
В статье 
рассмотрены 
девять аспектов 
реализации 
процессного 
подхода 
в организации. 

1. Если в схеме, приведенной в меж­

дународном стандарте ИСО 9000-1: 

1994 (схема 1), заменить слова «по­

ставщик» — на «организация», а «суб­

поставщик» — на «поставщик» в соот­

ветствии с терминологией, принятой в 

стандартах ИСО серии 9000:2000, то 

достаточно ясно увидим иллюстрацию 

процессного подхода, который через 

шесть лет — в 2000 г. — стал обяза­

тельным для организаций, внедряющих 

стандарты ИСО серии 9000. Причем 

текст пп. 4.6—4.9 ИСО 9000-1:1994, со­

провождающих схему, поясняет прин­

цип процессного подхода в определен­

ной степени даже лучше, чем стандар­

ты в редакции 2000 г. Обратимся к тек­

сту предыдущей версии. 

«Концепция процесса. Междуна­

родные стандарты семейства ИСО 

9000 основываются на понимании того, 

что всякая работа выполняется с помо­

щью процессов... Каждый процесс 

имеет вход. Выход — продукция мате­

риальная или нематериальная. Про-

цесс сам по себе является (или должен 

быть) преобразованием, которое до­

бавляет ценность. Каждый процесс 

включает определенным образом тру­

довые и/или другие ресурсы. Выходом 

может быть, например, фактура, про­

граммный продукт, жидкое топливо, 

прибор для клиники, банковская услуга 

или промежуточная продукция любой 

общей категории... 

Общее руководство качеством дос­

тигается через управление процессами 

в организации. 

Процессом необходимо управлять по 

двум направлениям: 

• через структуру и работу самого про­

цесса, внутри которого имеются по­

токи продукции или информации, и 

• через качество продукции или ин­

формации, протекающих внутри 

структуры. 

Сеть процессов в организации. Ка­

ждая организация существует для вы­

полнения работы по добавлению цен­

ности. Работа выполняется посред­

ством сети процессов. Структура этой 

сети обычно не является простой по­

следовательной структурой, а, как пра­

вило, довольно сложной. 

Любая организация — многофункци­

ональная. К функциям относятся: про­

изводство, проектирование продукции, 

управление технологией, маркетинг и 

подготовка кадров, руководство трудо-

С х е м а 1 
Взаимосвязь процессов (с потоками и информацией) в цепочке поставки 

выми ресурсами, стратегическое пла­

нирование, поставка, выписка счетов, 

техническое обслуживание и ремонт. 

При всей сложности большинства орга­

низаций важно выделить основные 

процессы, упростить и расставить про­

цессы в зависимости от приоритетов с 

целью общего руководства качеством. 

Организации необходимо опреде­

лить, организовать и управлять своей 

сетью процессов и взаимодействием. 

Организация создает, улучшает и обес­

печивает постоянное качество в своих 

предложениях с помощью сети процес­

сов. Это — коренная концептуальная 

основа стандартов ИСО 9000. Процес­

сы и их взаимодействие должны под­

вергаться анализу и непрерывному 

улучшению. 

Проблемы имеют тенденцию появ­

ляться там, где персонал должен 

управлять несколькими процессами и 

их взаимосвязями, особенно крупными 

процессами, которые могут охватывать 

ряд функций. Для выяснения взаимо­

действия, ответственности и полномо­

чий у каждого процесса должен быть 

владелец — лицо, несущее за него от­

ветственность. Качество процессов, за 

которые ответственно исполнительное 

руководство, таких, как стратегическое 

планирование, является особенно важ­

ным. 

Система качества применительно к 

сети процессов. Принято считать, что 

система качества состоит из ряда эле­

ментов. Система качества функциони­

рует посредством процессов, которые 

существуют как внутри, так и во взаимо­

действии функций. Для эффективности 

системы качества эти процессы и соот­

ветствующие ответственность, полно­

мочия, методики и ресурсы следует оп­

ределить и развернуть на постоянной 

основе. Система является чем-то боль­

шим, чем сумма процессов». 



Из этого текста, прежде всего, сле­
дует, что процессный подход, включен­
ный редакцией 2000 г. в перечень обя­
зательных требований МС ИСО 9001, 
никоим образом не является чем-то 
новым даже для стандартов серии 
9000, как пишут некоторые авторы. 
Подробнее по этому поводу — в [1]. 

