  обеспечения  того, что политика  и стратегия предоставляю т 
ком пле ксную  основу для  м енедж м ента  процессов, п одд ерж иваю т раз­
верты вание  и сод ействую т изм енениям , а такж е  результативном у учету 
прим еним ы х аспектов  и ф акторов

П роцессы  д л я  подд ерж ания  стандартизованной  или специф ичной  
модели д л я  стратегической  основы  и политики  определяют, рассм атри­
вают, сод ей ствую т сниж ению  уровня  рисков и при этом использую т воз­
м ож ности

5 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду политикой  и стратегическим  направ­
л е нием  д ина м ично  определены  с учетом  всех п рим еним ы х аспектов  и 
ф акторов д л я  разработки  ком плексной  основы  д л я  установления , под­
д е рж ания  и м енедж м ента  процессов

П отребности  всех заинте ре со ва нны х сторон учиты ваю тся, политика 
и стратегия  использую тся  дл я  м енедж м ента  бизнеса  в полном  объем е

* П ункты , приведенны е на уровнях 3— 5, разрабаты вал ись  как п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А .7  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 7.3

Уровень зрелости Заключение

Подраздел .0
X
О)
CD
О

>
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

7.3
Цели

1 П роцессы  д л я  определения  целей организации осущ ествлены  
общ им  или специф ичны м  образом

О пределены  тол ько  краткосрочны е  цели

2 П роцессы  д л я  определения  целей установлены , цели д е м о н ­
стрирую т некоторую  взаим о связь  с политикой  и стратегией

Цели кол ичественно  изм ерим ы , при возм ож ности , но отчетливо 
не понятны

П роцессы  и взаим освязи  м еж ду кратко- и д о лгосрочны м и це­
лям и, политикой  и стратегией  определены , вклю чая  спо собность  
д е м онстрир ова ть  л и д е р ство  и приве рж е нность  организации  за  ее 
пределами

3 П роцессы  дл я  определения, поддерж ания  и разверты вания  це­
лей, вклю чая  взаим о связь  с политикой  и стратегией , разработаны  
и поддерж иваю тся  в рабочем  состоянии, вклю чая  п отребность  в 
установлении четких, понятны х и изм ерим ы х кратко- и дол госр оч ­
ных целей, которы е такж е  де м о н стр и р ую т лид е р ство  и приверж ен­
ность организации за ее пределами

О пределены  кратко- и долгосрочны е  цели, взаим освязь  с поли­
тикой  и стратегией  очевидна

4 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду политикой, стратегией  и проде­
м онстрированны м и лидерством  и п риверж енностью  организации 
за ее пределам и д ина м ично  определяю т и подд ерж иваю т в рабо­
чем состоянии

5 Кратко- и долгосрочны е  цели кол ичественно  измеряемы , д о ­
ступны  для  поним ания, развернуты  и актуализированы  для  под­
д е рж ания  взаим освязи  с политикой  и стратегией  таким  образом, 
чтобы  лид е р ство  и п риверж енность  вы сш его  руководства  проде­
м онстрированы  как внутри, та к  и за пределам и организации

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная 
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .8  —  П одробная  сам о оце нка  элем ентов подраздела 7.4

Уровень зрелости Заключение

Подраздел .0XФCDО
>

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

7 .4
О бмен
инф орм ацией

1 П роцессы  для  д о вед ения  д о  сведения политики, стратегии  и целей 
осущ ествлены  общ им  или специф ичны м  образом

2 О пределены  процессы  д л я  определения  необходим ы х типо в  и объ ­
ема обм ена инф орм ацией

3 П роцессы  обм ена инф орм ацией  определены  и спо собствую т ре­
зультативному, свое вре м енно м у и п остоянном у обм ену инф орм ацией, 
учиты ваю щ ем у различны е потребности  получателей  инф орм ации, т. к. 
связаны  с политикой, стратегией  и соответствую щ им и целями

В заим освязи  тако го  обм ена инф орм ацией  определены  в отнош ении 
различны х потребностей  получателей инф орм ации  и того , каким  о бра ­
зом  политика, стратегия  и соответствую щ ие  цели использованы  в целях 
постоянного  успеха  организации

Р азработан м еханизм  обратной  связи, вклю чаю щ ий  упреж даю щ ее  
р ассм отрение  изм енений  в среде организации

4 П роцессы  обм ена инф орм ацией  систем атически  сод ей ствую т д о ве ­
д е ни ю  сведений  о политике, стратегии  и целях всем  соответствую щ им  
заинте ре со ва нны м  сторонам , д л я  поддерж ки  устойчивого  успеха орга ­
низации, при этом та кж е  учиты ваю т потребность  в обм ене инф орм а­
цией при введении изм енений

М етоды обм ена инф орм ацией  д е м онстри р ую т непосред ственную  
связь  со средой организации; м еханизм  обратной  связи четко  опреде­
лен и результативно реализован

5 П роцессы  обм ена инф орм ацией  о политике, стратегии  и целях д и н а ­
мичны, взаим освязи  м еж ду политикой, стратегией  и целями четко  д о ве ­
дены  до  сведения всех получателей  инф орм ации  образом  и учиты ваю т 
различны е потребности  всех получателей

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мы слей, о снованная  на 
руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках  которы х организация  частично  соответствует уровню  
зрелости.
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Т а б л и ц а  А .9  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 8.1

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

8.1
О бщ ие
полож ения

1 М енедж м ент процессов осущ ествлен общ им  или специф ичны м  о бра ­
зом

2 О сущ ествлен м енедж м ент клю чевы х процессов, наприм ер связанны х 
с уд овлетворенностью  потребителей и операциям и  в отнош ении продук­
ции и усл уг

О тдельно по каж дом у процессу оцениваю т результативность  процес­
сов и п редприним аю т определенны е действия. М е недж м е нт взаим освя ­
зей м еж ду процессам и не осущ ествляется  долж ны м  образом

3 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними не подвергаю тся м енедж м енту 
в качестве  системы. П ротиворечия во взаим освязях м еж ду процессам и 
систем атически  идентиф ицирую т и устр аняю т

П роцессы  предоставляю т прогнозируем ы е результаты

П оказатели процессов достигли  среднего  уровня, свойственного  
отрасли, в которой ф ункционирует организация

