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В статье анализируются требования к СМК, касаю-

щиеся процедуры управления документированной 

информацией. На основании результатов анализа 

показано наличие в составе СМК развитого инстру-

ментария решения насущной задачи управления 

деятельностью организации – регламентации 

основных бизнес-процессов ее деятельности.

Регламентация бизнес-процессов как механизм
повышения эффективности хозяйственной

деятельности хозяйствующих субъектов

The article analyzes the requirements for the QMS 

regarding the procedure for managing documented 

information. Based on the results of the analysis, it is shown 

that the QMS has developed tools for solving the urgent 

task of managing the organization's activities - the 

regulation of the main business processes of its activities.

Regulation of business processes as a mechanism for improving
the efficiency of economic activity of economic entities
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с требованиями стандартов серии ИСО 9000, государ-

ственных военных стандартов и отраслевых документов 

по стандартизации.

Решение о внедрении СМК «является стратегиче-

ским решением для организации, которое может 

помочь улучшить результаты ее деятельности и обеспе-

чить прочную основу для инициатив, ориентированных 

на устойчивое развитие» [1] и принимается руковод-

ством организации либо в инициативном (доброволь-

ном) порядке, исходя из положений [2], либо с целью 

выполнения требований заказчика государственного 

оборонного заказа и иных государственных контрактов 

(контрактов, договоров), заключаемых организацией, 

и применимых законодательных и нормативных 

правовых актов, в том числе [3], [4], [5].

Традиции регламентации бизнес-процессов 

в организациях

В процессе управления деятельностью организа-

ции у руководителей разного уровня возникает потреб-

ность в регламентации сложившихся бизнес-процессов, 

как вспомогательных бизнес-процессов, так 

и бизнес-процессов основной деятельности организа-

ции. Под регламентацией понимается разработка 

и поддержание в актуальном состоянии документов – 

стандартов организации, положений, регламентов, 

инструкций и пр., необходимых для управления 

бизнес-процессами по решению руководства организа-

ции, или документов, наличие которых в организации

является требованием действующего законодательства 

(далее – регламентирующие документы).

Отсутствие регламентирующих документов 

требует от руководителя постоянного «ручного» 

управления бизнес-процессом, поскольку на любом его 

этапе существует вероятность реализации риска срыва 

бизнес-процесса (недостижение намеченных результа-

тов, несоблюдение сроков исполнения и пр.), обуслов-

ленного:

• неопределенностью «входов» бизнес-процесса 

и требований к ним,

• отсутствием закрепления обязанностей, ответ-

ственности и полномочий в отношении бизнес-процесса 

за конкретными исполнителями на всех его этапах,

• отсутствием у исполнителей единого понимания 

выполнения работ в рамках бизнес-процесса (зависи-

мость от компетентности конкретного исполнителя),

• отсутствием «тайминга» бизнес-процесса,

• неопределенностью «выходов» бизнес-процесса 

и требований к ним.

Условно к регламентирующим документам можно 

также отнести положения о подразделениях и долж-

ностные инструкции. Однако, описание функций 

подразделений (работников) и закрепление ответствен-

ности в этих документах часто является описанием 

отдельных этапов единого бизнес-процесса. Разрознен-

ность описания единого бизнес-процесса в разных 

регламентирующих документах оказывает негативное 

влияние как на эффективное функционирование 

отдельного бизнес-процесса, так и организации в целом:

• отсутствует общесистемный подход при разработ-

ке регламентирующих документов (документы разраба-

тываются разными авторами),

• отсутствует регламентация отдельных этапов 

бизнес-процесса,

• отсутствует процедура передачи ответственности 

по завершении отдельного этапа от одного исполнителя 

другому,

• неопределенность последовательности и взаимо-

действия бизнес-процессов организации.

Наиболее широко распространена практика 

инициативной разработки и выпуска регламентирую-

щих документов. Разработка документа, как правило, 

осуществляется подразделением, заинтересованном 

в его выпуске. При этом, для подразделения это не 

является основной работой и не всегда в штате подраз-

деления есть специалисты, обладающие необходимыми 

для этого квалификацией и опытом; у разработчика 

документа может отсутствовать полная информация 

о законодательных и нормативных правовых актах, 

устанавливающих требования к бизнес-процессу, 

о существующих смежных бизнес-процессах и состоя-

нии их регламентации. Необходимо также отметить, 

что разработчик документа заинтересован в минимиза-

ции закрепленной в регламентирующем документе 

ответственности своего подразделения за реализацию 

бизнес-процесса.

Исходя из вышеперечисленного, регламентирую-

щий документ часто имеет существенные недостатки:

• не учтены все применимые к бизнес-процессу 

требования,

• документ оформляется по произвольной форме 

(«у каждого разработчика своё видение прекрасного»),

• описанная процедура не учитывает особенностей 

процедур смежных бизнес-процессов и существующих 

с ними взаимосвязей,

• описанная процедура не всегда оптимальна.

устанавливается в разделе «Ответственность 

и контроль» документа (см. подраздел выше).

Контроль функционирования бизнес-процесса 

в целом осуществляет, как правило, владелец процесса 

(руководитель бизнес-процесса).

Контроль соблюдения требований, установленных 

регламентирующими документами, осуществляется 

в том числе в рамках внутренних аудитов СМК. 

В соответствии с требованиями п. 9.2.3 [7] «внутренние 

аудиты СМК должны осуществляться как средство 

постоянного мониторинга и регулярного контроля 

с целью оценки соответствия СМК и процессов (проце-

дур) СМК запланированным мероприятиям». Объекта-

ми внутренних аудитов СМК являются в том числе:

• результативность бизнес-процессов и их соответ-

ствие установленным требованиям,

• регламентирующие документы (соблюдение 

требований, своевременная актуализация, полнота 

и достаточность).

Результаты внутренних аудитов СМК являются 

основанием для:

• разработки и реализации мероприятий по 

совершенствованию и улучшению (развитию) 

бизнес-процессов организации;

• разработки новых методов и средств управления 

бизнес-процессами организации;

• совершенствования состава и содержания 

регламентирующих документов.

Заключение

Полноценная реализация установленных требова-

ний к СМК предполагает создание в организации 

единой системы регламентации бизнес-процессов как 

основной, так и обеспечивающей деятельности.

Предлагаемый СМК инструментарий обеспечивает 

реализацию всех необходимых элементов регламента-

ции:

• разработка регламентирующих документов, 

описывающих процедуру выполнения работ в рамках 

бизнес-процессов (их этапов), с учетом установленных 

требований и применения риск-ориентированного 

подхода к планированию деятельности организации;

• поддержание целостности единой системы 

регламентирующих документов организации;

• контроль актуальности действующих регламенти-

рующих документов организации посредством постоян-

ного контроля изменений документов как внешнего, 

так и внутреннего происхождения;

• аудит текущей деятельности организации на 

соответствие действующим регламентирующим 

документам;

• внесение изменений в действующие регламенти-

рующие документы по результатам аудита текущей 

деятельности организации с целью повышения эффек-

тивности отдельных бизнес-процессов и организации 

в целом.

Регламентация основных бизнес-процессов 

организации снижает потребность в неэффективном 

ситуационном («ручном») управлении деятельностью 

организации.

фицирующие.

Для поддержания целостности единой системы 

регламентирующих документов организации:

• в текст разрабатываемого документа включаются 

разделы «Нормативные ссылки», «Термины и опреде-

ления» (см.подраздел выше),

• связи бизнес-процессов, описанные в документах, 

должны соответствовать входам и выходам бизнес-про-

цессов, определенным в «Паспортах процессов»,

• до выпуска (утверждения) документ должен 

проходить согласование с причастными подразделения-

ми, в частности с участниками смежных бизнес-процес-

сов,

• после утверждения документа при необходимости 

производится симметричная увязка процедур, описан-

ных в ранее выпущенных документах.

Ответственный разработчик обеспечивает своевре-

менную актуализацию действующего регламентирую-

щего документа посредством контроля актуальности 

документов как внешнего, так и внутреннего происхож-

дения, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа. В случае внесения в данные документы 

изменений (их отмены или замены другими документа-

ми) ответственный разработчик проводит анализ 

изменений и обеспечивает внесение изменений 

в действующий документ (изменения могут быть 

проведены по всей глубине цепочки связей докумен-

тов).

О результатах актуализации регламентирующего 

документа ответственный разработчик информирует 

причастные подразделения, включая ответственных 

разработчиков документов внутреннего происхожде-

ния, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа.

Включение в регламентирующие документы 

процедур внутреннего контроля

В обеспечение выполнения требований [7] «уста-

новить, документально оформить, внедрить и поддер-

живать в рабочем состоянии процедуру управления 

рисками и возможностями в рамках процессов СМК 

и СМК в целом» в организации может быть разработан 

и применяться регламентирующий документ, напри-

мер, «Положение о системе внутреннего контроля 

и управления рисками», которым устанавливаются 

в том числе:

1) единые требования к определению, оценке 

и анализу рисков; планированию и проведению меро-

приятий в отношении рисков и контрольных процедур 

в действующих регламентирующих документах органи-

зации; анализу и оценке результативности этих меро-

приятий;

2) порядок:

• своевременного выявления рисков бизнес-про-

цессов организации, их анализ и оценку,

• разработки, оптимизации, автоматизации 

контрольных процедур с целью снижения рисков 

с учетом особенностей бизнес-процессов организации 

и присущих им рисков,

• интеграции процедур внутреннего контроля во 

все бизнес-процессы организации,

• выполнения контрольных процедур при реализа-

ции бизнес-процессов организации, при необходимости 

актуализацию действующих (разработку новых) 

регламентирующих документов с целью включения 

в бизнес-процесс контрольных процедур,

• мониторинга выполнения контрольных 

процедур.

Система внутреннего контроля и управления 

рисками создается в организации, как правило, путем 

принятия Советом директоров «Политики внутреннего 

контроля и управления рисками» и разработкой 

регламентирующих процедуру внутреннего контроля 

и управления рисками документов.

Допускается оформление контрольных процедур 

в виде отдельных бизнес-процессов, выполняемых в том 

числе органами, осуществляющими контрольные 

процедуры (Научно-технический совет, комитеты, 

комиссии и др.). Деятельность этих органов, как 

правило, является процессами СМК, а положения об 

этих органах – документами СМК.

Выполнение контрольных процедур следует 

подтверждать документально (в виде записей) для 

обеспечения уверенности в том, что контрольные 

процедуры осуществляются в соответствии с тем, как 

это было запланировано.

Мониторинг выполнения контрольных процедур 

осуществляется либо в рамках мониторинга функцио-

нирования бизнес-процессов, либо в рамках внутренне-

го аудита СМК организации.

Контроль соблюдения требований, установлен-

ных регламентирующими документами

Ответственность за осуществление контроля 

соблюдения требований, установленных регламентиру-

ющими документами в отношении бизнес-процессов, 

Существующая практика привлечения к разработ-

ке регламентирующих документов консалтинговых 

организаций в расчете на их знание всех применимых 

требований и использование передовой теоретической 

базы, как правило, также не дает желаемого результата. 

Существенными недостатками такого подхода 

являются:

• излишняя академичность и теоретичность 

документа,

• несогласованность документа с действующими 

в организации регламентирующими документами, 

описывающими смежные бизнес-процессы,

• сложность при практическом применении 

документа в связи с отсутствием подробного описания 

процедуры и привязки к действующей организацион-

ной структуре организации, а также к сложившемуся 

на практике порядку реализации бизнес-процесса,

• существенные затраты на разработку документа,

• сложность в обеспечении поддержания документа 

в актуальном состоянии.

В соответствии с требованиями [1], [6], [7] органи-

зация при разработке и внедрении СМК должна «опре-

делить процессы, необходимые для СМК» и «в необхо-

димом объеме разрабатывать, актуализировать 

и применять документированную информацию для 

обеспечения функционирования процессов».

В соответствии с [8] процесс – это «совокупность 

взаимосвязанных и (или) взаимодействующих видов 

деятельности, использующих входы для получения 

намеченного результата». При этом, в рамках одного 

процесса могут осуществляться несколько взаимосвя-

занных и (или) взаимодействующих видов деятельно-

сти, которые можно рассматривать как самостоятель-

ные и именовать «бизнес-процессами».