2. На практике приходится часто 
встречать точку зрения, состоящую в 
том, что основное назначение, смысл 
процессного подхода состоит в непре­
рывности управления, которое он 
обеспечивает на стыке между отдель­
ными процессами в рамках системы 
процессов, а также при их комбинации 
и взаимодействии. Такая точка зрения 
объясняется, в частности, тем, что со­
ответствующий текст (выделенный 
здесь курсивом) есть в п. 0.2 МС ИСО 
9001:2000. Однако в этом пункте гово­
рится не о назначении, а о преимуще­
стве (причем только об одном преиму­
ществе) процессного подхода. Смысл 
процессного подхода, равно как и 
смысл любого процесса, не может со­
стоять в «непрерывности управления 
на стыках», поскольку управление все­
гда есть средство, а не цель. Смысл, 
основное назначение процесса (и про­
цессного подхода в целом), вытекает 
из приведенного текста ИСО 9000-1 и 
состоит в том, чтобы получать резуль­
тат на выходе. Именно результат яв­
ляется целью организации и каждого 
отдельного процесса. И именно боль­
шая нацеленность на результат (выход 
отдельного процесса и всей организа­
ции как цепочки процессов) — одно из 
отличий стандартов ИСО серии 
9000:2000 от предыдущих редакций. 

3. Некоторые специалисты говорят 
также о том, что входами в процесс яв­
ляются сырье, материалы и оборудова­
ние, выходами — готовая продукция 
или полуфабрикат, а кроме того, на 
процесс оказываются управляющие 
воздействия и воздействия внешних 
факторов. Причиной подобного заблу­
ждения являются многочисленные ри­
сунки в различных источниках, на кото­
рых сырье, материалы и оборудование 
изображаются стрелочками, входящи­
ми в «процесс» слева, продукция — 
стрелочками, выходящими справа, 
управляющие воздействия — стрелоч­

ками сверху, а внешние факторы — 
стрелочками снизу. Такой способ изо­
бражения процесса удобен и абсолют­
но корректен. Однако не следует забы­
вать определение, приводимое в ИСО 
9000:2000: «процесс — совокупность 
взаимосвязанных или взаимодейст­
вующих видов деятельности, преобра­
зующих входы в выходы». То есть на са­
мом деле, кроме «входов», ничего в 
процесс не входит. И приказы, и доку­
ментация, и персонал, и погода, и все 
другое, что оказывает влияние на «вы­
ходы», — это «входы» процесса. Имен­
но так рассматривается управление в 
«методе черного ящика», лежащего в 
основе процессного подхода [1]. 

4. Стандарты ИСО серии 9000 ис­
пользуют понятие добавленная цен­
ность, не давая определения этого по­
нятия, что зачастую приводит к одно­
сторонней его трактовке. Считается, 
например, что, обработав заготовку в 
соответствии с чертежом, мы добав­
ляем ценность, а проведя совещание, 
не добавляем. Это, конечно, заблуж­
дение, связанное с тем бесспорным 
фактом, что в первом случае можно 
легко подсчитать и стоимость, и за­
траты обработанной детали, а во вто­
ром — затраты подсчитать легко, а 
стоимость результата непосредствен­
но подсчитать невозможно. Хотя сове­
щание или, науример, обучение за­
частую реально повышают ценность 
результатов и организации в целом 
гораздо в большей степени, чем обра­
ботка материальной продукции. По­
этому организации целесообразно в 
своей документации определить поня­
тие «добавленная ценность», напри­
мер, следующим образом: «добав­
ленная ценность — совокупность 
факторов, свидетельствующих о повы­
шении удовлетворенности одной или 
нескольких заинтересованных сторон; 
добавленная ценность может иметь 
денежное выражение (увеличение 
стоимости того или иного объекта) или 
не иметь денежного выражения (повы­
шение моральной удовлетворенности 
заинтересованной стороны)». 

5. В специальной литературе, касаю­
щейся процессного подхода, использу­
ется такой емкий термин, как горизон­
тальное управление. Организации це­

лесообразно в своей документации ис­
пользовать и это понятие, дав ему, 
например, следующее определение: 
«горизонтальное управление — 

управление, при котором подразделе­
ния и работники взаимодействуют на 
основе регламента с учетом требова­
ний взаимодействующих сторон для 
достижения общих целей организа­
ции». 