4 М енедж м ент прогрессов интегрирован с разверты ванием  политик, 
стратегии и целей организации

Результативность и эф ф ективность  процессов и взаим освязей  м еж ду 
ними систем атически  анализирую тся  и улучш аю тся

П оказатели процессов превы сили средний  уровень, свойственны й  от­
расли, в которой ф ункционирует организация

5 Все соответствую щ ие  процессы  и взаим освязи  м еж ду ними подвер­
гаю тся эф ф ективном у менеджменту, вклю чая  процессы , переданны е на 
аутсорсинг, д л я  обеспечения  их результативности и эф ф ективности  и со ­
ответствия политикам , стратегии  и целям организации

П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними адаптированы  и оптим изир ова ­
ны в отнош ении среды  организации

П оказатели процессов достигли  уровня, свойственного  ведущ им  орга­
низациям  отрасли, в которой ф ункцио нирует организация

*  П ункты , приведенны е на уровнях 3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А. 10 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 8.2

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

8.2
О пределение
процессов

1 П роцессы  определены  общ им  или специф ичны м  образом

2 О пределены  клю чевы е процессы , наприм ер процессы , связанны е с 
удовлетворенностью  потребителей операциям и, относящ им ися  к про­
д укции  и услугам

В заим освязи  м еж ду процессам и не определены  долж ны м  образом

3 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними определены  и учиты ваю т не 
тол ько  операции, связанны е с продукцией  и услугам и, но такж е  с предо­
ставлением  ресурсов и деяте л ьностью  в отнош ении м енедж м ента  (на­
пример, планирование, изм ерение, анализ, улучш ение)

П отребности  и ож идания  ид е нтиф ицированны х заинтересованны х 
сторон использованы  в качестве  входны х да нны х дл я  определения  про­
цессов

4 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними систем атически  определяю тся 
дл я  обеспечения  того, что их вы ходны е данны е  продол ж аю т удовлет­
ворять  потребностям  и ож иданиям  потребителей и др у ги х  заи нте ре со ­
ванны х сторон

При определении процессов учиты ваю тся  все заинтересованны е  
стороны

5 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними определены  и гибко  изм еня ­
ются в соответствии с политикам и, стратегией  и целями организации

*  П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  последовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут вклю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках  которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А. 11 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 8.3

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

8.3
О тветственности  
и полном очия, 
связанны е  с 
процессам и

1 О тветственности , связанны е  с процессам и, определены  общ им  
или специф ичны м  образом

2 В ладелец  процесса  назначен в отнош ении каж дого  процесса

О пределена  ком петентность, необходим ая работникам , зад ей ­
ствованны м  в определенны х процессах

3 В отнош ении каж дого  процесса  назначен его владелец  с о пре ­
деленны м и ответственностям и  и полном очиям и для  установления, 
поддерж ания , управл ения  и улучш ения  процесса

Разработана  политика  д л я  предупреж д ения  и устранения  потен­
циал ьны х расхож дений  в процессах м енедж м ента

О пределены  ком петенции, необходим ы е владельцам  процессов

4 В отнош ении каж дого  процесса  назначен его владелец, обл адаю ­
щ ий достаточны м  уровнем  ответственностей , полном очий  и ком пе­
тентно сти  д л я  установления , поддерж ания , управл ения  и улучш ения 
процесса  и его взаим освязей  с д ругим и  процессам и

Ком петентность, необходим ая работникам , зад ействованны м  в 
определенны х процессах, определена  над леж ащ им  образом  и по­
стоянно  улучш ается

5 О тветственности , полном очия и роли владельцев процессов д о ­
ведены  до  сведения всех работников организации

О тветственности  и полном очия в отнош ении взаим освязей  м еж ду 
процессам и определены  надлеж ащ им  образом

Работники, зад ействованны е  в определенны х процессах, облада­
ют достаточны м  уровнем  ком петентности  дл я  осущ ествления  соот­
ветствую щ их заданий  и деятельности

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А. 12 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 8.4 (со гласование /связь)

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

8.4
М енедж м ент
процессов
(м енед ж м ент
согл а сова ния /
взаим освязи

1 П роцессы  согласованны  и связаны  общ им  или специф ичны м  о бра ­
зом

2 С огла сова ние /связь  м еж ду процессам и обсуж дается, но основное  
вним ание  руководители уделяю т отдельны м процессам

м еж ду
процессам и) 3 С еть процессов, их последовател ьность  и взаим освязи  находят визу­

альное  отраж ение  в граф иках, что облегчает поним ание роли каж дого 
процесса  в систем е и ее воздействия  на показатели ф ункционирования  
системы

П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними управл яю тся  как систем а для 
повы ш ения  согла сова ния /взаим о связи  м еж ду процессам и

4 О пределены  критерии дл я  вы ходны х да нны х процессов. В озм ож но­
сти и показатели ф ункционирования  процессов оцениваю тся  и улучш а ­
ются

Риски и возм ож ности , связанны е с процессам и, оцениваю тся; такж е  
предприним аю тся  необходим ы е д ействия  по предупреж дению , о бнару­
ж е нию  или см ягчению  неж елательны х собы тий

П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними регулярно  подвергаю т анализу, 
п редприним аю т соответствую щ ие де йстви я  по их ул учш е нию  с целью  
поддержки устойчивы х и результативны х процессов

5 В озм ож ности  и показатели ф ункцио ниро вания  процессов достаточ­
ны для результативного  и эф ф ективного  д о стиж ения  показателей, ож и­
да ем ы х от системы

М еж ф ункциональны е  группы  или сообщ ества , на которы е распро­
страняется  лид е р ство  вы сш его  руководства , сод ей ствую т а на лизу  и 
улучш ению  процессов

* Пункты , представленны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, о снован­
ная на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А. 13 —  П одробная сам ооценка  элем ентов подраздела 8 .4  (д остиж ение  бол ее  вы сокого  уровня  каче­
ства ф ункционирования )

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

8.4
М е недж м ент 
процессов 
(достиж ение  
более вы сокого  
уровня качества

1 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними улучш аю тся  общ им  или 
специф ичны м  образом

2 Улучш ение  п роцессов и взаим освязей  м еж ду ними незначи­
тел ьно  связано  с политикам и, стратегией  и целями организации