Конкретный состав бизнес-процессов, а также 

регламентирующих их документов, каждая организа-

ция определяет для себя самостоятельно, исходя из 

осуществляемых видов деятельности и компетентности 

персонала, с учетом применимых требований к СМК, 

установленных в том числе [1], [6], [7].

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «определения процессов, необходимых для 

СМК, и их применения в рамках организации» 

в организации может быть разработан и применяться 

регламентирующий документ, например, «Положение 

по управлению процессами», которым устанавливается 

в том числе порядок:

• определения и утверждения перечня процессов 

(бизнес-процессов) организации,

• назначения владельцев процессов и руководите-

лей бизнес-процессов,

• определения рисков и возможностей бизнес- 

процессов,

• мониторинга, контроля и оценки результативно-

сти бизнес-процессов,

• разработки (актуализации) и применения 

в организации «Паспортов процессов».

В «Паспорте процесса» приводятся основные 

сведения о бизнес-процессах организации: цель процес-

са; входы процесса, требования к ним и их поставщики; 

выходы (результаты) процесса, требования к ним и их 

потребители; управляющие воздействия; требуемые 

ресурсы; распределение обязанностей, ответственности 

и полномочий в отношении процесса; описание видов 

деятельности (этапов), выполняемых в рамках процес-

са; показатели результативности процесса. «Паспорт 

процесса» разрабатывается для каждого процесса 

(бизнес-процесса), определенного организацией 

необходимым для ее СМК.

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «управления документированной информаци-

ей» в организации может быть разработан и применять-

ся регламентирующий документ, например, «Положе-

ние об управлении документированной информацией», 

которым устанавливается в том числе:

• структура (категории, виды) документов, подле-

жащих управлению в организации,

• требования к построению, изложению, оформле-

нию и обозначению регламентирующих документов,

• процедура управления (разработка, утверждение, 

регистрация, учет, изменение, отмена и пр.) регламен-

тирующих документов.

Требования к построению и изложению регламен-

тирующих документов следует определить, в частности, 

с целью обеспечения поддержания регламентирующих 

документов в актуальном состоянии. Для чего, в состав 

разделов регламентирующего документа включаются 

(если применимо, исходя из особенностей его содержа-

ния и изложения) следующие разделы:

1. «Нормативные ссылки». Данный раздел 

включают в документ, если описанная в нём процедура 

обеспечивает реализацию требований законодательных 

и нормативных правовых актов и (или) связи со смеж-

ными регламентированными бизнес-процессами и по 

тексту используются нормативные ссылки на докумен-

ты как внешнего, так и внутреннего происхождения;

2. «Термины и определения». Данный раздел 

включают в документ, если он содержит определения, 

необходимые для уточнения или установления терми-

нов, используемых по тексту. При этом, следует 

соблюдать единообразие при установлении терминов 

в регламентирующих документах, а также использовать 

стандартизованные термины;

3. «Ответственность и контроль». Данный раздел 

содержит сведения о распределении ответственности за 

разработку (своевременную актуализацию) документа; 

соблюдение требований, установленных документом; 

контроль соблюдения требований, установленных 

документом.

Требования к оформлению и обозначению регла-

ментирующих документов следует определить, 

в частности, с целью обеспечения ведения единой 

системы регламентирующих документов организации, 

а также соблюдения принципа единообразия в оформ-

лении документов.

Отсутствие необходимости в разработке регламен-

тирующего документа может быть обосновано наличи-

ем в документах внешнего происхождения (норматив-

ные правовые акты, документы по стандартизации 

и пр.) и «Паспорте процесса» подробного описания 

процедуры выполнения работ в рамках данного процес-

са (бизнес-процесса) с закреплением обязанностей, 

ответственности и полномочий за конкретными испол-

нителями на всех его этапах и необходимых контроль-

ных процедур.

В рамках регламентации бизнес-процессов органи-

зации может понадобиться описать несколько обосо-

бленных процедур в рамках одного бизнес-процесса. 

Для этого допускается разработка нескольких регла-

ментирующих документов в рамках одного бизнес-про-

цесса, с учетом особенностей процедур смежных 

бизнес-процессов и существующих с ними взаимосвя-

зей.

Окончательное решение о необходимости 

и приоритете разработки регламентирующих докумен-

тов принимается руководством организации на основа-

нии результатов оценки рисков и возможностей процес-

сов (бизнес-процессов) организации.

Поручение о разработке регламентирующего 

документа, а также определение ответственного разра-

ботчика документа, оформляется, как правило, прика-

зом организации. При определении ответственного 

разработчика документа, учитывается сложность 

регламентируемого бизнес-процесса и его взаимодей-

ствие со смежными бизнес-процессами; сложившийся 

на практике порядок реализации бизнес-процесса (его 

этапов); наличие у разработчика документа необходи-

мых для этого квалификации и опыта, в том числе его 

способность обеспечить выполнение всех требований, 

предъявляемых к построению, изложению и оформле-

нию документа.

Исходя из вышесказанного, наиболее рациональна 

следующая организация разработки регламентирующе-

го документа:

• ответственность за разработку документа возлага-

ется на службу качества,

• в состав группы разработчиков включаются 

подразделения, участвующие в регламентируемом 

бизнес-процессе, а также в смежных с ним бизнес-про-

цессах, с целью более детального анализа сложившего-

ся на практике порядка реализации бизнес-процесса, 

учета применимых в отношении данного бизнес-процес-

са требований и экспертизы уточненной по результатам 

разработки документа процедуры.

Если ответственным исполнителем документа 

назначается не служба качества, то следует обеспечить 

его обязательное согласование со службой качества, 

с целью обеспечения целостности СМК, в том числе 

единой системы регламентирующих документов 

организации.

Обеспечение целостности единой системы регла-

ментирующих документов

Существующая практика ведения единой системы 

регламентирующих документов организации посред-

ством электронных ресурсов (системы электронного 

документооборота; базы данных справочно-правовых 

систем и пр.) позволяет обеспечить выполнение требо-

ваний [1], [6], [7] к управлению регламентирующими 

документами в части «распределения и обеспечения их 

доступности, поиска и пригодности, где и когда они 

необходимы, а также их использования».

При разработке регламентирующего документа 

ответственный разработчик обеспечивает согласован-

ность описываемого бизнес-процесса со смежными 

бизнес-процессами. Если по отдельному бизнес-процес-

су уже разработан и утвержден регламентирующий 

документ, то в текст разрабатываемого документа 

включается ссылка на него – приводится краткое 

описание смежного бизнес-процесса (его этапа), проце-

дура которого уже регламентирована, и реквизиты 

регламентирующего документа, однозначно его иденти-

Введение

В процессе формализации внешних требований 

к деятельности организации и стабилизации условий ее 

функционирования руководство организации в конеч-

ном итоге приходит к осознанию необходимости 

регламентации основных бизнес-процессов ее деятель-

ности, которая, как правило, осуществляется при 

внедрении в организации СМК [1] в соответствии 



ЭКОНОМИКА КОСМОСА

номер 1(1) 202214

с требованиями стандартов серии ИСО 9000, государ-

ственных военных стандартов и отраслевых документов 

по стандартизации.

Решение о внедрении СМК «является стратегиче-

ским решением для организации, которое может 

помочь улучшить результаты ее деятельности и обеспе-

чить прочную основу для инициатив, ориентированных 

на устойчивое развитие» [1] и принимается руковод-

ством организации либо в инициативном (доброволь-

ном) порядке, исходя из положений [2], либо с целью 

выполнения требований заказчика государственного 

оборонного заказа и иных государственных контрактов 

(контрактов, договоров), заключаемых организацией, 

и применимых законодательных и нормативных 

правовых актов, в том числе [3], [4], [5].

Традиции регламентации бизнес-процессов 

в организациях

В процессе управления деятельностью организа-

ции у руководителей разного уровня возникает потреб-

ность в регламентации сложившихся бизнес-процессов, 

как вспомогательных бизнес-процессов, так 

и бизнес-процессов основной деятельности организа-

ции. Под регламентацией понимается разработка 

и поддержание в актуальном состоянии документов – 

стандартов организации, положений, регламентов, 

инструкций и пр., необходимых для управления 

бизнес-процессами по решению руководства организа-

ции, или документов, наличие которых в организации

является требованием действующего законодательства 

(далее – регламентирующие документы).

Отсутствие регламентирующих документов 

требует от руководителя постоянного «ручного» 

управления бизнес-процессом, поскольку на любом его 

этапе существует вероятность реализации риска срыва 

бизнес-процесса (недостижение намеченных результа-

тов, несоблюдение сроков исполнения и пр.), обуслов-

ленного:

• неопределенностью «входов» бизнес-процесса 

и требований к ним,

• отсутствием закрепления обязанностей, ответ-

ственности и полномочий в отношении бизнес-процесса 

за конкретными исполнителями на всех его этапах,

• отсутствием у исполнителей единого понимания 

выполнения работ в рамках бизнес-процесса (зависи-

мость от компетентности конкретного исполнителя),

• отсутствием «тайминга» бизнес-процесса,

• неопределенностью «выходов» бизнес-процесса 

и требований к ним.

Условно к регламентирующим документам можно 

также отнести положения о подразделениях и долж-

ностные инструкции. Однако, описание функций 

подразделений (работников) и закрепление ответствен-

ности в этих документах часто является описанием 

отдельных этапов единого бизнес-процесса. Разрознен-

ность описания единого бизнес-процесса в разных 

регламентирующих документах оказывает негативное 

влияние как на эффективное функционирование 

отдельного бизнес-процесса, так и организации в целом:

• отсутствует общесистемный подход при разработ-

ке регламентирующих документов (документы разраба-

тываются разными авторами),

• отсутствует регламентация отдельных этапов 

бизнес-процесса,

• отсутствует процедура передачи ответственности 

по завершении отдельного этапа от одного исполнителя 

другому,

• неопределенность последовательности и взаимо-

действия бизнес-процессов организации.

Наиболее широко распространена практика 

инициативной разработки и выпуска регламентирую-

щих документов. Разработка документа, как правило, 

осуществляется подразделением, заинтересованном 

в его выпуске. При этом, для подразделения это не 

является основной работой и не всегда в штате подраз-

деления есть специалисты, обладающие необходимыми 

для этого квалификацией и опытом; у разработчика 

документа может отсутствовать полная информация 

о законодательных и нормативных правовых актах, 

устанавливающих требования к бизнес-процессу, 

о существующих смежных бизнес-процессах и состоя-

нии их регламентации. Необходимо также отметить, 

что разработчик документа заинтересован в минимиза-

ции закрепленной в регламентирующем документе 

ответственности своего подразделения за реализацию 

бизнес-процесса.

Исходя из вышеперечисленного, регламентирую-

щий документ часто имеет существенные недостатки:

• не учтены все применимые к бизнес-процессу 

требования,

• документ оформляется по произвольной форме 

(«у каждого разработчика своё видение прекрасного»),

• описанная процедура не учитывает особенностей 

процедур смежных бизнес-процессов и существующих 

с ними взаимосвязей,

• описанная процедура не всегда оптимальна.

устанавливается в разделе «Ответственность 

и контроль» документа (см. подраздел выше).

Контроль функционирования бизнес-процесса 

в целом осуществляет, как правило, владелец процесса 

(руководитель бизнес-процесса).

Контроль соблюдения требований, установленных 

регламентирующими документами, осуществляется 

в том числе в рамках внутренних аудитов СМК. 

В соответствии с требованиями п. 9.2.3 [7] «внутренние 

аудиты СМК должны осуществляться как средство 

постоянного мониторинга и регулярного контроля 

с целью оценки соответствия СМК и процессов (проце-

дур) СМК запланированным мероприятиям». Объекта-

ми внутренних аудитов СМК являются в том числе:

• результативность бизнес-процессов и их соответ-

ствие установленным требованиям,

• регламентирующие документы (соблюдение 

требований, своевременная актуализация, полнота 

и достаточность).

Результаты внутренних аудитов СМК являются 

основанием для:

• разработки и реализации мероприятий по 

совершенствованию и улучшению (развитию) 

бизнес-процессов организации;

• разработки новых методов и средств управления 

бизнес-процессами организации;

• совершенствования состава и содержания 

регламентирующих документов.

Заключение

Полноценная реализация установленных требова-

ний к СМК предполагает создание в организации 

единой системы регламентации бизнес-процессов как 

основной, так и обеспечивающей деятельности.