6. Существенный аспект процессно­
го подхода при внедрении МС ИСО 
9001:2000 в организации в том, что ка­
ждый процесс является одним из эле­
ментов системы менеджмента качест­
ва (СМК). Если в стандартах редакции 
1994 г. речь прямо шла о 20-ти элемен­
тах системы качества, то в тексте ре­
дакции 2000 г. ни количество, ни пере­
чень элементов не приводятся. Тем не 
менее СМК (по определению) есть со­
вокупность элементов. Поэтому, на 
наш взгляд, естественным и необходи­
мым практическим шагом любой орга­
низации является определение (иден­
тификация) этих элементов: нельзя ус­
пешно управлять сложной системой, не 
зная, из чего она состоит. 

В качестве примера приведем один 
из возможных вариантов перечня со­
става элементов СМК организации: 
• политика организации в области ка­

чества; 
• персонал организации; 
• ресурсы (финансы, здания, оборудо­

вание, приборы, оснастка, транс­
порт, энергообеспечение, связь); 

• процессы; 
• документация; 
• продукция организации; 
• используемое сырье и материалы; 
• информационное обеспечение СМК; 
• удовлетворенность потребителей 

продукцией организации; 
• удовлетворенность других заинтере­

сованных сторон деятельностью ор­
ганизации. 
После разработки подобного переч­

ня целесообразно назначить ответст­
венных работников организации за со­
стояние каждого элемента. Подобный 
подход (однозначное соответствие ме­
жду объектом и субъектом управления) 
целесообразно реализовывать и при 
решении следующей, важнейшей 
(с точки зрения организации внедре-



ния МС ИСО 9001:2000) практической 
задачи организации — идентификации 
и группировки процессов. 

7. Приведем вариант решения этой 
задачи, разработанный для использо­
вания на крупном предприятии с раз­
витой структурой управления. На этом 
предприятии, кроме первого руководи­
теля — генерального директора — ра­
ботают несколько его заместителей, 
руководящих отдельными направле­
ниями. В частности, есть заместитель 
директора по качеству — представи­
тель руководства (см. МС ИСО 9001, 
п. 5.5.2). 

При разработке данного перечня 
процессов автор исходил из несколь­
ких положений. 

Первое. 20 элементов системы ка­
чества (СК), выделенных в стандартах 
ИСО серии 9000:1994, отражают объ­
ективную реальность структуры ор­
ганизаций. Поэтому вне зависимости 
от того, была внедрена СК в соответст­
вии со стандартами ИСО в редакции 
1994 г. или стандарты ИСО серии 9000 
внедряются в организации впервые, 
при классификации процессов целесо­
образно ориентироваться на перечень 
20-ти элементов СК, приведенный в 
МС ИСО редакции 1994 г. Именно так 
сделано в представленном примере. 

Второе. Выделять процесс в органи­
зации есть смысл только в том случае, 
когда есть люди (или хотя бы один че­
ловек), которые смогут его реализовы-
вать. 

Третье. О целесообразности выде­
ления отдельного блока процессов, 
связанных с организацией СМК [2]. В 
подпунктах а) и Ь) п. 4.1 ИСО 9001:2000 
говорится о том, что сначала необходи­
мо назвать те процессы, которые име­
ют место на предприятии. Очевидно, 
это может сделать любой квалифици­
рованный специалист, знающий дан­
ное предприятие, например, специа­
лист службы качества. 

В подпунктах с), d), e), f) речь идет о 
том, как выделенными процессами 
следует управлять. Очевидно, это 
должны делать уже другие люди — спе­
циалисты, руководители и владельцы 
конкретных процессов. 

Таким образом, в п. 4.1 заложены ра­
боты, руководство которыми возможно 

только разными специалистами. Сле­
довательно, это разные процессы. 

В данном примере для выполнения 
требований п. 4.1 выделено три про­
цесса: два процесса отнесены к блоку 
процессов организации СМК и один 
— к блоку процессов управления 
(табл. 1). Три последующих блока про­
цессов в целом соответствуют содер­
жанию разделов 6—8 МС ИСО 9001. 