ф ункционирования ) 3 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними улучш аю тся  на основе  
политик, стратегии  и целей организации

Д о сти ж ени е  целей по улучш е нию  процессов и взаим освязей  
м еж ду ними регулярно  а на лизирую т

4 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними систем атически  улучш а ­
ют в целях соответствия  политикам , стратегии  и целям о рганиза ­
ции

Планы  де йствий  по д о сти ж е н и ю  целей установлены  с учетом  
необходим ы х ресурсов и их доступности

Работники м отивированы  д л я  участия  в д е яте льности  по улуч­
ш ению  и вы двигаю т предлож ения  по улучш е нию  процессов, за 
которы е они несут ответственность

5 У лучш ение процессов и взаим освязей  м еж ду ними дина м ично  
управляется  посредством  политик, стратегии  и целей организации

Рассм атривается необходим ость  в разработке  или приобрете­
нии новы х технологий  или в разработке  новой продукции, усл уг 
или их хар а кте р и сти к  дл я  увел ичения  ценности

Д о стиж ение  целей по улучш ению , результативность  планов 
действий , а такж е  возд ействие  на соответствую щ ие политики, 
стратегию  и цели организации регулярно  анализирую т, необходи­
мые кор р ектирую щ ие  д ействия  предприним аю т

* Пункты , представленны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  как последовател ьность  мыслей, о снован­
ная на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А. 14 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 8 .4 (п од держ ание  уровня)

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

8.4
М енедж м ент
процессов
(под держ ание
достигнутого
уровня)

1 П роцессы  и взаим освязи  м еж ду ними осущ ествляю тся  общ им  или 
специф ичны м  образом

2 П роцедуры  в отнош ении соответствую щ их процессов определены , но 
не соблю даю тся

О ткл онения  не учиты ваю тся  владельцам и процессов

3 П роцедуры  определены  в отнош ении каж дого  процесса, вклю чая кри­
терии для  их вы ходны х данны х и реж им ов работы

Уделяется вним ание  образованию  и подготовке

В случае  несоблю дения  процедур руководители п редприним аю т не­
обходим ы е кор р ектирую щ ие  действия

Д оступны  ресурсы , необходим ы е работникам  для соответствия про­
цедурам

П роцессы  регулярно  подвергаю тся м ониторингу  для вы явления  от­
клонений

4 П роцедуры  обеспечиваю т соответствие  вы ходны х да нны х критериям

Работники  обл адаю т достаточны м  уровнем  знаний  и навы ков д л я  со­
ответствия процедурам  и поним ания  последствий  несоблю дения  про­
цедур

Уделяется вним ание  м отивации и предупреж д ению  ош ибок, связан­
ных с человеческим  ф актором

О пределены  контрол ьны е  точки  и соответствую щ ие  показатели д е я ­
тел ьности  д л я  ид е нтиф икации  откл онений  (которые, в основном , явля­
ются результатом  изм енения  состава  работников, оборудования, мето­
дов, м атериалов, изм ерений  и среды  для  ф ункцио ниро вания  процессов) 
и внедрения  соответствую щ их де йствий , если это необходим о

5 Внедрена  систем а  д л я  определения  знаний  и навы ков, необходим ы х 
д л я  каж дого  процесса , о цениваю щ ая  знания  и навы ки операторов про­
цессов и предоставляю щ ая квалиф икации  д л я  осущ ествления  процес­
сов

Работники  вовлечены  в разработку  или пересм отр  процедур

Риски и возм ож ности  в процедурах идентиф ицированы , оценены  и 
сниж ены  посредством  улучш ения  процедур

И зм енения  в про це сса х  разъяснены  и довед ены  д о  сведения работ­
ников дл я  предупреж д ения  возникновения  откл онений

*  Пункты , представленны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, о снован­
ная на руководстве , представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках  которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А. 15 —  П одробная  сам о оце нка  элем ентов подраздела 9.1

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

У
ро

ве
нь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

9.1
О бщ ие  поло­
ж ения

1 П роцессы  д л я  м енедж м ента  ресурсов с целью  подд ерж ания  ф унк­
ционирования  в организации  осущ ествлены  общ им  или специф ичны м  
образом

О пределены  некоторы е процессы  м енедж м ента  ресурсов с целью  
подд ерж ания  до сти ж ени я  целей

2 П оддерж ка  результативного  и эф ф ективного  использования  ресурсов 
определена  в о граниченном  объем е

Р азработан базовы й подход к уче ту  рисков и возм ож ностей, вклю чая  
результаты  отсутствия  достаточного  кол ичества  ресурсов в определен­
ное врем я

Установлены  клю чевы е процессы  по определению  и упр авл ению  ре­
сурсам и, необходим ы м и д л я  д о стиж ения  целей

Результативное и эф ф ективное  использование  ресурсов не опреде­
ле но  долж ны м  образом

Разработаны  процессы  м енедж м ента  ресурсов и взаим освязи  дл я  
получения и р аспространения  ресурсов, соответствую щ ие  целям орга ­
низации

3 Н екоторы е процессы  вклю чаю т в себя подход д л я  результативного  и 
эф ф ективного  прим енения  ресурсов

С истем атически  внедрены  процессы  м енедж м ента  ресурсов и взаи ­
м освязи дл я  получения и р аспространения  ресурсов, соответствую щ ие  
целям организации

4 Внедрены  меры управл ения  д л я  сод ействия  результативном у и эф ­
ф ективном у использованию  ресурсов во всех процессах

О рганизация  подтверж д ает д о ступ н о сть  внеш не  п оставляем ы х ре­
сурсов

О рганизация  подд ерж ивает внедрение  внеш ним и поставщ икам и  
улучш ений  в отнош ении  результативного  и эф ф ективного  использова ­
ния ресурсов

5 П роцесс стратегического  планирования  для  получения  и р аспростра ­
нения  ресурсов разработан и согласован  с целями организации  в целях 
до сти ж ени я  результативны х и эф ф ективны х показателей, ведущ их к 
усто йчивом у успеху

И спользование  внеш не  поставляем ы х ресурсов д е м онстрир уе т  по­
стоянное  улучш ение

С овм естны е  с внеш ним и поставщ икам и  инициативы  разработаны  
д л я  оценки  и внедрения  улучш ений  и сод ействия  инновациям , связа н­
ным с использованием  ресурсов