Предлагаемый СМК инструментарий обеспечивает 

реализацию всех необходимых элементов регламента-

ции:

• разработка регламентирующих документов, 

описывающих процедуру выполнения работ в рамках 

бизнес-процессов (их этапов), с учетом установленных 

требований и применения риск-ориентированного 

подхода к планированию деятельности организации;

• поддержание целостности единой системы 

регламентирующих документов организации;

• контроль актуальности действующих регламенти-

рующих документов организации посредством постоян-

ного контроля изменений документов как внешнего, 

так и внутреннего происхождения;

• аудит текущей деятельности организации на 

соответствие действующим регламентирующим 

документам;

• внесение изменений в действующие регламенти-

рующие документы по результатам аудита текущей 

деятельности организации с целью повышения эффек-

тивности отдельных бизнес-процессов и организации 

в целом.

Регламентация основных бизнес-процессов 

организации снижает потребность в неэффективном 

ситуационном («ручном») управлении деятельностью 

организации.

фицирующие.

Для поддержания целостности единой системы 

регламентирующих документов организации:

• в текст разрабатываемого документа включаются 

разделы «Нормативные ссылки», «Термины и опреде-

ления» (см.подраздел выше),

• связи бизнес-процессов, описанные в документах, 

должны соответствовать входам и выходам бизнес-про-

цессов, определенным в «Паспортах процессов»,

• до выпуска (утверждения) документ должен 

проходить согласование с причастными подразделения-

ми, в частности с участниками смежных бизнес-процес-

сов,

• после утверждения документа при необходимости 

производится симметричная увязка процедур, описан-

ных в ранее выпущенных документах.

Ответственный разработчик обеспечивает своевре-

менную актуализацию действующего регламентирую-

щего документа посредством контроля актуальности 

документов как внешнего, так и внутреннего происхож-

дения, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа. В случае внесения в данные документы 

изменений (их отмены или замены другими документа-

ми) ответственный разработчик проводит анализ 

изменений и обеспечивает внесение изменений 

в действующий документ (изменения могут быть 

проведены по всей глубине цепочки связей докумен-

тов).

О результатах актуализации регламентирующего 

документа ответственный разработчик информирует 

причастные подразделения, включая ответственных 

разработчиков документов внутреннего происхожде-

ния, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа.

Включение в регламентирующие документы 

процедур внутреннего контроля

В обеспечение выполнения требований [7] «уста-

новить, документально оформить, внедрить и поддер-

живать в рабочем состоянии процедуру управления 

рисками и возможностями в рамках процессов СМК 

и СМК в целом» в организации может быть разработан 

и применяться регламентирующий документ, напри-

мер, «Положение о системе внутреннего контроля 

и управления рисками», которым устанавливаются 

в том числе:

1) единые требования к определению, оценке 

и анализу рисков; планированию и проведению меро-

приятий в отношении рисков и контрольных процедур 

в действующих регламентирующих документах органи-

зации; анализу и оценке результативности этих меро-

приятий;

2) порядок:

• своевременного выявления рисков бизнес-про-

цессов организации, их анализ и оценку,

• разработки, оптимизации, автоматизации 

контрольных процедур с целью снижения рисков 

с учетом особенностей бизнес-процессов организации 

и присущих им рисков,

• интеграции процедур внутреннего контроля во 

все бизнес-процессы организации,

• выполнения контрольных процедур при реализа-

ции бизнес-процессов организации, при необходимости 

актуализацию действующих (разработку новых) 

регламентирующих документов с целью включения 

в бизнес-процесс контрольных процедур,

• мониторинга выполнения контрольных 

процедур.

Система внутреннего контроля и управления 

рисками создается в организации, как правило, путем 

принятия Советом директоров «Политики внутреннего 

контроля и управления рисками» и разработкой 

регламентирующих процедуру внутреннего контроля 

и управления рисками документов.

Допускается оформление контрольных процедур 

в виде отдельных бизнес-процессов, выполняемых в том 

числе органами, осуществляющими контрольные 

процедуры (Научно-технический совет, комитеты, 

комиссии и др.). Деятельность этих органов, как 

правило, является процессами СМК, а положения об 

этих органах – документами СМК.

Выполнение контрольных процедур следует 

подтверждать документально (в виде записей) для 

обеспечения уверенности в том, что контрольные 

процедуры осуществляются в соответствии с тем, как 

это было запланировано.

Мониторинг выполнения контрольных процедур 

осуществляется либо в рамках мониторинга функцио-

нирования бизнес-процессов, либо в рамках внутренне-

го аудита СМК организации.

Контроль соблюдения требований, установлен-

ных регламентирующими документами

Ответственность за осуществление контроля 

соблюдения требований, установленных регламентиру-

ющими документами в отношении бизнес-процессов, 

Существующая практика привлечения к разработ-

ке регламентирующих документов консалтинговых 

организаций в расчете на их знание всех применимых 

требований и использование передовой теоретической 

базы, как правило, также не дает желаемого результата. 

Существенными недостатками такого подхода 

являются:

• излишняя академичность и теоретичность 

документа,

• несогласованность документа с действующими 

в организации регламентирующими документами, 

описывающими смежные бизнес-процессы,

• сложность при практическом применении 

документа в связи с отсутствием подробного описания 

процедуры и привязки к действующей организацион-

ной структуре организации, а также к сложившемуся 

на практике порядку реализации бизнес-процесса,

• существенные затраты на разработку документа,

• сложность в обеспечении поддержания документа 

в актуальном состоянии.

В соответствии с требованиями [1], [6], [7] органи-

зация при разработке и внедрении СМК должна «опре-

делить процессы, необходимые для СМК» и «в необхо-

димом объеме разрабатывать, актуализировать 

и применять документированную информацию для 

обеспечения функционирования процессов».

В соответствии с [8] процесс – это «совокупность 

взаимосвязанных и (или) взаимодействующих видов 

деятельности, использующих входы для получения 

намеченного результата». При этом, в рамках одного 

процесса могут осуществляться несколько взаимосвя-

занных и (или) взаимодействующих видов деятельно-

сти, которые можно рассматривать как самостоятель-

ные и именовать «бизнес-процессами».

Конкретный состав бизнес-процессов, а также 

регламентирующих их документов, каждая организа-

ция определяет для себя самостоятельно, исходя из 

осуществляемых видов деятельности и компетентности 

персонала, с учетом применимых требований к СМК, 

установленных в том числе [1], [6], [7].

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «определения процессов, необходимых для 

СМК, и их применения в рамках организации» 

в организации может быть разработан и применяться 

регламентирующий документ, например, «Положение 

по управлению процессами», которым устанавливается 

в том числе порядок:

• определения и утверждения перечня процессов 

(бизнес-процессов) организации,

• назначения владельцев процессов и руководите-

лей бизнес-процессов,

• определения рисков и возможностей бизнес- 

процессов,

• мониторинга, контроля и оценки результативно-

сти бизнес-процессов,

• разработки (актуализации) и применения 

в организации «Паспортов процессов».

В «Паспорте процесса» приводятся основные 

сведения о бизнес-процессах организации: цель процес-

са; входы процесса, требования к ним и их поставщики; 

выходы (результаты) процесса, требования к ним и их 

потребители; управляющие воздействия; требуемые 

ресурсы; распределение обязанностей, ответственности 

и полномочий в отношении процесса; описание видов 

деятельности (этапов), выполняемых в рамках процес-

са; показатели результативности процесса. «Паспорт 

процесса» разрабатывается для каждого процесса 

(бизнес-процесса), определенного организацией 

необходимым для ее СМК.

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «управления документированной информаци-

ей» в организации может быть разработан и применять-

ся регламентирующий документ, например, «Положе-

ние об управлении документированной информацией», 

которым устанавливается в том числе:

• структура (категории, виды) документов, подле-

жащих управлению в организации,

• требования к построению, изложению, оформле-

нию и обозначению регламентирующих документов,

• процедура управления (разработка, утверждение, 

регистрация, учет, изменение, отмена и пр.) регламен-

тирующих документов.

Требования к построению и изложению регламен-

тирующих документов следует определить, в частности, 

с целью обеспечения поддержания регламентирующих 

документов в актуальном состоянии. Для чего, в состав 

разделов регламентирующего документа включаются 

(если применимо, исходя из особенностей его содержа-

ния и изложения) следующие разделы:

1. «Нормативные ссылки». Данный раздел 

включают в документ, если описанная в нём процедура 

обеспечивает реализацию требований законодательных 

и нормативных правовых актов и (или) связи со смеж-

ными регламентированными бизнес-процессами и по 

тексту используются нормативные ссылки на докумен-

ты как внешнего, так и внутреннего происхождения;

2. «Термины и определения». Данный раздел 

включают в документ, если он содержит определения, 

необходимые для уточнения или установления терми-

нов, используемых по тексту. При этом, следует 

соблюдать единообразие при установлении терминов 

в регламентирующих документах, а также использовать 

стандартизованные термины;

3. «Ответственность и контроль». Данный раздел 

содержит сведения о распределении ответственности за 

разработку (своевременную актуализацию) документа; 

соблюдение требований, установленных документом; 

контроль соблюдения требований, установленных 

документом.

Требования к оформлению и обозначению регла-

ментирующих документов следует определить, 

в частности, с целью обеспечения ведения единой 

системы регламентирующих документов организации, 

а также соблюдения принципа единообразия в оформ-

лении документов.

Отсутствие необходимости в разработке регламен-

тирующего документа может быть обосновано наличи-

ем в документах внешнего происхождения (норматив-

ные правовые акты, документы по стандартизации 

и пр.) и «Паспорте процесса» подробного описания 

процедуры выполнения работ в рамках данного процес-

са (бизнес-процесса) с закреплением обязанностей, 

ответственности и полномочий за конкретными испол-

нителями на всех его этапах и необходимых контроль-

ных процедур.

В рамках регламентации бизнес-процессов органи-

зации может понадобиться описать несколько обосо-

бленных процедур в рамках одного бизнес-процесса. 

Для этого допускается разработка нескольких регла-

ментирующих документов в рамках одного бизнес-про-

цесса, с учетом особенностей процедур смежных 

бизнес-процессов и существующих с ними взаимосвя-

зей.

Окончательное решение о необходимости 

и приоритете разработки регламентирующих докумен-

тов принимается руководством организации на основа-

нии результатов оценки рисков и возможностей процес-

сов (бизнес-процессов) организации.

Поручение о разработке регламентирующего 

документа, а также определение ответственного разра-

ботчика документа, оформляется, как правило, прика-

зом организации. При определении ответственного 

разработчика документа, учитывается сложность 

регламентируемого бизнес-процесса и его взаимодей-

ствие со смежными бизнес-процессами; сложившийся 

на практике порядок реализации бизнес-процесса (его 

этапов); наличие у разработчика документа необходи-

мых для этого квалификации и опыта, в том числе его 

способность обеспечить выполнение всех требований, 

предъявляемых к построению, изложению и оформле-

нию документа.

Исходя из вышесказанного, наиболее рациональна 

следующая организация разработки регламентирующе-

го документа:

• ответственность за разработку документа возлага-

ется на службу качества,

• в состав группы разработчиков включаются 

подразделения, участвующие в регламентируемом 

бизнес-процессе, а также в смежных с ним бизнес-про-

цессах, с целью более детального анализа сложившего-

ся на практике порядка реализации бизнес-процесса, 

учета применимых в отношении данного бизнес-процес-

са требований и экспертизы уточненной по результатам 

разработки документа процедуры.

Если ответственным исполнителем документа 

назначается не служба качества, то следует обеспечить 

его обязательное согласование со службой качества, 

с целью обеспечения целостности СМК, в том числе 

единой системы регламентирующих документов 

организации.

Обеспечение целостности единой системы регла-

ментирующих документов

Существующая практика ведения единой системы 

регламентирующих документов организации посред-

ством электронных ресурсов (системы электронного 

документооборота; базы данных справочно-правовых 

систем и пр.) позволяет обеспечить выполнение требо-

ваний [1], [6], [7] к управлению регламентирующими 

документами в части «распределения и обеспечения их 

доступности, поиска и пригодности, где и когда они 

необходимы, а также их использования».