Четвертое. Системы управления ок­
ружающей средой (СУОС) в соответст­
вии с МС ИСО серии 14000 также целе­
сообразно строить на основе процесс­
ного подхода. 

В первых (по времени выпуска) стан­
дартах этой серии — ИСО 14001 и 
14004, изданных в 1996 г., не сказано о 
процессном подходе. Подход этих 
стандартов аналогичен подходу стан­
дарта ИСО 9001:1994. В более поздних 
стандартах — ИСО 14040:1997 и ИСО 
14031:1999 — термин «процессный 
подход» также не применяется, но уже 
говорится о необходимости монито­
ринга и анализа входов и выходов объ­
екта. Причем МС ИСО 14031 приводит 
схему (схема 2), на которой организа­
ция отчетливо представлена как про­
цесс, на выходе которого одновре­
менно появляется и продукция, и не­
желательные отходы. Поэтому было бы 
странно на одном предприятии созда­
вать СМК на одних принципах, а СУОС 

— на других. Но главное — универсаль­
ность процессного подхода к управле­
нию, который (повторим) уже около 
50 лет известен как «метод черного 
ящика». 

Итак (см. табл. 1), первый процесс 
блока процессов организации СМК — 
это, условно говоря, процесс проекти­
рования СМК. Очевидно, его могут реа­
лизовать специалисты по качеству, воз­
главляемые представителем руково­
дства. Для реализации этого процесса 
достаточно только знаний. Второй про­
цесс — внедрение СМК и обеспечение 
ее надлежащего функционирования — 
обязательно требует еще и власти, и 
ресурсов (см. п. 6.1,а МС ИСО 9001). 
Этот процесс может реализовать толь­
ко первый руководитель или лицо с 
аналогичными полномочиями. 

К процессу организации разработки 
и совершенствования СМК отнесены 

требования п. 8.1,Ь, в котором говорит­
ся о том, что СМК должна соответство­
вать требованиям. Это, очевидно, дол­
жен и может обеспечить представитель 
руководства. В то же время, например, 
требование п. 8.1,а (демонстрировать 
соответствие продукции) может обес­
печить только тот, кто осуществляет 
измерение готовой продукции после ее 
производства. Поэтому выполнение 
этого требования отнесено к процес­
сам производства. 

То же можно сказать об организации 
анализа СМК (процесс измерения — 
его могут выполнить специалисты по 
качеству) и собственно анализе СМК 
(процесс управления), который должен 
проводить первый руководитель. К 
процессам управления отнесено вы­
полнение требований преамбулы п. 4.1 
ИСО 9001, в которой говорится о том, 
что предприятие должно внедрить и 
поддерживать в рабочем состоянии 
СМК. Эти функции могут выполнять 
только руководители конкретных под­
разделений, знающие особенности 
функционирования процессов, а отве­
чать за их выполнение в целом по 
предприятию может их администра­
тивный руководитель, каковым пред­
ставитель руководства (заместитель 
генерального директора по качеству) 
обычно не является. 

Подобные рассуждения привели к 
следующему соотнесению требований 
МС ИСО 9001 и процессов предпри­
ятия (см. табл. 1). 

Замечу, на наш взгляд, в некоторых, 
особенно в небольших организациях 
перечисленные в этом блоке процессы 
можно не выделять. Поскольку практи­
чески все другие процессы обязатель­
но включают в себя измерение как 
средство обратной связи — без этого 
никакое управление невозможно. То же 
можно сказать и о корректирующих и 
предупреждающих действиях. Что ка­
сается процесса внутреннего аудита, 
то его в этом случае можно отнести 
к процессам управления. 

Классификация процессов, анало­
гичная представленной в табл.1,в пра­
вом столбце которой перечислены вСе 
пункты пяти основных разделов МС 
ИСО 9001, помогает в дальнейшем — 
и при разработке документации СМК, 



и при ежедневной работе. За каждый 
процесс назначается ответственное 
лицо, которое обеспечивает выполне­
ние на предприятии «своей» части обя­
зательных требований. При этом 
к табл. 1 присоединяются еще один или 
два столбца: «Владелец процесса» 
(всегда) и «Участники процесса» (по ус­
мотрению организации). Такая расши­
ренная таблица (Матрица распределе­
ния ответственности за процессы СМК) 
обычно помещается в «Руководство по 
качеству» организации. 