*  П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  последовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках  которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А. 16 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 9.2

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

9.2
Ч еловеческие
ресурсы

1 Ком петентны й, вовлеченны й, наделенны й правами и м отивирован­
ный персонал рассм атривается  как ресурс общ им  или специф ичны м  
образом

2 П овы ш ение  ком петентности  осущ ествлено  общ им  или специф ичны м  
образом

Внедрены  процессы  для привлечения ком петентного, вовлеченного, 
наделенного  правам и и м отивированного  персонала

В некоторы х случаях использованы  процессы  для  определения, раз­
работки, оценки и улучш ения  ресурсов

О сущ ествлены  некоторы е анализы  ком петентности

3 С планированны й , прозрачны й, этичны й и соц иа л ьно  ответственны й 
подход прим енен на всех уро внях  в р ам ках организации

А нал изы  и оценки результативности внедренны х д е йствий  обеспечи­
вают, что уровни личной  ком петентности  (в кра тко - или долгосрочной  
перспективе ) соответствую т миссии, видению  и целям

4 П роизведен обмен инф орм ацией, знаниям и  и опы том  дл я  обеспече ­
ния развития работников

В организации внедрены  процессы  извлечения уроков, передачи зна ­
ний и ком андной  работы

П овы ш ение  ком петентности  предоставляется  для  развития навы ков 
в области креативности  и улучш ений

Д о  сведения работников довед ены  их личны е  ком петентности  и воз­
м ож ности  дл я  внесения  вклада  в улучш е ние  организации

5 П роцесс п роф ессионал ьного  роста разработан над леж ащ им  образом

Д о сти гнуты е  результаты в отнош ении  ком петентного, вовлеченного, 
наделенного  правам и и м отивированного  персонала до ступны  д л я  оз­
наком ления  и отличаю тся вы соким и показателям и по сравнению  с по­
казателям и др уги х  организаций

Работники на всех уро внях  организации уча ствую т в разработке  но­
вы х процессов

П ризнаны  лучш ие  практики

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .17  —  П одробная  сам о оце нка  элем ентов подраздела 9 .3

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

9.3
Знания
организации

1 П роцессы  д л я  подд ерж ания  текущ его  базового  уровня знаний  органи­
зации являю тся  общ им и или специф ичны м и

П роцессы  д л я  повы ш ения  знаний  организации  являю тся  общ им и или 
специф ичны м и

2 Разработаны  некоторы е процессы  д л я  подд ерж ания  и защ иты  д о ку ­
м ентированны х знаний  организации

3 Разработаны  виды д е яте льности  по определению  наличия  явны х или 
неявны х знаний, некоторы е из них зад окум ентированы

Разработаны  процессы  для ид е нтиф икации  важ ной инф орм ации  и 
обеспечения  ее результативного  р аспространения  в р ам ках ж изненны х 
циклов соответствую щ ей продукции и/или усл уг

4 Разработаны  процессы  для  сбора  и анализа  конкур ентны х да нны х

Разработаны  процессы  дл я  оценки  поним ания  п ерсонал ом  соответ­
ствую щ их знаний  организации

Разработаны  методы для оценки  владельцам и процессов, ком петен­
ция дл я  осущ ествления  процессов

Разработаны  методы для  определения  и р аспространения  инф орм а­
ции о роли владельцев п роцессов среди управл яю щ его  персонала

5 Разработаны  процессы  дл я  сбора  и анализа  да нны х от заи нте ре со ­
ванны х сторон

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  как п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подпункте.

** М огут вклю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А. 18 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 9.4

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

У
ро

ве
нь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

9.4
Технологии

1 Д о стиж ения  в соврем енны х техно логиях  осущ ествляю тся  общ им  или 
специф ичны м  образом

2 Н екоторы е процессы  для идентиф икации  сам ы х последних иннова ­
ций и техно логических  разработок внедрены  в р ам ках организации или 
секторов, к которы м они относятся прямо или косвенно

3 П роцессы  для  оценки преимущ еств, рисков и возм ож ностей  иденти ­
ф иц ированны х инноваций  и новейш их технологий  разработаны  и сод ей ­
ствую т обеспечению  пригодности продукции и/или усл уг

Разработаны  процессы  дл я  оценки затрат/преим ущ еств  от внедрения 
соответствую щ их инноваций  и/или новейш их технологий

Разработаны  процессы  дл я  оценки пригодности вы бранны х иннова ­
ций и/или новейш их технологий  к их реализации

4 Д оступны  знания  организации и ресурсы , необходим ы е для  вне дре ­
ния инноваций  и/или техно логических  разработок или достиж ений

Разработаны  процессы  дл я  оценки рисков и возм ож ностей, связа н ­
ных с внедрением  вы бранны х инноваций  и/или техно л огических  разра ­
боток или до стиж ений

5 Р азработаны  процессы  д л я  рассм отрения  потребностей  заи нте ре со ­
ванны х сторон и предлож ения  ряда инноваций  в качестве  реш ения  дл я  
соответствия  ож иданиям  потребителей

О рганизация  приним ает меры по п одд ер ж анию  осведом л енности  о 
новы х техно л огия х  и м етодологиях и их возм ож ны х преим ущ ествах

В озд ействие  новы х технологий  и новы х п ра кти к регулярно  подверга ­
ется м ониторингу  и оценке  с учетом  вн утре нних  и вн е ш них  воздействий , 
в том  числ е  на заинте ре со ва нны е  стороны  и среду

*  П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  последовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут вклю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках  которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А .19  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 9.5

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
У

ро
ве

нь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

9.5
И нф раструктура  и 
производственная  
среда

1 П отребности  инф раструктуры  и производственной  среды  рас­
см отрены  общ им  или специф ичны м  образом

2 Разработаны  некоторы е процессы  дл я  рассм отрения  потребно­
стей инф раструктуры  и производственной  среды

3 Разработаны  процессы  дл я  рассм отрения  прим еним ы х рисков 
и возм ож ностей  и внедрения  действий  по определению , распреде­
лению , предоставлению , изм ерению  или мониторингу, улучш ению , 
подд ерж анию  и защ ите  инф раструктуры  и производственной  среды