При разработке регламентирующего документа 

ответственный разработчик обеспечивает согласован-

ность описываемого бизнес-процесса со смежными 

бизнес-процессами. Если по отдельному бизнес-процес-

су уже разработан и утвержден регламентирующий 

документ, то в текст разрабатываемого документа 

включается ссылка на него – приводится краткое 

описание смежного бизнес-процесса (его этапа), проце-

дура которого уже регламентирована, и реквизиты 

регламентирующего документа, однозначно его иденти-

Введение

В процессе формализации внешних требований 

к деятельности организации и стабилизации условий ее 

функционирования руководство организации в конеч-

ном итоге приходит к осознанию необходимости 

регламентации основных бизнес-процессов ее деятель-

ности, которая, как правило, осуществляется при 

внедрении в организации СМК [1] в соответствии 



с требованиями стандартов серии ИСО 9000, государ-

ственных военных стандартов и отраслевых документов 

по стандартизации.

Решение о внедрении СМК «является стратегиче-

ским решением для организации, которое может 

помочь улучшить результаты ее деятельности и обеспе-

чить прочную основу для инициатив, ориентированных 

на устойчивое развитие» [1] и принимается руковод-

ством организации либо в инициативном (доброволь-

ном) порядке, исходя из положений [2], либо с целью 

выполнения требований заказчика государственного 

оборонного заказа и иных государственных контрактов 

(контрактов, договоров), заключаемых организацией, 

и применимых законодательных и нормативных 

правовых актов, в том числе [3], [4], [5].

Традиции регламентации бизнес-процессов 

в организациях

В процессе управления деятельностью организа-

ции у руководителей разного уровня возникает потреб-

ность в регламентации сложившихся бизнес-процессов, 

как вспомогательных бизнес-процессов, так 

и бизнес-процессов основной деятельности организа-

ции. Под регламентацией понимается разработка 

и поддержание в актуальном состоянии документов – 

стандартов организации, положений, регламентов, 

инструкций и пр., необходимых для управления 

бизнес-процессами по решению руководства организа-

ции, или документов, наличие которых в организации

является требованием действующего законодательства 

(далее – регламентирующие документы).

Отсутствие регламентирующих документов 

требует от руководителя постоянного «ручного» 

управления бизнес-процессом, поскольку на любом его 

этапе существует вероятность реализации риска срыва 

бизнес-процесса (недостижение намеченных результа-

тов, несоблюдение сроков исполнения и пр.), обуслов-

ленного:

• неопределенностью «входов» бизнес-процесса 

и требований к ним,

• отсутствием закрепления обязанностей, ответ-

ственности и полномочий в отношении бизнес-процесса 

за конкретными исполнителями на всех его этапах,

• отсутствием у исполнителей единого понимания 

выполнения работ в рамках бизнес-процесса (зависи-

мость от компетентности конкретного исполнителя),

• отсутствием «тайминга» бизнес-процесса,

• неопределенностью «выходов» бизнес-процесса 

и требований к ним.

Условно к регламентирующим документам можно 

также отнести положения о подразделениях и долж-

ностные инструкции. Однако, описание функций 

подразделений (работников) и закрепление ответствен-

ности в этих документах часто является описанием 

отдельных этапов единого бизнес-процесса. Разрознен-

ность описания единого бизнес-процесса в разных 

регламентирующих документах оказывает негативное 

влияние как на эффективное функционирование 

отдельного бизнес-процесса, так и организации в целом:

• отсутствует общесистемный подход при разработ-

ке регламентирующих документов (документы разраба-

тываются разными авторами),

• отсутствует регламентация отдельных этапов 

бизнес-процесса,

• отсутствует процедура передачи ответственности 

по завершении отдельного этапа от одного исполнителя 

другому,

• неопределенность последовательности и взаимо-

действия бизнес-процессов организации.

Наиболее широко распространена практика 

инициативной разработки и выпуска регламентирую-

щих документов. Разработка документа, как правило, 

осуществляется подразделением, заинтересованном 

в его выпуске. При этом, для подразделения это не 

является основной работой и не всегда в штате подраз-

деления есть специалисты, обладающие необходимыми 

для этого квалификацией и опытом; у разработчика 

документа может отсутствовать полная информация 

о законодательных и нормативных правовых актах, 

устанавливающих требования к бизнес-процессу, 

о существующих смежных бизнес-процессах и состоя-

нии их регламентации. Необходимо также отметить, 

что разработчик документа заинтересован в минимиза-

ции закрепленной в регламентирующем документе 

ответственности своего подразделения за реализацию 

бизнес-процесса.

Исходя из вышеперечисленного, регламентирую-

щий документ часто имеет существенные недостатки:

• не учтены все применимые к бизнес-процессу 

требования,

• документ оформляется по произвольной форме 

(«у каждого разработчика своё видение прекрасного»),

• описанная процедура не учитывает особенностей 

процедур смежных бизнес-процессов и существующих 

с ними взаимосвязей,

• описанная процедура не всегда оптимальна.

устанавливается в разделе «Ответственность 

и контроль» документа (см. подраздел выше).

Контроль функционирования бизнес-процесса 

в целом осуществляет, как правило, владелец процесса 

(руководитель бизнес-процесса).

Контроль соблюдения требований, установленных 

регламентирующими документами, осуществляется 

в том числе в рамках внутренних аудитов СМК. 

В соответствии с требованиями п. 9.2.3 [7] «внутренние 

аудиты СМК должны осуществляться как средство 

постоянного мониторинга и регулярного контроля 

с целью оценки соответствия СМК и процессов (проце-

дур) СМК запланированным мероприятиям». Объекта-

ми внутренних аудитов СМК являются в том числе:

• результативность бизнес-процессов и их соответ-

ствие установленным требованиям,

• регламентирующие документы (соблюдение 

требований, своевременная актуализация, полнота 

и достаточность).

Результаты внутренних аудитов СМК являются 

основанием для:

• разработки и реализации мероприятий по 

совершенствованию и улучшению (развитию) 

бизнес-процессов организации;

• разработки новых методов и средств управления 

бизнес-процессами организации;

• совершенствования состава и содержания 

регламентирующих документов.

Заключение

Полноценная реализация установленных требова-

ний к СМК предполагает создание в организации 

единой системы регламентации бизнес-процессов как 

основной, так и обеспечивающей деятельности.

Предлагаемый СМК инструментарий обеспечивает 

реализацию всех необходимых элементов регламента-

ции:

• разработка регламентирующих документов, 

описывающих процедуру выполнения работ в рамках 

бизнес-процессов (их этапов), с учетом установленных 

требований и применения риск-ориентированного 

подхода к планированию деятельности организации;

• поддержание целостности единой системы 

регламентирующих документов организации;

• контроль актуальности действующих регламенти-

рующих документов организации посредством постоян-

ного контроля изменений документов как внешнего, 

так и внутреннего происхождения;

• аудит текущей деятельности организации на 

соответствие действующим регламентирующим 

документам;

• внесение изменений в действующие регламенти-

рующие документы по результатам аудита текущей 

деятельности организации с целью повышения эффек-

тивности отдельных бизнес-процессов и организации 

в целом.

Регламентация основных бизнес-процессов 

организации снижает потребность в неэффективном 

ситуационном («ручном») управлении деятельностью 

организации.

фицирующие.

Для поддержания целостности единой системы 

регламентирующих документов организации:

• в текст разрабатываемого документа включаются 

разделы «Нормативные ссылки», «Термины и опреде-

ления» (см.подраздел выше),

• связи бизнес-процессов, описанные в документах, 

должны соответствовать входам и выходам бизнес-про-

цессов, определенным в «Паспортах процессов»,

• до выпуска (утверждения) документ должен 

проходить согласование с причастными подразделения-

ми, в частности с участниками смежных бизнес-процес-

сов,

• после утверждения документа при необходимости 

производится симметричная увязка процедур, описан-

ных в ранее выпущенных документах.

Ответственный разработчик обеспечивает своевре-

менную актуализацию действующего регламентирую-

щего документа посредством контроля актуальности 

документов как внешнего, так и внутреннего происхож-

дения, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа. В случае внесения в данные документы 

изменений (их отмены или замены другими документа-

ми) ответственный разработчик проводит анализ 

изменений и обеспечивает внесение изменений 

в действующий документ (изменения могут быть 

проведены по всей глубине цепочки связей докумен-

тов).

О результатах актуализации регламентирующего 

документа ответственный разработчик информирует 

причастные подразделения, включая ответственных 

разработчиков документов внутреннего происхожде-

ния, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа.

Включение в регламентирующие документы 

процедур внутреннего контроля

В обеспечение выполнения требований [7] «уста-

новить, документально оформить, внедрить и поддер-

живать в рабочем состоянии процедуру управления 

рисками и возможностями в рамках процессов СМК 

и СМК в целом» в организации может быть разработан 

и применяться регламентирующий документ, напри-

мер, «Положение о системе внутреннего контроля 

и управления рисками», которым устанавливаются 

в том числе:

1) единые требования к определению, оценке 

и анализу рисков; планированию и проведению меро-

приятий в отношении рисков и контрольных процедур 

в действующих регламентирующих документах органи-

зации; анализу и оценке результативности этих меро-

приятий;

2) порядок:

• своевременного выявления рисков бизнес-про-

цессов организации, их анализ и оценку,

• разработки, оптимизации, автоматизации 

контрольных процедур с целью снижения рисков 

с учетом особенностей бизнес-процессов организации 

и присущих им рисков,

• интеграции процедур внутреннего контроля во 

все бизнес-процессы организации,

• выполнения контрольных процедур при реализа-

ции бизнес-процессов организации, при необходимости 

актуализацию действующих (разработку новых) 

регламентирующих документов с целью включения 

в бизнес-процесс контрольных процедур,

• мониторинга выполнения контрольных 

процедур.

Система внутреннего контроля и управления 

рисками создается в организации, как правило, путем 

принятия Советом директоров «Политики внутреннего 

контроля и управления рисками» и разработкой 

регламентирующих процедуру внутреннего контроля 

и управления рисками документов.

Допускается оформление контрольных процедур 

в виде отдельных бизнес-процессов, выполняемых в том 

числе органами, осуществляющими контрольные 

процедуры (Научно-технический совет, комитеты, 

комиссии и др.). Деятельность этих органов, как 

правило, является процессами СМК, а положения об 

этих органах – документами СМК.

Выполнение контрольных процедур следует 

подтверждать документально (в виде записей) для 

обеспечения уверенности в том, что контрольные 

процедуры осуществляются в соответствии с тем, как 

это было запланировано.

Мониторинг выполнения контрольных процедур 

осуществляется либо в рамках мониторинга функцио-

нирования бизнес-процессов, либо в рамках внутренне-

го аудита СМК организации.

Контроль соблюдения требований, установлен-

ных регламентирующими документами

Ответственность за осуществление контроля 

соблюдения требований, установленных регламентиру-

ющими документами в отношении бизнес-процессов, 
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Существующая практика привлечения к разработ-

ке регламентирующих документов консалтинговых 

организаций в расчете на их знание всех применимых 

требований и использование передовой теоретической 

базы, как правило, также не дает желаемого результата. 

Существенными недостатками такого подхода 

являются:

• излишняя академичность и теоретичность 

документа,

• несогласованность документа с действующими 

в организации регламентирующими документами, 

описывающими смежные бизнес-процессы,

• сложность при практическом применении 

документа в связи с отсутствием подробного описания 

процедуры и привязки к действующей организацион-

ной структуре организации, а также к сложившемуся 

на практике порядку реализации бизнес-процесса,

• существенные затраты на разработку документа,

• сложность в обеспечении поддержания документа 

в актуальном состоянии.

В соответствии с требованиями [1], [6], [7] органи-

зация при разработке и внедрении СМК должна «опре-

делить процессы, необходимые для СМК» и «в необхо-

димом объеме разрабатывать, актуализировать 

и применять документированную информацию для 

обеспечения функционирования процессов».

В соответствии с [8] процесс – это «совокупность 

взаимосвязанных и (или) взаимодействующих видов 

деятельности, использующих входы для получения 

намеченного результата». При этом, в рамках одного 

процесса могут осуществляться несколько взаимосвя-

занных и (или) взаимодействующих видов деятельно-

сти, которые можно рассматривать как самостоятель-

ные и именовать «бизнес-процессами».

Конкретный состав бизнес-процессов, а также 

регламентирующих их документов, каждая организа-

ция определяет для себя самостоятельно, исходя из 

осуществляемых видов деятельности и компетентности 

персонала, с учетом применимых требований к СМК, 

установленных в том числе [1], [6], [7].