На следующем этапе рекомендуется 
начать анализ и, возможно, пересмотр 
действующих документов и применяе­
мых форм. Прежде всего документов, 
сопровождающих продукцию. Здесь 
полезно еще раз вспомнить, что непо­
средственно с продукцией имеют дело 
одни люди (обычно рабочие), а серьез­
ные решения принимают другие (обыч­
но менеджеры или руководители), 
В процессе производства возникает не 
только продукция, но и информация о 
продукции и о процессе — и то и дру­
гое составляет добавленную ценность. 
Поэтому очень важно так организовать 
движение продукции и сопроводитель­
ной документации на предприятии, 
чтобы вся необходимая информация 
своевременно, без искажений и в 
удобном для восприятия виде поступа­
ла и исполнителям, и менеджерам, 
принимающим решения на уровне под­
разделения и предприятия в целом. 

Напомним, речь идет об общем пра­
виле эффективного управления: ин­
формация должна быть полной, 
достоверной, своевременной и дос­
тупной. Именно для реализации этого 
требования в табл. 1 выделен процесс 
внутреннего обмена информацией. 

8. В табл. 2 приведен пример переч­
ня процессов СУОС организации, ос­
нованный на соображениях, аналогич­
ных приведенным выше. 

Для малого предприятия число вы­
деленных процессов и в СМК, и в СУОС 
может быть меньшим: ряд процессов 
можно объединить в один соответст­
венно тому, кто ими непосредственно 
руководит. 

Разумеется, на любом предприятии 
число выделенных процессов может 
быть и большим. Известны случаи, ко-

Пример перечня процессов СМК 
Таблица 1 

Наименование процесса Пункты МС ИСО 9001 

Процессы организации СМК 

Организация разработки и совершенствования СМК 4.1, а, Ь; 4.2.2; 5.5.2; 8.1, Ь, с; 8.5.1 

Организация функционирования СМК 4.1, d; 5.1; 5.3; 5.4; 6.1, а 

Процессы управления 

Организация функционирования процессов 4.1; 4.1, с, е, f; 8.2.3; 8.4, с 

Управление документами 4.2.1; 4.2.3; 4.2.4 

Исследование рынка 5.2; 7.2.1, Ь, с, а; 7.2.2 

Анализ контракта 7.2.1, а; 7.2.2 

Внутренний обмен информацией 5.5.3 

Анализ удовлетворенности потребителей и других 
заинтересованных сторон 

6.1, Ь; 7.2.3; 8.2.1; 8.4, а 

Анализ СМК со стороны руководства 5.6.1 

Процессы обеспечения ресурсами 

Управление персоналом 5.5.1; 6.2; 6.4 

Оснащение рабочих мест 6.3, а; 6.4 

Обеспечение оборудованием 6.3, b 

Обеспечение транспортом и связью 6.3, с 

Процессы производства 

Планирование производства 7.1 

Закупки 7.4.1; 7.4.2; 7.5.4; 8.4, d 

Контроль закупленной продукции 7.4.3 

Документирование производственного процесса 7.5.1, а, Ь; 7.5.2 

Идентификация продукции и прослеживаемость 7.5.3 

Обслуживание и ремонт производственного 
оборудования 

7.5.1, с 

Изготовление продукции 7.5.1, f 

Мониторинг и измерение продукции в процессе 
производства 

7.5.1, е 

Мониторинг и измерение готовой продукции 8.1, а; 8.2.4; 8.4, b 

Погрузочно-разгрузочные работы, хранение, упаковка, 
поставка 

7.5.5 

Метрологическое обеспечение 7.5.1, d; 7.6 

Процессы измерения 

Организация анализа СМК 5.6.2; 5.6.3; 8.1 

Внутренний аудит СМК 8.2.2 

Управление несоответствующей продукцией 8.3 

Корректирующие действия 8.5.2 

Предупреждающие действия 8.5.3 

гда в России успешно проходили сер­
тификацию на соответствие МС ИСО 
9001, например, предприятие с чис­
ленностью работающих 8 тыс., выде­
лившее 15 процессов, и предприятие с 
12 работающими, выделившее 34 про­
цесса. 