4 Разработаны  процессы , реализую щ ие передовы е технологии  
для улучш ения  показателей  деятельности  и обеспечения  м акси ­
мальной результативности использования  ресурсов и нф ра стр укту ­
ры и производственной  среды

Эти процессы  ф ункционирую т в упреж даю щ ем  режим е и сод ей ­
ствую т д о стиж ению  целей организации, вклю чая соответствие  за ­
конодательны м  и норм ативны м  требованиям

5 С пособ, которы м осущ ествляется  м енедж м ент инф раструктуры  
и производственной  среды, становится  клю чевы м  ф актором , спо ­
собствую щ им  д о стиж ению  ж елаем ы х результатов

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .20  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 9.6

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

9.6
Ресурсы,
поставляемы е
внеш ним и
поставщ икам и

1 П онятие  партнерства  с внеш ним и поставщ икам и  является общ им 
или специф ичны м

Внеш ние поставщ ики  рассм атриваю тся  ка к  врем енное  явление, ор­
ганизация  не видит ценности в развитии отнош ений

2 П оним ание  ценности наличия постоянны х внеш них поставщ иков, 
о беспечиваю щ их постоянны е поставки, о граничено

3 Установлены  хор ош ие  рабочие отнош ения  м еж ду двум я организа ­
циями, обмен инф орм ацией в отнош ении предоставляем ой продукции 
и усл уг осущ ествляется  регулярно

4 П родем онстрирована  п риверж енность  вы сш его руководства  уста­
новлению  тесны х взаим оотнош ений  с внеш ним и поставщ икам и; д е й ­
ствия по их установл ению  предприним аю тся  на уровне  руководителей 
среднего  звена, на котором  происходит непосред ственное  сотрудни­
чество

О сущ ествляется  координация  некоторы х проектов, связанны х с 
процессам и реализации конкретной  продукции

5 О бе организации вы соко  ценят взаим оотнош ения

О рганизации  тесно  сотруд ничаю т м еж ду собой на уро вне  вы сш его 
руководства

П роизводится  обм ен некоторой  соответствую щ ей служ ебной  ком ­
м ерческой  инф орм ацией

О бе организации  участвую т в проектах по р азвитию  бизнеса, пред­
ставляю щ их интерес дл я  обе их  организаций

*  П ункты , приведенны е на уровнях 3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А.21 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 9.7

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

У
ро

ве
нь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

9.7
П риродны е
ресурсы

1 М е недж м е нт природны х ресурсов не осущ ествляется

О рганизация  использует природны е ресурсы , как того  тре бую т ее 
процессы , не учиты вая  потенциальное  возд ействие  на свою  продукцию  
и услуги  в будущ ем

2 О рганизация  внедряет ряд хор ош их пра ктик в свои процессы  прим е­
нения и использования  природны х ресурсов

3 М е недж м е нт природны х ресурсов согласован в р ам ках стратегии си­
стемы м енедж м ента  организации. В некоторой  степени п родем онстри­
рованы  улучш ение  ф актического  использования  и м иним изация  потен­
циального  воздействия использования  природны х ресурсов

4 О рганизация  признает свою  о тветственность  перед общ еством  за ме­
нед ж м ент природны х ресурсов

О рганизация  внедрила ряд лучш и х  пра ктик в свои процессы  прим е­
нения природны х ресурсов

5 О рганизация  признает свою  о тветственность  перед общ еством  за 
м енедж м ент природны х ресурсов, связанны х с ж изненны м  циклом  про­
д укции  и усл уг

М е недж м е нт природны х ресурсов ш ироко распространен в рам ках 
всей организации

О рганизация  учиты вает как ф актическое , та к  и будущ ее использова­
ние природны х ресурсов, необходим ы х для  ее процессов

О рганизация  осведом л ена  о новы х тенд енц иях  и новы х техно л оги ­
ях в отнош ении результативного  использования  природны х ресурсов, а 
такж е  потребностей  и ож иданий  заинте ре со ва нны х сторон

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная 
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .22  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 10.1

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

10.1
О бщ ие
полож ения

1 Н еобходим ость  в актуа лизации  и поним ании  среды, политик, стратегии 
и целей организации определяется общ им  или специф ичны м  образом

2 С целью  актуа лизации  и поним ания  среды, политик, стратегии  и целей 
организации  о сущ ествляю т сбор  и ана лиз некоторой  инф орм ации  о ре­
зультатах д еятельности  организации, статусе  ее внутренней  деяте л ьно ­
сти и ресурсов, изм енениях в ее внеш них и вн утре нних  ф акторах, а такж е  
потребностях и ож иданиях заинте ре со ва нны х сторон

3 С целью  актуализации  и поним ания  среды, политик, стратегии  и целей 
организации осущ ествляю т сбор  д о ступ ной  инф орм ации  зап л а ниро ван ­
ным образом

4 На основе  всестороннего  анализа  и пересм отра  до ступной  инф орм а­
ции определяю т необходим ость  в а ктуализации  и поним ании среды , по­
литик, стратегии и целей организации

5 О пределен систем атический  подход к сбору, ана лизу  и пересм отру 
до ступной  инф орм ации, к о пределению  необходим ости  в актуализации  
и поним анию  среды , политик, стратегии  и целей организации, а такж е  к 
ид е нтиф икации  возм ож ностей  д л я  улучш ения, извлечения уроков  и вне­
др ения  инноваций  в д е яте л ьность  организации, связа нную  с л идерством

* П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  как п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А .23  —  П одробная  сам о оце нка  элем ентов подраздела 10.2

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

10.2
Показатели
результатов
деятельности

1 И спользую т тол ько  базовы е показатели д еятельности  (наприм ер, ф и­
нансовы е критерии, свое вре м енно сть  поставок, количество  ж а л о б  от 
потребителей, судебны е предупреж дения , ш траф ы )

Д а нны е  не всегда достоверны

2 И меется о гр аниченное  кол ичество  показателей  результатов д е яте л ь ­
ности, связанны х с политикам и, стратегией , целями и основны м и про­
цессам и организации

П оказатели результатов деятельности , в основном , основаны  на ис­
пользовании внутре нних  да нны х

Реш ения частично  подкреплены  изм ерим ы м и клю чевы м и показате­
лям и результатов д еятельности  (K P Is)