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «определения процессов, необходимых для 

СМК, и их применения в рамках организации» 

в организации может быть разработан и применяться 

регламентирующий документ, например, «Положение 

по управлению процессами», которым устанавливается 

в том числе порядок:

• определения и утверждения перечня процессов 

(бизнес-процессов) организации,

• назначения владельцев процессов и руководите-

лей бизнес-процессов,

• определения рисков и возможностей бизнес- 

процессов,

• мониторинга, контроля и оценки результативно-

сти бизнес-процессов,

• разработки (актуализации) и применения 

в организации «Паспортов процессов».

В «Паспорте процесса» приводятся основные 

сведения о бизнес-процессах организации: цель процес-

са; входы процесса, требования к ним и их поставщики; 

выходы (результаты) процесса, требования к ним и их 

потребители; управляющие воздействия; требуемые 

ресурсы; распределение обязанностей, ответственности 

и полномочий в отношении процесса; описание видов 

деятельности (этапов), выполняемых в рамках процес-

са; показатели результативности процесса. «Паспорт 

процесса» разрабатывается для каждого процесса 

(бизнес-процесса), определенного организацией 

необходимым для ее СМК.

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «управления документированной информаци-

ей» в организации может быть разработан и применять-

ся регламентирующий документ, например, «Положе-

ние об управлении документированной информацией», 

которым устанавливается в том числе:

• структура (категории, виды) документов, подле-

жащих управлению в организации,

• требования к построению, изложению, оформле-

нию и обозначению регламентирующих документов,

• процедура управления (разработка, утверждение, 

регистрация, учет, изменение, отмена и пр.) регламен-

тирующих документов.

Требования к построению и изложению регламен-

тирующих документов следует определить, в частности, 

с целью обеспечения поддержания регламентирующих 

документов в актуальном состоянии. Для чего, в состав 

разделов регламентирующего документа включаются 

(если применимо, исходя из особенностей его содержа-

ния и изложения) следующие разделы:

1. «Нормативные ссылки». Данный раздел 

включают в документ, если описанная в нём процедура 

обеспечивает реализацию требований законодательных 

и нормативных правовых актов и (или) связи со смеж-

ными регламентированными бизнес-процессами и по 

тексту используются нормативные ссылки на докумен-

ты как внешнего, так и внутреннего происхождения;

2. «Термины и определения». Данный раздел 

включают в документ, если он содержит определения, 

необходимые для уточнения или установления терми-

нов, используемых по тексту. При этом, следует 

соблюдать единообразие при установлении терминов 

в регламентирующих документах, а также использовать 

стандартизованные термины;

3. «Ответственность и контроль». Данный раздел 

содержит сведения о распределении ответственности за 

разработку (своевременную актуализацию) документа; 

соблюдение требований, установленных документом; 

контроль соблюдения требований, установленных 

документом.

Требования к оформлению и обозначению регла-

ментирующих документов следует определить, 

в частности, с целью обеспечения ведения единой 

системы регламентирующих документов организации, 

а также соблюдения принципа единообразия в оформ-

лении документов.

Отсутствие необходимости в разработке регламен-

тирующего документа может быть обосновано наличи-

ем в документах внешнего происхождения (норматив-

ные правовые акты, документы по стандартизации 

и пр.) и «Паспорте процесса» подробного описания 

процедуры выполнения работ в рамках данного процес-

са (бизнес-процесса) с закреплением обязанностей, 

ответственности и полномочий за конкретными испол-

нителями на всех его этапах и необходимых контроль-

ных процедур.

В рамках регламентации бизнес-процессов органи-

зации может понадобиться описать несколько обосо-

бленных процедур в рамках одного бизнес-процесса. 

Для этого допускается разработка нескольких регла-

ментирующих документов в рамках одного бизнес-про-

цесса, с учетом особенностей процедур смежных 

бизнес-процессов и существующих с ними взаимосвя-

зей.

Окончательное решение о необходимости 

и приоритете разработки регламентирующих докумен-

тов принимается руководством организации на основа-

нии результатов оценки рисков и возможностей процес-

сов (бизнес-процессов) организации.

Поручение о разработке регламентирующего 

документа, а также определение ответственного разра-

ботчика документа, оформляется, как правило, прика-

зом организации. При определении ответственного 

разработчика документа, учитывается сложность 

регламентируемого бизнес-процесса и его взаимодей-

ствие со смежными бизнес-процессами; сложившийся 

на практике порядок реализации бизнес-процесса (его 

этапов); наличие у разработчика документа необходи-

мых для этого квалификации и опыта, в том числе его 

способность обеспечить выполнение всех требований, 

предъявляемых к построению, изложению и оформле-

нию документа.

Исходя из вышесказанного, наиболее рациональна 

следующая организация разработки регламентирующе-

го документа:

• ответственность за разработку документа возлага-

ется на службу качества,

• в состав группы разработчиков включаются 

подразделения, участвующие в регламентируемом 

бизнес-процессе, а также в смежных с ним бизнес-про-

цессах, с целью более детального анализа сложившего-

ся на практике порядка реализации бизнес-процесса, 

учета применимых в отношении данного бизнес-процес-

са требований и экспертизы уточненной по результатам 

разработки документа процедуры.

Если ответственным исполнителем документа 

назначается не служба качества, то следует обеспечить 

его обязательное согласование со службой качества, 

с целью обеспечения целостности СМК, в том числе 

единой системы регламентирующих документов 

организации.

Обеспечение целостности единой системы регла-

ментирующих документов

Существующая практика ведения единой системы 

регламентирующих документов организации посред-

ством электронных ресурсов (системы электронного 

документооборота; базы данных справочно-правовых 

систем и пр.) позволяет обеспечить выполнение требо-

ваний [1], [6], [7] к управлению регламентирующими 

документами в части «распределения и обеспечения их 

доступности, поиска и пригодности, где и когда они 

необходимы, а также их использования».

При разработке регламентирующего документа 

ответственный разработчик обеспечивает согласован-

ность описываемого бизнес-процесса со смежными 

бизнес-процессами. Если по отдельному бизнес-процес-

су уже разработан и утвержден регламентирующий 

документ, то в текст разрабатываемого документа 

включается ссылка на него – приводится краткое 

описание смежного бизнес-процесса (его этапа), проце-

дура которого уже регламентирована, и реквизиты 

регламентирующего документа, однозначно его иденти-

Введение

В процессе формализации внешних требований 

к деятельности организации и стабилизации условий ее 

функционирования руководство организации в конеч-

ном итоге приходит к осознанию необходимости 

регламентации основных бизнес-процессов ее деятель-

ности, которая, как правило, осуществляется при 

внедрении в организации СМК [1] в соответствии 



с требованиями стандартов серии ИСО 9000, государ-

ственных военных стандартов и отраслевых документов 

по стандартизации.

Решение о внедрении СМК «является стратегиче-

ским решением для организации, которое может 

помочь улучшить результаты ее деятельности и обеспе-

чить прочную основу для инициатив, ориентированных 

на устойчивое развитие» [1] и принимается руковод-

ством организации либо в инициативном (доброволь-

ном) порядке, исходя из положений [2], либо с целью 

выполнения требований заказчика государственного 

оборонного заказа и иных государственных контрактов 

(контрактов, договоров), заключаемых организацией, 

и применимых законодательных и нормативных 

правовых актов, в том числе [3], [4], [5].

Традиции регламентации бизнес-процессов 

в организациях

В процессе управления деятельностью организа-

ции у руководителей разного уровня возникает потреб-

ность в регламентации сложившихся бизнес-процессов, 

как вспомогательных бизнес-процессов, так 

и бизнес-процессов основной деятельности организа-

ции. Под регламентацией понимается разработка 

и поддержание в актуальном состоянии документов – 

стандартов организации, положений, регламентов, 

инструкций и пр., необходимых для управления 

бизнес-процессами по решению руководства организа-

ции, или документов, наличие которых в организации

является требованием действующего законодательства 

(далее – регламентирующие документы).

Отсутствие регламентирующих документов 

требует от руководителя постоянного «ручного» 

управления бизнес-процессом, поскольку на любом его 

этапе существует вероятность реализации риска срыва 

бизнес-процесса (недостижение намеченных результа-

тов, несоблюдение сроков исполнения и пр.), обуслов-

ленного:

• неопределенностью «входов» бизнес-процесса 

и требований к ним,

• отсутствием закрепления обязанностей, ответ-

ственности и полномочий в отношении бизнес-процесса 

за конкретными исполнителями на всех его этапах,

• отсутствием у исполнителей единого понимания 

выполнения работ в рамках бизнес-процесса (зависи-

мость от компетентности конкретного исполнителя),

• отсутствием «тайминга» бизнес-процесса,

• неопределенностью «выходов» бизнес-процесса 

и требований к ним.

Условно к регламентирующим документам можно 

также отнести положения о подразделениях и долж-

ностные инструкции. Однако, описание функций 

подразделений (работников) и закрепление ответствен-

ности в этих документах часто является описанием 

отдельных этапов единого бизнес-процесса. Разрознен-

ность описания единого бизнес-процесса в разных 

регламентирующих документах оказывает негативное 

влияние как на эффективное функционирование 

отдельного бизнес-процесса, так и организации в целом:

• отсутствует общесистемный подход при разработ-

ке регламентирующих документов (документы разраба-

тываются разными авторами),

• отсутствует регламентация отдельных этапов 

бизнес-процесса,

• отсутствует процедура передачи ответственности 

по завершении отдельного этапа от одного исполнителя 

другому,

• неопределенность последовательности и взаимо-

действия бизнес-процессов организации.

Наиболее широко распространена практика 

инициативной разработки и выпуска регламентирую-

щих документов. Разработка документа, как правило, 

осуществляется подразделением, заинтересованном 

в его выпуске. При этом, для подразделения это не 

является основной работой и не всегда в штате подраз-

деления есть специалисты, обладающие необходимыми 

для этого квалификацией и опытом; у разработчика 

документа может отсутствовать полная информация 

о законодательных и нормативных правовых актах, 

устанавливающих требования к бизнес-процессу, 

о существующих смежных бизнес-процессах и состоя-

нии их регламентации. Необходимо также отметить, 

что разработчик документа заинтересован в минимиза-

ции закрепленной в регламентирующем документе 

ответственности своего подразделения за реализацию 

бизнес-процесса.

Исходя из вышеперечисленного, регламентирую-

щий документ часто имеет существенные недостатки:

• не учтены все применимые к бизнес-процессу 

требования,

• документ оформляется по произвольной форме 

(«у каждого разработчика своё видение прекрасного»),

• описанная процедура не учитывает особенностей 

процедур смежных бизнес-процессов и существующих 

с ними взаимосвязей,

• описанная процедура не всегда оптимальна.

устанавливается в разделе «Ответственность 

и контроль» документа (см. подраздел выше).

Контроль функционирования бизнес-процесса 

в целом осуществляет, как правило, владелец процесса 

(руководитель бизнес-процесса).

Контроль соблюдения требований, установленных 

регламентирующими документами, осуществляется 

в том числе в рамках внутренних аудитов СМК. 

В соответствии с требованиями п. 9.2.3 [7] «внутренние 

аудиты СМК должны осуществляться как средство 

постоянного мониторинга и регулярного контроля 

с целью оценки соответствия СМК и процессов (проце-

дур) СМК запланированным мероприятиям». Объекта-

ми внутренних аудитов СМК являются в том числе:

• результативность бизнес-процессов и их соответ-

ствие установленным требованиям,

• регламентирующие документы (соблюдение 

требований, своевременная актуализация, полнота 

и достаточность).

Результаты внутренних аудитов СМК являются 

основанием для:

• разработки и реализации мероприятий по 

совершенствованию и улучшению (развитию) 

бизнес-процессов организации;

• разработки новых методов и средств управления 

бизнес-процессами организации;

• совершенствования состава и содержания 

регламентирующих документов.

Заключение

Полноценная реализация установленных требова-

ний к СМК предполагает создание в организации 

единой системы регламентации бизнес-процессов как 

основной, так и обеспечивающей деятельности.