9. Следующей важнейшей практиче­
ской задачей для организации являет­
ся разработка документированных 

процедур, описывающих процессы и их 
взаимодействие. Содержание этих до­
кументов может быть самым разнооб­
разным, поскольку разнообразны опи­
сываемые процессы. Вместе с тем ал­
горитмы описания всех процессов 
сходны (изоморфны), поскольку любой 
процесс имеет вход, выход, владельца, 
участников, ресурсы, порядок (техно­
логию) выполнения самого процесса 



МЕТОДИКА И ПРАКТИКА 

С х е м а 2 

П р и м е р перечня п р о ц е с с о в С У О С 
Т а б л и ц а 2 

Наименование процесса Пункты МСИСО 14001 

Процессы организации СУОС 

Разработка и улучшение СУОС 4.1; 4.2, а, Ь, с, d; 4.4.1, а, Ь 

Планирование СУОС 4.3.3; 4.3.4 

Идентификация экологических аспектов (ЭА), выделение 
значимых ЭА 

4.3.1 

Организация взаимодействия с общественностью 4.2, е; 4.4.3, b 

Процессы управления 

Поддержание реестра законодательных требований 4.3.2 

Управление документами 4.2, d; 4.4.4; 4.4.5 

Внутренний обмен информацией 4.4.3, а 

Анализ СУОС со стороны руководства 4.6 

Процессы функционирования 

Обеспечение функционирования СУОС 4.4.1; 4.4.6 

Управление записями 4.5.3 

Реагирование на аварийные ситуации 4.4.7 

Процессы обеспечения ресурсами 

Управление персоналом 4.4.1; 4.4.2 

Обеспечение оборудованием 4.4.1 

Обеспечение финансами 4.4.1 

Процессы измерения 

Мониторинг и измерение 4.5.1 

Управление несоответствиями 4.5.2 

Корректирующие действия 4.5.2 

Предупреждающие действия 4.5.2 

Внутренний аудит 4.5.4 

и т.д. Приведем вариант алгоритма 
описания процессов в организации. 

При описании реализации и взаимо­
действия процессов указывается сле­
дующее: 
• что (какой объект/объекты) является 

входом данного процесса; 
• выходом какого (предыдущего) про­

цесса является данный объект на 
входе; 

• кто из работников предыдущего про­
цесса (должность) осуществляет по­
дачу данного объекта на вход (здесь 
и далее — и несет ответственность 
за это действие); 

• кто (должность) осуществляет при­
емку данного объекта в данном про­
цессе; 

• кто (должность) является ответст­
венным за данный процесс и отвеча­
ет за превращение входа в выход; 

• кто участвует в реализации процес­
са; 

• что (какой объект/объекты) является 
выходом данного процесса; 

• каков алгоритм (технология) превра­
щения входа в выход; 

• входом какого (последующего) про­
цесса является данный объект на вы-



ходе. Если выход данного процесса 
параллельно передается на вход не­
скольких последующих процессов, 
указываются все последующие про­
цессы; 

• кто из работников данного процесса 
(должность) осуществляет подачу 
данного объекта (выхода) на вход 
(каждого) последующего процесса; 

• кто (должность) осуществляет при­
емку данного объекта на входе по­
следующего процесса; 

• какие действия (контроль или т.п.) и 
кем (должность) проводятся при пе­
редаче, описанной выше; 

• каким образом (документом) иденти­
фицируется факт передачи, описан­
ный выше; 

• какие последующие действия (опла­
та, предоставление информации, 
выражение претензии и т.д.), кем 
(должность) и в какие сроки должны 
(или могут) проводиться после пере­
дачи, описанной выше; 

• каким образом определяется резуль­
тативность процесса, в том числе до­
бавленная ценность; 

• каким образом определяется эффек­
тивность процесса. 
Последнее положение не является 

обязательным, так как требование 
подтверждения эффективности каж­
дого процесса отсутствует в МС ИСО 
9001. Вместе с тем эффективность 
процессов (связь между результатом 
и использованными ресурсами) не­
безразлична для самой организа­
ции, поэтому ее целесообразно оце­
нивать. 

Форма указанного описания процес­
сов (текст, таблица, графическая) в ор­
ганизации может быть регламентиро­
вана, а может быть произвольной. • 
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