3 Р езультативность д о стиж ения  зап л а ниро ванны х результатов в срав­
нении с политиками, стратегией  и целями соответствую щ их процессов и 
ф ункций  идентиф ицирована  и отслеж ивается  посредством  ф актических 
KPIs

При вы боре изм ерим ы х KPIs учиты ваю т потребности  и ож идания  по­
требителей  и др угих  заинте ре со ва нны х сторон

Реш ения адекватно  подкреплены  достоверны м и, прим еним ы м и и из­
м ерим ы м и показателям и результатов деятельности

4 И зм ерим ы е KPIs систем атически  вы бираю т с целью  м ониторинга  ре­
зультативности до сти ж ени я  запла ниро ванны х результатов в сравнении  
с м иссией, видением , политикам и, стратегией  и целями на всех уров­
нях и во всех соответствую щ их процессах и ф ункциях в организации, с 
целью  сбора  и предоставления  инф орм ации, необходим ой д л я  оценки 
результативности и результативного  принятия  реш ений

И зм ерим ы е KPIs предоставляю т точную , до сто вер ную  и прим еним ую  
инф орм ацию  дл я  внедрения  планов де йствий  в тех  случаях, когда ре­
зультативность  не соответствует целям или д л я  улучш ения  и внедрения 
инноваций  в результативность  и эф ф ективность  процессов

5 Установлен процесс д л я  м ониторинга  результативности до стиж ения  
зап л а ниро ванны х результатов и принятия  реш ений с использованием  
изм ерим ы х KPIs

И зм ерим ы е KPIs спо соб ствую т принятию  хор ош их стра те гиче ских  и 
та кти че ски х  реш ений

И нф орм ация  в отнош ении  рисков и возм ож ностей  учиты вается  при 
вы боре изм ерим ы х KPIs

*  П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  как п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А .24  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 10.3

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

10.3
А нализ
результатов
деятельности

1 А нал из результатов деятельности  организации осущ ествлен общ им 
или специф ичны м  образом

2 О сущ ествляю т ограниченны й  анализ результатов деятельности  ор­
ганизации

И спользую т некоторы е базовы е статистические  инструм енты

3 А нал из результатов деятельности  организации осущ ествляю т для 
идентиф икации  проблем  и потенциальны х возм ож ностей

С истем атический  анализ процесса  подд ерж иваю т ш ироким  прим е­
нением  статистических инструм ентов

4 А нал из результатов деятельности  организации осущ ествляю т:
-д л я  идентиф икации  недостаточности  ресурсов;
- идентиф икации  недостаточности  или неэф ф ективности  ком петен­

ций, знаний  организации или несоответствую щ его  поведения;
- определения  необходим ости  в новы х знания х  организации;
- идентиф икации  процессов и видов деятельности , д е м онстри р ую ­

щ их вы даю щ иеся  результаты, которы е м огут бы ть  использованы  в ка­
честве  модели дл я  улучш ения  д р уги х  процессов

Результативность  анализа  процессов повы ш ается посредством  
р аспространения  и анализа  результатов с заинте ре со ва нны м и  сторо ­
нами

5 В сесторонний  анализ результатов д е яте льности  организации 
о сущ ествляю т д л я  идентиф икации  потенциальны х сильны х сторон и их 
усиления  в отнош ении лид е р ства  организации, а такж е  слабы х сторон 
лид е р ства  и д е яте льности  организации, вклю чая:

- р азработку  и распр остра нение  политики;
-  м ене дж м е нт процессов;
-  м ене дж м е нт ресурсов;
-  улучш ение, извлечение  уроков  и инновации

В целях анализа  используется четкая  основа, дем онстрир ую щ ая  
взаим освязи  м еж ду лидерством , видам и  д еятельности  и их возд ействи ­
ем на результативность  организации

*  П ункты , приведенны е на уровнях 3— 5, разрабаты вал ись  как п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А .25  —  П одробная  сам о оце нка  элем ентов подраздела 10.4

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

10.4
О ценка
результатов
деятельности

1 О ц е нку  результатов д еятельности  организации  о сущ ествляю т общ им  
или специф ичны м  образом

2 О сущ ествляю т о гр аниче нную  о ценку  результатов д е яте льности  орга­
низации

В ы сш ее руководство  подд ерж ивает ид е нтиф ика цию  и р аспростране ­
ние л учш и х  практик

О сущ ествляю т о це нку  и сра внение  некоторой  продукции о сновны х
конкурентов

3 О сущ ествляю т оценку  результатов д е яте льности  организации на 
предм ет соответствия прим еним ы м  целям

О сущ ествляю т оценку  результатов д еятельности  организации  с т о ч ки  
зрения  потребностей  и ож иданий  потребителей

О ценку  результатов деятельности  организации  о сущ ествляю т по­
средством  сравнения  дл я  определения  согла сова нного  бенчм аркинга

4 При недостиж ении целей о сущ ествляю т расслед ование  причин и со ­
ответствую щ ий анализ разверты вания политик, стратегии  и целей орга­
низации, а такж е  м енедж м ента  ресурсов организации

Результаты оценки полностью  понятны , п риоритетность  устранения  
всех ид е нтиф ицированны х расхож дений  установл ена  на основе  их воз­
д ействия  на политику, стратегии и цели организации

О ценку  улучш ения  результатов д е яте льности  организации  осущ ест­
вляю т с точки зрения  долгосрочной  перспективы

О ценку результатов д еятельности  организации о сущ ествляю т с точки 
зре ния  потребностей  и ож иданий  всех заинте ре со ва нны х сторон

5 Б е нчм а р кин г систем атически  использую т в качестве  инструм ента  для 
ид е нтиф икации  возм ож ностей  и улучш ения, извлечения уроков  и инно­
ваций

О рганизация  часто  получает запросы  со стороны  вне ш них  о рганиза ­
ций, вы ра ж а ю щ их ж е ла ние  стать  партнерам и по б енчм ар кингу

*  П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А .26  —  П одробная сам ооценка  элем ентов подраздела 10.5

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
У

ро
ве

нь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

10.5
Внутренний
аудит

1 В нутренние  аудиты  проводят в связи с возникш им и проблем ам и, ж а л о ­
бами потребителей  и т. д.