Предлагаемый СМК инструментарий обеспечивает 

реализацию всех необходимых элементов регламента-

ции:

• разработка регламентирующих документов, 

описывающих процедуру выполнения работ в рамках 

бизнес-процессов (их этапов), с учетом установленных 

требований и применения риск-ориентированного 

подхода к планированию деятельности организации;

• поддержание целостности единой системы 

регламентирующих документов организации;

• контроль актуальности действующих регламенти-

рующих документов организации посредством постоян-

ного контроля изменений документов как внешнего, 

так и внутреннего происхождения;

• аудит текущей деятельности организации на 

соответствие действующим регламентирующим 

документам;

• внесение изменений в действующие регламенти-

рующие документы по результатам аудита текущей 

деятельности организации с целью повышения эффек-

тивности отдельных бизнес-процессов и организации 

в целом.

Регламентация основных бизнес-процессов 

организации снижает потребность в неэффективном 

ситуационном («ручном») управлении деятельностью 

организации.

фицирующие.

Для поддержания целостности единой системы 

регламентирующих документов организации:

• в текст разрабатываемого документа включаются 

разделы «Нормативные ссылки», «Термины и опреде-

ления» (см.подраздел выше),

• связи бизнес-процессов, описанные в документах, 

должны соответствовать входам и выходам бизнес-про-

цессов, определенным в «Паспортах процессов»,

• до выпуска (утверждения) документ должен 

проходить согласование с причастными подразделения-

ми, в частности с участниками смежных бизнес-процес-

сов,

• после утверждения документа при необходимости 

производится симметричная увязка процедур, описан-

ных в ранее выпущенных документах.

Ответственный разработчик обеспечивает своевре-

менную актуализацию действующего регламентирую-

щего документа посредством контроля актуальности 

документов как внешнего, так и внутреннего происхож-

дения, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа. В случае внесения в данные документы 

изменений (их отмены или замены другими документа-

ми) ответственный разработчик проводит анализ 

изменений и обеспечивает внесение изменений 

в действующий документ (изменения могут быть 

проведены по всей глубине цепочки связей докумен-

тов).

О результатах актуализации регламентирующего 

документа ответственный разработчик информирует 

причастные подразделения, включая ответственных 

разработчиков документов внутреннего происхожде-

ния, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа.

Включение в регламентирующие документы 

процедур внутреннего контроля

В обеспечение выполнения требований [7] «уста-

новить, документально оформить, внедрить и поддер-

живать в рабочем состоянии процедуру управления 

рисками и возможностями в рамках процессов СМК 

и СМК в целом» в организации может быть разработан 

и применяться регламентирующий документ, напри-

мер, «Положение о системе внутреннего контроля 

и управления рисками», которым устанавливаются 

в том числе:

1) единые требования к определению, оценке 

и анализу рисков; планированию и проведению меро-

приятий в отношении рисков и контрольных процедур 

в действующих регламентирующих документах органи-

зации; анализу и оценке результативности этих меро-

приятий;

2) порядок:

• своевременного выявления рисков бизнес-про-

цессов организации, их анализ и оценку,

• разработки, оптимизации, автоматизации 

контрольных процедур с целью снижения рисков 

с учетом особенностей бизнес-процессов организации 

и присущих им рисков,

• интеграции процедур внутреннего контроля во 

все бизнес-процессы организации,

• выполнения контрольных процедур при реализа-

ции бизнес-процессов организации, при необходимости 

актуализацию действующих (разработку новых) 

регламентирующих документов с целью включения 

в бизнес-процесс контрольных процедур,

• мониторинга выполнения контрольных 

процедур.

Система внутреннего контроля и управления 

рисками создается в организации, как правило, путем 

принятия Советом директоров «Политики внутреннего 

контроля и управления рисками» и разработкой 

регламентирующих процедуру внутреннего контроля 

и управления рисками документов.

Допускается оформление контрольных процедур 

в виде отдельных бизнес-процессов, выполняемых в том 

числе органами, осуществляющими контрольные 

процедуры (Научно-технический совет, комитеты, 

комиссии и др.). Деятельность этих органов, как 

правило, является процессами СМК, а положения об 

этих органах – документами СМК.

Выполнение контрольных процедур следует 

подтверждать документально (в виде записей) для 

обеспечения уверенности в том, что контрольные 

процедуры осуществляются в соответствии с тем, как 

это было запланировано.

Мониторинг выполнения контрольных процедур 

осуществляется либо в рамках мониторинга функцио-

нирования бизнес-процессов, либо в рамках внутренне-

го аудита СМК организации.

Контроль соблюдения требований, установлен-

ных регламентирующими документами

Ответственность за осуществление контроля 

соблюдения требований, установленных регламентиру-

ющими документами в отношении бизнес-процессов, 
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Существующая практика привлечения к разработ-

ке регламентирующих документов консалтинговых 

организаций в расчете на их знание всех применимых 

требований и использование передовой теоретической 

базы, как правило, также не дает желаемого результата. 

Существенными недостатками такого подхода 

являются:

• излишняя академичность и теоретичность 

документа,

• несогласованность документа с действующими 

в организации регламентирующими документами, 

описывающими смежные бизнес-процессы,

• сложность при практическом применении 

документа в связи с отсутствием подробного описания 

процедуры и привязки к действующей организацион-

ной структуре организации, а также к сложившемуся 

на практике порядку реализации бизнес-процесса,

• существенные затраты на разработку документа,

• сложность в обеспечении поддержания документа 

в актуальном состоянии.

В соответствии с требованиями [1], [6], [7] органи-

зация при разработке и внедрении СМК должна «опре-

делить процессы, необходимые для СМК» и «в необхо-

димом объеме разрабатывать, актуализировать 

и применять документированную информацию для 

обеспечения функционирования процессов».

В соответствии с [8] процесс – это «совокупность 

взаимосвязанных и (или) взаимодействующих видов 

деятельности, использующих входы для получения 

намеченного результата». При этом, в рамках одного 

процесса могут осуществляться несколько взаимосвя-

занных и (или) взаимодействующих видов деятельно-

сти, которые можно рассматривать как самостоятель-

ные и именовать «бизнес-процессами».

Конкретный состав бизнес-процессов, а также 

регламентирующих их документов, каждая организа-

ция определяет для себя самостоятельно, исходя из 

осуществляемых видов деятельности и компетентности 

персонала, с учетом применимых требований к СМК, 

установленных в том числе [1], [6], [7].

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «определения процессов, необходимых для 

СМК, и их применения в рамках организации» 

в организации может быть разработан и применяться 

регламентирующий документ, например, «Положение 

по управлению процессами», которым устанавливается 

в том числе порядок:

• определения и утверждения перечня процессов 

(бизнес-процессов) организации,

• назначения владельцев процессов и руководите-

лей бизнес-процессов,

• определения рисков и возможностей бизнес- 

процессов,

• мониторинга, контроля и оценки результативно-

сти бизнес-процессов,

• разработки (актуализации) и применения 

в организации «Паспортов процессов».

В «Паспорте процесса» приводятся основные 

сведения о бизнес-процессах организации: цель процес-

са; входы процесса, требования к ним и их поставщики; 

выходы (результаты) процесса, требования к ним и их 

потребители; управляющие воздействия; требуемые 

ресурсы; распределение обязанностей, ответственности 

и полномочий в отношении процесса; описание видов 

деятельности (этапов), выполняемых в рамках процес-

са; показатели результативности процесса. «Паспорт 

процесса» разрабатывается для каждого процесса 

(бизнес-процесса), определенного организацией 

необходимым для ее СМК.

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «управления документированной информаци-

ей» в организации может быть разработан и применять-

ся регламентирующий документ, например, «Положе-

ние об управлении документированной информацией», 

которым устанавливается в том числе:

• структура (категории, виды) документов, подле-

жащих управлению в организации,

• требования к построению, изложению, оформле-

нию и обозначению регламентирующих документов,

• процедура управления (разработка, утверждение, 

регистрация, учет, изменение, отмена и пр.) регламен-

тирующих документов.

Требования к построению и изложению регламен-

тирующих документов следует определить, в частности, 

с целью обеспечения поддержания регламентирующих 

документов в актуальном состоянии. Для чего, в состав 

разделов регламентирующего документа включаются 

(если применимо, исходя из особенностей его содержа-

ния и изложения) следующие разделы:

1. «Нормативные ссылки». Данный раздел 

включают в документ, если описанная в нём процедура 

обеспечивает реализацию требований законодательных 

и нормативных правовых актов и (или) связи со смеж-

ными регламентированными бизнес-процессами и по 

тексту используются нормативные ссылки на докумен-

ты как внешнего, так и внутреннего происхождения;

2. «Термины и определения». Данный раздел 

включают в документ, если он содержит определения, 

необходимые для уточнения или установления терми-

нов, используемых по тексту. При этом, следует 

соблюдать единообразие при установлении терминов 

в регламентирующих документах, а также использовать 

стандартизованные термины;

3. «Ответственность и контроль». Данный раздел 

содержит сведения о распределении ответственности за 

разработку (своевременную актуализацию) документа; 

соблюдение требований, установленных документом; 

контроль соблюдения требований, установленных 

документом.

Требования к оформлению и обозначению регла-

ментирующих документов следует определить, 

в частности, с целью обеспечения ведения единой 

системы регламентирующих документов организации, 

а также соблюдения принципа единообразия в оформ-

лении документов.

Отсутствие необходимости в разработке регламен-

тирующего документа может быть обосновано наличи-

ем в документах внешнего происхождения (норматив-

ные правовые акты, документы по стандартизации 

и пр.) и «Паспорте процесса» подробного описания 

процедуры выполнения работ в рамках данного процес-

са (бизнес-процесса) с закреплением обязанностей, 

ответственности и полномочий за конкретными испол-

нителями на всех его этапах и необходимых контроль-

ных процедур.

В рамках регламентации бизнес-процессов органи-

зации может понадобиться описать несколько обосо-

бленных процедур в рамках одного бизнес-процесса. 

Для этого допускается разработка нескольких регла-

ментирующих документов в рамках одного бизнес-про-

цесса, с учетом особенностей процедур смежных 

бизнес-процессов и существующих с ними взаимосвя-

зей.

Окончательное решение о необходимости 

и приоритете разработки регламентирующих докумен-

тов принимается руководством организации на основа-

нии результатов оценки рисков и возможностей процес-

сов (бизнес-процессов) организации.

Поручение о разработке регламентирующего 

документа, а также определение ответственного разра-

ботчика документа, оформляется, как правило, прика-

зом организации. При определении ответственного 

разработчика документа, учитывается сложность 

регламентируемого бизнес-процесса и его взаимодей-

ствие со смежными бизнес-процессами; сложившийся 

на практике порядок реализации бизнес-процесса (его 

этапов); наличие у разработчика документа необходи-

мых для этого квалификации и опыта, в том числе его 

способность обеспечить выполнение всех требований, 

предъявляемых к построению, изложению и оформле-

нию документа.

Исходя из вышесказанного, наиболее рациональна 

следующая организация разработки регламентирующе-

го документа:

• ответственность за разработку документа возлага-

ется на службу качества,

• в состав группы разработчиков включаются 

подразделения, участвующие в регламентируемом 

бизнес-процессе, а также в смежных с ним бизнес-про-

цессах, с целью более детального анализа сложившего-

ся на практике порядка реализации бизнес-процесса, 

учета применимых в отношении данного бизнес-процес-

са требований и экспертизы уточненной по результатам 

разработки документа процедуры.

Если ответственным исполнителем документа 

назначается не служба качества, то следует обеспечить 

его обязательное согласование со службой качества, 

с целью обеспечения целостности СМК, в том числе 

единой системы регламентирующих документов 

организации.

Обеспечение целостности единой системы регла-

ментирующих документов

Существующая практика ведения единой системы 

регламентирующих документов организации посред-

ством электронных ресурсов (системы электронного 

документооборота; базы данных справочно-правовых 

систем и пр.) позволяет обеспечить выполнение требо-

ваний [1], [6], [7] к управлению регламентирующими 

документами в части «распределения и обеспечения их 

доступности, поиска и пригодности, где и когда они 

необходимы, а также их использования».