С обранны е данны е, ка к  правило, использую т для  разреш ения проблем, 
связанны х с продукцией и услугам и

2 Регулярно проводят внутренние  аудиты  в отнош ении клю чевы х процес­
сов

С обранны е данны е  систем атически  использую т для анализа  м енедж ­
мента процессов

С обранны е данны е  начинаю т использовать  в целях предупреж дения  
возникновения  проблем

3 В нутренние  аудиты  проводят систем но, ком петентны м  персоналом , 
не участвую щ им  в проверяем ой деятельности , в соответствии с планом  
аудита

В нутренние  аудиты  идентиф ицирую т проблемы , несоответствия  и 
риски, а такж е  результативность  м ониторинга  при устранении  ранее иден­
тиф ицир ова нны х проблем, несоответствий  и рисков

4 И дентиф ицированны е  проблемы , несоответствия и риски всесторонне  
а на лизирую т дл я  вы явления слабы х сторон систем ы  м енедж м ента

О сновное  вним ание  при проведении внутренних аудитов уделяю т иден­
тиф ика ции  л учш их пра ктик (которы е м огут бы ть использованы  в др угих  
областях д еятельности  о р ганизации) и возм ож ностей  для улучш ения

5 О пределен процесс для  анализа  проведенны х отчетов по аудитам  для 
идентиф икации  тенденций, которы е м огут потребовать внедрения  коррек­
тирую щ их де йствий  или работы  с областям и дл я  улучш ения  в рам ках всей 
организации

О рганизация  привлекает др угие  заинте ре со ва нны е  стороны  к прове­
де нию  внутре нних  аудитов с целью  идентиф икации  д ополнител ьны х воз­
м ож ностей дл я  улучш ения

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мыслей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .27  —  П одробная  сам о оце нка  элем ентов подраздела 10.6

Уровень зрелости Заключение

Подраздел .0XФCDО
>

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

10.6
С ам ооценка

1 С ам о оц енку  не осущ ествляю т

2 С ам о оценка  о граничена , осущ ествлена  общ им  или специф ичны м  об­
разом

3 С ам о оц енку  о сущ ествляю т систем атически , ее результаты  использую т 
д л я  определения  зрелости  организации  и ул учш ения  общ их результатов 
ее д еятельности

4 С ам о оц енку  использую т д л я  определения  сильны х и слабы х сторон 
организации, а такж е  ее л учш и х  п ра кти к ка к  на уро вне  организации в це­
лом , та к  и на уровне  отдельны х процессов

С ам ооценка  пом огает организации  в расстановке  приоритетов, плани­
ровании и внедрении улучш ений  и/или инноваций

5 С ам о оц енку  проводят на всех уро внях

Э лем енты  систем ы  м енедж м ента  поним аю тся  в полном  объем е на ос­
нове взаим оотнош ений  м еж ду элем ентам и  и их воздействием  на миссию , 
видение, ценности и культуру организации

Результаты сам ооценки  до вод ят д о  сведения  определенны х работни­
ков организации и использую т для р аспространения  поним ания  д е я те л ь ­
ности организации и ее будущ его направления

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .28  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 10.7

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

10.7
А нализ

1 П рим еняю т специф ичны й  подход к анализу

Чащ е всего анализ проводят в ответ на возникш ие  проблемы

2 А нал из проводят с целью  оценки результативности д о стиж ения  поли­
тик, стратегии и целей, а такж е  оценки результативности систем ы  м енед­
ж м ента  организации

О ценку  соответствую щ их проектов и действий  по ул учш е нию  осущ ест­
вляю т в ходе анализа  дл я  оценки результативности в сравнении  с плана­
ми и целями организации

3 С истем атический  анализ изм ерим ы х показателей результатов д еятель­
ности и соответствую щ их целей о сущ ествляю т регулярно  через запл а ни ­
рованны е интервалы  для  определения  тенденций, а такж е  для оценки  ре­
зультативности до стиж ения  организацией  вы бранны х политик, стратегии 
и целей

При идентиф икации  отрицательны х тенд енций  п редприним аю т коррек­
тирую щ ие  де йствия  по их устранению

А нал из обеспечивает принятие  реш ений на основе свидетельств

4 И нф орм ацию , являю щ ую ся результатом изм ерения  результативности, 
бенчм аркинга , анализа  и оценки, внутренних аудитов и сам ооценок, под­
вергаю т всестороннем у анализу для идентиф икации  возм ож ностей  с це­
лью  улучш ения, извлечения уроков и внедрения  инноваций, а та кж е  дл я  
идентиф икации  необходим ости  в актуализации  политик, стратегии  и це­
лей организации

Вы ходны е данны е  анализа  до вод ят до  сведения заинте ре со ва нны х 
сторон, что  способствует сотруд ничеству и извлечению  уроков

5 С истем атический  анализ использую т для идентиф икации  возм ож но­
стей дл я  улучш ения, извлечения уроков  и внедрения  инноваций  в отнош е­
нии лид е р ства  организации

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .29  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 11.1

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

11.1
О бщ ие
полож ения

1 Д еятельность, направленная  на улучш ение, о сущ ествляю т общ им  или 
специф ичны м  образом

2 О сновны е процессы  улучш ения, вклю чая  коррекции и кор р ектирую ­
щ ие действия, доступны , основаны  на ж а л о б а х  заинте ре со ва нны х сто­
рон

3 Д еятельность, направленная  на улучш ение, извлечение  уро ков  и ин­
новации, м ож ет бы ть п родем онстрирована  в отнош ении больш ей части  
продукции и некоторы х клю чевы х процессов

4 Внедрены  процессы  дл я  постоянного  м ониторинга  вне ш них  и вну­
тр е нних  ф акторов, которы е м огут им еть своим  результатом  улучш ение, 
извлечение  уроков  и инновации, согласованны е  со  стратегическим и  це­
лям и организации

5 Улучш ение, извлечение  уро ков  и инновации внедрены  в качестве  
обы чны х видов деятельности  на всех уро внях  организации  и проявляю т­
ся во взаим о отно ш е ниях  с заинтересованны м и сторонам и

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в рам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А.ЗО —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 11.2

Уровень зрелости Заключение

Подраздел

Ур
ов

ен
ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

11.2
Улучш ение

1 Д еятельность, направленная  на улучш ение, осущ ествляю т общ им 
или специф ичны м  образом

П редоставлены  ресурсы, необходим ы е для  улучш ения

2 Установлены  цели дл я  улучш ения  продукции или усл уг и процессов

П остоянно  прим еняю т структурированны й  подход

3 Н аправленность  процессов по улучш ению  согласована  со стратегией 
и целями, вы сш ее руководство  вовлечено  в д е яте л ьность  по улучш ению

Разработаны  схемы  дл я  наделения групп и отдельны х л и ц  полном о­
чиям и дл я  внедрения стратегически  соответствую щ их улучш ений

П роцессы  постоянного  улучш ения  вклю чаю т соответствую щ ие заин­
тер есо ванны е  стороны

4 Улучш ения  и инновации им ею т своим  результатом извлечение уроков 
и последую щ ее улучш ение

5 О сновная  цель улучш ения  результатов д еятельности  —  устойчивая  
спо собность  извлекать  уроки, вно сить  изм енения  и д о сти га ть  долго ­
срочного  успеха

* П ункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

**  М о гут в клю чать  ид е нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках  которы х организация  частично  соответствует уро в­
ню  зрелости .
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Т а б л и ц а  А.31 —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 11.3

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь

Пункт* Да Результаты/
комментарии**

11.3
И звлечение

1 Н екоторы е уроки извлекаю т в результате поступления  ж алоб

уроков И звлечение  уроков происходит на индивидуальной  основе, без обм е­
на знаниям и

2 И звлечение  уроков  является результатом систем атического  анализа 
проблем  и другой  актуальной  инф орм ации

Разработаны  процессы  для  обм ена инф орм ацией и знаниям и, осу­
щ ествляем ы е в качестве  реагирования

3 В ы сш ее руководство  подд ерж ивает инициативы  по извлечению  уро ­
ков и подает личны й  прим ер

З апланированы  виды деятельности , собы тия  и ф орумы  для обм ена 
инф орм ацией

Внедрены  процессы  дл я  определения  пробелов в знани я х  и предо­
ставления  необходим ы х ресурсов дл я  извлечения уроков

Разработаны  систем ы  поощ рения  полож ител ьны х результатов от 
внесенны х предлож ений и извлеченны х уроков

4 И звлечение  уро ков  учте но  в стратегии  и политиках

И звлечение  уроков  признано  клю чевы м  ф актором

С исте м у связей, в заим одействие  и интер активно сть  подд ерж ивает 
вы сш им  руководством  в целях обм ена знаниям и

5 В сп о соб ность  организации  извлекать  уроки  интегрированы  л ичная  
ком петентность  и общ ая ком петентность  организации

И звлечение  уроков  является основопол агаю щ им  ф актором  д л я  про­
цессов улучш ения  и внедрения  инноваций

Культура организации  позвол яет брать  на себя риски и извлекать  уро­
ки из д о пущ енны х о ш ибо к

В целях извлечения уро ков  установл ены  вне ш ние  связи

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, разрабаты вал ись  ка к  п оследовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню зрелости.
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Т а б л и ц а  А .32  —  П одробная  сам ооценка  элем ентов подраздела 11.4

Уровень зрелости Заключение

Подраздел
Ур

ов
ен

ь
Пункт* Да Результаты/

комментарии**

11.4
И нновации

1 Внедрение  инноваций  ограничено

Новая продукция  и услуги внедрены  без планирования  процесса  инно­
ваций

2 Д еяте л ьность  по внедрению  инноваций  основана  на да нны х в отнош е­
нии потребностей  и ож иданий  заинте ре со ва нны х сторон

3 П роцессы  внедрения  инноваций  в новую  продукцию  и услуги  иденти­
ф ицирую т изм енения  во внеш них и внутренних ф акторах  с целью  плани­
рования инноваций

У читы ваю т риски, связанны е с запла ниро ванны м и  инновациям и

О рганизация  подд ерж ивает инициативы  по вне дре нию  инноваций  по­
средством  предоставления  необходим ы х ресурсов

4 П риоритетность  инноваций  установл ена  посредством  адекватного  рас­
см отрения  их срочности, д о ступ ности  ресурсов и стратегии  организации

Внеш ние поставщ ики  и партнеры  вовлечены  в процессы  внедрения  ин­
новаций

Р езультативность и эф ф ективность  процессов внедрения  инноваций  
подвергаю тся регулярной  оценке  ка к  часть  процесса  извлечения уроков

И нновации использую т дл я  улучш ения  ф ункцио ниро вания  организации

5 Д еяте л ьность  по внедрению  инноваций  учиты вает возм ож ны е изм ене­
ния в да л ьней ш ем  в среде организации

Планы превентивны х мер разработаны  д л я  того, чтобы  избеж ать или 
свести к м иним ум у идентиф ицированны е  риски, связанны е  с деяте л ьно ­
стью  по внедрению  инноваций

И нновации прим еним ы  ко всем  уровням  организации посредством  из­
м енений технологий , процессов, организации, системы  м енедж м ента  и 
бизнес-м одели организации

* Пункты , приведенны е на уро внях  3— 5, р азрабаты вал ись как последовател ьность  мы слей, основанная  
на руководстве, представленном  в соответствую щ ем  подразделе.

** М огут вклю чать  иде нтиф ика цию  аспектов, в р ам ках которы х организация  частично  соответствует уров­
ню зрелости.
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Приложение ДА  
(справочное)

Сведения о соответствии ссылочных международных стандартов 
национальным стандартам

Т а б л и ц а  Д А .1

О бозначение ссы лочного 
меж дународного  стандарта

С тепень
соответствия

О бозначение и наим енование соответствую щ его национального
стандарта

IS O  9 0 0 0 :2 0 1 5 Ю Т Г О С Т  Р И С О  9 0 0 0 — 2 0 1 5  « С и с т е м ы  м е н е д ж м е н т а  к а ч е с т в а . 
О с н о в н ы е  п о л о ж е н и я  и с л о в а р ь »

П р и м е ч а н и е  —  В н а с т о я щ е й  т а б л и ц е  и с п о л ь з о в а н о  с л е д у ю щ е е  у с л о в н о е  о б о з н а ч е н и е  с т е п е н и  с о о т ­
в е т с т в и я  с т а н д а р т о в :

-  Ю Т  —  и д е н т и ч н ы е  с т а н д а р т ы .

5 3
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