При разработке регламентирующего документа 

ответственный разработчик обеспечивает согласован-

ность описываемого бизнес-процесса со смежными 

бизнес-процессами. Если по отдельному бизнес-процес-

су уже разработан и утвержден регламентирующий 

документ, то в текст разрабатываемого документа 

включается ссылка на него – приводится краткое 

описание смежного бизнес-процесса (его этапа), проце-

дура которого уже регламентирована, и реквизиты 

регламентирующего документа, однозначно его иденти-

Введение

В процессе формализации внешних требований 

к деятельности организации и стабилизации условий ее 

функционирования руководство организации в конеч-

ном итоге приходит к осознанию необходимости 

регламентации основных бизнес-процессов ее деятель-

ности, которая, как правило, осуществляется при 

внедрении в организации СМК [1] в соответствии 



с требованиями стандартов серии ИСО 9000, государ-

ственных военных стандартов и отраслевых документов 

по стандартизации.

Решение о внедрении СМК «является стратегиче-

ским решением для организации, которое может 

помочь улучшить результаты ее деятельности и обеспе-

чить прочную основу для инициатив, ориентированных 

на устойчивое развитие» [1] и принимается руковод-

ством организации либо в инициативном (доброволь-

ном) порядке, исходя из положений [2], либо с целью 

выполнения требований заказчика государственного 

оборонного заказа и иных государственных контрактов 

(контрактов, договоров), заключаемых организацией, 

и применимых законодательных и нормативных 

правовых актов, в том числе [3], [4], [5].

Традиции регламентации бизнес-процессов 

в организациях

В процессе управления деятельностью организа-

ции у руководителей разного уровня возникает потреб-

ность в регламентации сложившихся бизнес-процессов, 

как вспомогательных бизнес-процессов, так 

и бизнес-процессов основной деятельности организа-

ции. Под регламентацией понимается разработка 

и поддержание в актуальном состоянии документов – 

стандартов организации, положений, регламентов, 

инструкций и пр., необходимых для управления 

бизнес-процессами по решению руководства организа-

ции, или документов, наличие которых в организации

является требованием действующего законодательства 

(далее – регламентирующие документы).

Отсутствие регламентирующих документов 

требует от руководителя постоянного «ручного» 

управления бизнес-процессом, поскольку на любом его 

этапе существует вероятность реализации риска срыва 

бизнес-процесса (недостижение намеченных результа-

тов, несоблюдение сроков исполнения и пр.), обуслов-

ленного:

• неопределенностью «входов» бизнес-процесса 

и требований к ним,

• отсутствием закрепления обязанностей, ответ-

ственности и полномочий в отношении бизнес-процесса 

за конкретными исполнителями на всех его этапах,

• отсутствием у исполнителей единого понимания 

выполнения работ в рамках бизнес-процесса (зависи-

мость от компетентности конкретного исполнителя),

• отсутствием «тайминга» бизнес-процесса,

• неопределенностью «выходов» бизнес-процесса 

и требований к ним.

Условно к регламентирующим документам можно 

также отнести положения о подразделениях и долж-

ностные инструкции. Однако, описание функций 

подразделений (работников) и закрепление ответствен-

ности в этих документах часто является описанием 

отдельных этапов единого бизнес-процесса. Разрознен-

ность описания единого бизнес-процесса в разных 

регламентирующих документах оказывает негативное 

влияние как на эффективное функционирование 

отдельного бизнес-процесса, так и организации в целом:

• отсутствует общесистемный подход при разработ-

ке регламентирующих документов (документы разраба-

тываются разными авторами),

• отсутствует регламентация отдельных этапов 

бизнес-процесса,

• отсутствует процедура передачи ответственности 

по завершении отдельного этапа от одного исполнителя 

другому,

• неопределенность последовательности и взаимо-

действия бизнес-процессов организации.

Наиболее широко распространена практика 

инициативной разработки и выпуска регламентирую-

щих документов. Разработка документа, как правило, 

осуществляется подразделением, заинтересованном 

в его выпуске. При этом, для подразделения это не 

является основной работой и не всегда в штате подраз-

деления есть специалисты, обладающие необходимыми 

для этого квалификацией и опытом; у разработчика 

документа может отсутствовать полная информация 

о законодательных и нормативных правовых актах, 

устанавливающих требования к бизнес-процессу, 

о существующих смежных бизнес-процессах и состоя-

нии их регламентации. Необходимо также отметить, 

что разработчик документа заинтересован в минимиза-

ции закрепленной в регламентирующем документе 

ответственности своего подразделения за реализацию 

бизнес-процесса.

Исходя из вышеперечисленного, регламентирую-

щий документ часто имеет существенные недостатки:

• не учтены все применимые к бизнес-процессу 

требования,

• документ оформляется по произвольной форме 

(«у каждого разработчика своё видение прекрасного»),

• описанная процедура не учитывает особенностей 

процедур смежных бизнес-процессов и существующих 

с ними взаимосвязей,

• описанная процедура не всегда оптимальна.

устанавливается в разделе «Ответственность 

и контроль» документа (см. подраздел выше).

Контроль функционирования бизнес-процесса 

в целом осуществляет, как правило, владелец процесса 

(руководитель бизнес-процесса).

Контроль соблюдения требований, установленных 

регламентирующими документами, осуществляется 

в том числе в рамках внутренних аудитов СМК. 

В соответствии с требованиями п. 9.2.3 [7] «внутренние 

аудиты СМК должны осуществляться как средство 

постоянного мониторинга и регулярного контроля 

с целью оценки соответствия СМК и процессов (проце-

дур) СМК запланированным мероприятиям». Объекта-

ми внутренних аудитов СМК являются в том числе:

• результативность бизнес-процессов и их соответ-

ствие установленным требованиям,

• регламентирующие документы (соблюдение 

требований, своевременная актуализация, полнота 

и достаточность).

Результаты внутренних аудитов СМК являются 

основанием для:

• разработки и реализации мероприятий по 

совершенствованию и улучшению (развитию) 

бизнес-процессов организации;

• разработки новых методов и средств управления 

бизнес-процессами организации;

• совершенствования состава и содержания 

регламентирующих документов.

Заключение

Полноценная реализация установленных требова-

ний к СМК предполагает создание в организации 

единой системы регламентации бизнес-процессов как 

основной, так и обеспечивающей деятельности.

Предлагаемый СМК инструментарий обеспечивает 

реализацию всех необходимых элементов регламента-

ции:

• разработка регламентирующих документов, 

описывающих процедуру выполнения работ в рамках 

бизнес-процессов (их этапов), с учетом установленных 

требований и применения риск-ориентированного 

подхода к планированию деятельности организации;

• поддержание целостности единой системы 

регламентирующих документов организации;

• контроль актуальности действующих регламенти-

рующих документов организации посредством постоян-

ного контроля изменений документов как внешнего, 

так и внутреннего происхождения;

• аудит текущей деятельности организации на 

соответствие действующим регламентирующим 

документам;

• внесение изменений в действующие регламенти-

рующие документы по результатам аудита текущей 

деятельности организации с целью повышения эффек-

тивности отдельных бизнес-процессов и организации 

в целом.

Регламентация основных бизнес-процессов 

организации снижает потребность в неэффективном 

ситуационном («ручном») управлении деятельностью 

организации.
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фицирующие.

Для поддержания целостности единой системы 

регламентирующих документов организации:

• в текст разрабатываемого документа включаются 

разделы «Нормативные ссылки», «Термины и опреде-

ления» (см.подраздел выше),

• связи бизнес-процессов, описанные в документах, 

должны соответствовать входам и выходам бизнес-про-

цессов, определенным в «Паспортах процессов»,

• до выпуска (утверждения) документ должен 

проходить согласование с причастными подразделения-

ми, в частности с участниками смежных бизнес-процес-

сов,

• после утверждения документа при необходимости 

производится симметричная увязка процедур, описан-

ных в ранее выпущенных документах.

Ответственный разработчик обеспечивает своевре-

менную актуализацию действующего регламентирую-

щего документа посредством контроля актуальности 

документов как внешнего, так и внутреннего происхож-

дения, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа. В случае внесения в данные документы 

изменений (их отмены или замены другими документа-

ми) ответственный разработчик проводит анализ 

изменений и обеспечивает внесение изменений 

в действующий документ (изменения могут быть 

проведены по всей глубине цепочки связей докумен-

тов).

О результатах актуализации регламентирующего 

документа ответственный разработчик информирует 

причастные подразделения, включая ответственных 

разработчиков документов внутреннего происхожде-

ния, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа.

Включение в регламентирующие документы 

процедур внутреннего контроля

В обеспечение выполнения требований [7] «уста-

новить, документально оформить, внедрить и поддер-

живать в рабочем состоянии процедуру управления 

рисками и возможностями в рамках процессов СМК 

и СМК в целом» в организации может быть разработан 

и применяться регламентирующий документ, напри-

мер, «Положение о системе внутреннего контроля 

и управления рисками», которым устанавливаются 

в том числе:

1) единые требования к определению, оценке 

и анализу рисков; планированию и проведению меро-

приятий в отношении рисков и контрольных процедур 

в действующих регламентирующих документах органи-

зации; анализу и оценке результативности этих меро-

приятий;

2) порядок:

• своевременного выявления рисков бизнес-про-

цессов организации, их анализ и оценку,

• разработки, оптимизации, автоматизации 

контрольных процедур с целью снижения рисков 

с учетом особенностей бизнес-процессов организации 

и присущих им рисков,

• интеграции процедур внутреннего контроля во 

все бизнес-процессы организации,

• выполнения контрольных процедур при реализа-

ции бизнес-процессов организации, при необходимости 

актуализацию действующих (разработку новых) 

регламентирующих документов с целью включения 

в бизнес-процесс контрольных процедур,

• мониторинга выполнения контрольных 

процедур.

Система внутреннего контроля и управления 

рисками создается в организации, как правило, путем 

принятия Советом директоров «Политики внутреннего 

контроля и управления рисками» и разработкой 

регламентирующих процедуру внутреннего контроля 

и управления рисками документов.

Допускается оформление контрольных процедур 

в виде отдельных бизнес-процессов, выполняемых в том 

числе органами, осуществляющими контрольные 

процедуры (Научно-технический совет, комитеты, 

комиссии и др.). Деятельность этих органов, как 

правило, является процессами СМК, а положения об 

этих органах – документами СМК.

Выполнение контрольных процедур следует 

подтверждать документально (в виде записей) для 

обеспечения уверенности в том, что контрольные 

процедуры осуществляются в соответствии с тем, как 

это было запланировано.

Мониторинг выполнения контрольных процедур 

осуществляется либо в рамках мониторинга функцио-

нирования бизнес-процессов, либо в рамках внутренне-

го аудита СМК организации.

Контроль соблюдения требований, установлен-

ных регламентирующими документами

Ответственность за осуществление контроля 

соблюдения требований, установленных регламентиру-

ющими документами в отношении бизнес-процессов, 

Существующая практика привлечения к разработ-

ке регламентирующих документов консалтинговых 

организаций в расчете на их знание всех применимых 

требований и использование передовой теоретической 

базы, как правило, также не дает желаемого результата. 

Существенными недостатками такого подхода 

являются:

• излишняя академичность и теоретичность 

документа,

• несогласованность документа с действующими 

в организации регламентирующими документами, 

описывающими смежные бизнес-процессы,

• сложность при практическом применении 

документа в связи с отсутствием подробного описания 

процедуры и привязки к действующей организацион-

ной структуре организации, а также к сложившемуся 

на практике порядку реализации бизнес-процесса,

• существенные затраты на разработку документа,

• сложность в обеспечении поддержания документа 

в актуальном состоянии.

В соответствии с требованиями [1], [6], [7] органи-

зация при разработке и внедрении СМК должна «опре-

делить процессы, необходимые для СМК» и «в необхо-

димом объеме разрабатывать, актуализировать 

и применять документированную информацию для 

обеспечения функционирования процессов».

В соответствии с [8] процесс – это «совокупность 

взаимосвязанных и (или) взаимодействующих видов 

деятельности, использующих входы для получения 

намеченного результата». При этом, в рамках одного 

процесса могут осуществляться несколько взаимосвя-

занных и (или) взаимодействующих видов деятельно-

сти, которые можно рассматривать как самостоятель-

ные и именовать «бизнес-процессами».

Конкретный состав бизнес-процессов, а также 

регламентирующих их документов, каждая организа-

ция определяет для себя самостоятельно, исходя из 

осуществляемых видов деятельности и компетентности 

персонала, с учетом применимых требований к СМК, 

установленных в том числе [1], [6], [7].

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «определения процессов, необходимых для 

СМК, и их применения в рамках организации» 

в организации может быть разработан и применяться 

регламентирующий документ, например, «Положение 

по управлению процессами», которым устанавливается 

в том числе порядок:

• определения и утверждения перечня процессов 

(бизнес-процессов) организации,

• назначения владельцев процессов и руководите-

лей бизнес-процессов,

• определения рисков и возможностей бизнес- 

процессов,

• мониторинга, контроля и оценки результативно-

сти бизнес-процессов,

• разработки (актуализации) и применения 

в организации «Паспортов процессов».

В «Паспорте процесса» приводятся основные 

сведения о бизнес-процессах организации: цель процес-

са; входы процесса, требования к ним и их поставщики; 

выходы (результаты) процесса, требования к ним и их 

потребители; управляющие воздействия; требуемые 

ресурсы; распределение обязанностей, ответственности 

и полномочий в отношении процесса; описание видов 

деятельности (этапов), выполняемых в рамках процес-

са; показатели результативности процесса. «Паспорт 

процесса» разрабатывается для каждого процесса 

(бизнес-процесса), определенного организацией 

необходимым для ее СМК.

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «управления документированной информаци-

ей» в организации может быть разработан и применять-

ся регламентирующий документ, например, «Положе-

ние об управлении документированной информацией», 

которым устанавливается в том числе:

• структура (категории, виды) документов, подле-

жащих управлению в организации,

• требования к построению, изложению, оформле-

нию и обозначению регламентирующих документов,

• процедура управления (разработка, утверждение, 

регистрация, учет, изменение, отмена и пр.) регламен-

тирующих документов.

Требования к построению и изложению регламен-

тирующих документов следует определить, в частности, 

с целью обеспечения поддержания регламентирующих 

документов в актуальном состоянии. Для чего, в состав 

разделов регламентирующего документа включаются 

(если применимо, исходя из особенностей его содержа-

ния и изложения) следующие разделы:

1. «Нормативные ссылки». Данный раздел 

включают в документ, если описанная в нём процедура 

обеспечивает реализацию требований законодательных 

и нормативных правовых актов и (или) связи со смеж-

ными регламентированными бизнес-процессами и по 

тексту используются нормативные ссылки на докумен-

ты как внешнего, так и внутреннего происхождения;

2. «Термины и определения». Данный раздел 

включают в документ, если он содержит определения, 

необходимые для уточнения или установления терми-

нов, используемых по тексту. При этом, следует 

соблюдать единообразие при установлении терминов 

в регламентирующих документах, а также использовать 

стандартизованные термины;

3. «Ответственность и контроль». Данный раздел 

содержит сведения о распределении ответственности за 

разработку (своевременную актуализацию) документа; 

соблюдение требований, установленных документом; 

контроль соблюдения требований, установленных 

документом.

Требования к оформлению и обозначению регла-

ментирующих документов следует определить, 

в частности, с целью обеспечения ведения единой 

системы регламентирующих документов организации, 

а также соблюдения принципа единообразия в оформ-

лении документов.

Отсутствие необходимости в разработке регламен-

тирующего документа может быть обосновано наличи-

ем в документах внешнего происхождения (норматив-

ные правовые акты, документы по стандартизации 

и пр.) и «Паспорте процесса» подробного описания 

процедуры выполнения работ в рамках данного процес-

са (бизнес-процесса) с закреплением обязанностей, 

ответственности и полномочий за конкретными испол-

нителями на всех его этапах и необходимых контроль-

ных процедур.

В рамках регламентации бизнес-процессов органи-

зации может понадобиться описать несколько обосо-

бленных процедур в рамках одного бизнес-процесса. 

Для этого допускается разработка нескольких регла-

ментирующих документов в рамках одного бизнес-про-

цесса, с учетом особенностей процедур смежных 

бизнес-процессов и существующих с ними взаимосвя-

зей.

Окончательное решение о необходимости 

и приоритете разработки регламентирующих докумен-

тов принимается руководством организации на основа-

нии результатов оценки рисков и возможностей процес-

сов (бизнес-процессов) организации.

Поручение о разработке регламентирующего 

документа, а также определение ответственного разра-

ботчика документа, оформляется, как правило, прика-

зом организации. При определении ответственного 

разработчика документа, учитывается сложность 

регламентируемого бизнес-процесса и его взаимодей-

ствие со смежными бизнес-процессами; сложившийся 

на практике порядок реализации бизнес-процесса (его 

этапов); наличие у разработчика документа необходи-

мых для этого квалификации и опыта, в том числе его 

способность обеспечить выполнение всех требований, 

предъявляемых к построению, изложению и оформле-

нию документа.

Исходя из вышесказанного, наиболее рациональна 

следующая организация разработки регламентирующе-

го документа:

• ответственность за разработку документа возлага-

ется на службу качества,

• в состав группы разработчиков включаются 

подразделения, участвующие в регламентируемом 

бизнес-процессе, а также в смежных с ним бизнес-про-

цессах, с целью более детального анализа сложившего-

ся на практике порядка реализации бизнес-процесса, 

учета применимых в отношении данного бизнес-процес-

са требований и экспертизы уточненной по результатам 

разработки документа процедуры.

Если ответственным исполнителем документа 

назначается не служба качества, то следует обеспечить 

его обязательное согласование со службой качества, 

с целью обеспечения целостности СМК, в том числе 

единой системы регламентирующих документов 

организации.

Обеспечение целостности единой системы регла-

ментирующих документов

Существующая практика ведения единой системы 

регламентирующих документов организации посред-

ством электронных ресурсов (системы электронного 

документооборота; базы данных справочно-правовых 

систем и пр.) позволяет обеспечить выполнение требо-

ваний [1], [6], [7] к управлению регламентирующими 

документами в части «распределения и обеспечения их 

доступности, поиска и пригодности, где и когда они 

необходимы, а также их использования».

При разработке регламентирующего документа 

ответственный разработчик обеспечивает согласован-

ность описываемого бизнес-процесса со смежными 

бизнес-процессами. Если по отдельному бизнес-процес-

су уже разработан и утвержден регламентирующий 

документ, то в текст разрабатываемого документа 

включается ссылка на него – приводится краткое 

описание смежного бизнес-процесса (его этапа), проце-

дура которого уже регламентирована, и реквизиты 

регламентирующего документа, однозначно его иденти-

Введение

В процессе формализации внешних требований 

к деятельности организации и стабилизации условий ее 

функционирования руководство организации в конеч-

ном итоге приходит к осознанию необходимости 

регламентации основных бизнес-процессов ее деятель-

ности, которая, как правило, осуществляется при 

внедрении в организации СМК [1] в соответствии 
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Решение о внедрении СМК «является стратегиче-

ским решением для организации, которое может 

помочь улучшить результаты ее деятельности и обеспе-

чить прочную основу для инициатив, ориентированных 

на устойчивое развитие» [1] и принимается руковод-

ством организации либо в инициативном (доброволь-

ном) порядке, исходя из положений [2], либо с целью 

выполнения требований заказчика государственного 

оборонного заказа и иных государственных контрактов 

(контрактов, договоров), заключаемых организацией, 

и применимых законодательных и нормативных 

правовых актов, в том числе [3], [4], [5].

Традиции регламентации бизнес-процессов 

в организациях

В процессе управления деятельностью организа-

ции у руководителей разного уровня возникает потреб-

ность в регламентации сложившихся бизнес-процессов, 

как вспомогательных бизнес-процессов, так 

и бизнес-процессов основной деятельности организа-

ции. Под регламентацией понимается разработка 

и поддержание в актуальном состоянии документов – 

стандартов организации, положений, регламентов, 

инструкций и пр., необходимых для управления 

бизнес-процессами по решению руководства организа-

ции, или документов, наличие которых в организации

является требованием действующего законодательства 

(далее – регламентирующие документы).

Отсутствие регламентирующих документов 

требует от руководителя постоянного «ручного» 

управления бизнес-процессом, поскольку на любом его 

этапе существует вероятность реализации риска срыва 

бизнес-процесса (недостижение намеченных результа-

тов, несоблюдение сроков исполнения и пр.), обуслов-

ленного:

• неопределенностью «входов» бизнес-процесса 

и требований к ним,

• отсутствием закрепления обязанностей, ответ-

ственности и полномочий в отношении бизнес-процесса 

за конкретными исполнителями на всех его этапах,

• отсутствием у исполнителей единого понимания 

выполнения работ в рамках бизнес-процесса (зависи-

мость от компетентности конкретного исполнителя),

• отсутствием «тайминга» бизнес-процесса,

• неопределенностью «выходов» бизнес-процесса 

и требований к ним.

Условно к регламентирующим документам можно 

также отнести положения о подразделениях и долж-

ностные инструкции. Однако, описание функций 

подразделений (работников) и закрепление ответствен-

ности в этих документах часто является описанием 

отдельных этапов единого бизнес-процесса. Разрознен-

ность описания единого бизнес-процесса в разных 

регламентирующих документах оказывает негативное 

влияние как на эффективное функционирование 

отдельного бизнес-процесса, так и организации в целом:

• отсутствует общесистемный подход при разработ-

ке регламентирующих документов (документы разраба-

тываются разными авторами),

• отсутствует регламентация отдельных этапов 

бизнес-процесса,

• отсутствует процедура передачи ответственности 

по завершении отдельного этапа от одного исполнителя 

другому,

• неопределенность последовательности и взаимо-

действия бизнес-процессов организации.

Наиболее широко распространена практика 

инициативной разработки и выпуска регламентирую-

щих документов. Разработка документа, как правило, 

осуществляется подразделением, заинтересованном 

в его выпуске. При этом, для подразделения это не 

является основной работой и не всегда в штате подраз-

деления есть специалисты, обладающие необходимыми 

для этого квалификацией и опытом; у разработчика 

документа может отсутствовать полная информация 

о законодательных и нормативных правовых актах, 

устанавливающих требования к бизнес-процессу, 

о существующих смежных бизнес-процессах и состоя-

нии их регламентации. Необходимо также отметить, 

что разработчик документа заинтересован в минимиза-

ции закрепленной в регламентирующем документе 

ответственности своего подразделения за реализацию 

бизнес-процесса.

Исходя из вышеперечисленного, регламентирую-

щий документ часто имеет существенные недостатки:

• не учтены все применимые к бизнес-процессу 

требования,

• документ оформляется по произвольной форме 

(«у каждого разработчика своё видение прекрасного»),

• описанная процедура не учитывает особенностей 

процедур смежных бизнес-процессов и существующих 

с ними взаимосвязей,

• описанная процедура не всегда оптимальна.

устанавливается в разделе «Ответственность 

и контроль» документа (см. подраздел выше).

Контроль функционирования бизнес-процесса 

в целом осуществляет, как правило, владелец процесса 

(руководитель бизнес-процесса).

Контроль соблюдения требований, установленных 

регламентирующими документами, осуществляется 

в том числе в рамках внутренних аудитов СМК. 

В соответствии с требованиями п. 9.2.3 [7] «внутренние 

аудиты СМК должны осуществляться как средство 

постоянного мониторинга и регулярного контроля 

с целью оценки соответствия СМК и процессов (проце-

дур) СМК запланированным мероприятиям». Объекта-

ми внутренних аудитов СМК являются в том числе:

• результативность бизнес-процессов и их соответ-

ствие установленным требованиям,

• регламентирующие документы (соблюдение 

требований, своевременная актуализация, полнота 

и достаточность).

Результаты внутренних аудитов СМК являются 

основанием для:

• разработки и реализации мероприятий по 

совершенствованию и улучшению (развитию) 

бизнес-процессов организации;

• разработки новых методов и средств управления 

бизнес-процессами организации;

• совершенствования состава и содержания 

регламентирующих документов.

Заключение

Полноценная реализация установленных требова-

ний к СМК предполагает создание в организации 

единой системы регламентации бизнес-процессов как 

основной, так и обеспечивающей деятельности.

Предлагаемый СМК инструментарий обеспечивает 

реализацию всех необходимых элементов регламента-

ции:

• разработка регламентирующих документов, 

описывающих процедуру выполнения работ в рамках 

бизнес-процессов (их этапов), с учетом установленных 

требований и применения риск-ориентированного 

подхода к планированию деятельности организации;

• поддержание целостности единой системы 

регламентирующих документов организации;

• контроль актуальности действующих регламенти-

рующих документов организации посредством постоян-

ного контроля изменений документов как внешнего, 

так и внутреннего происхождения;

• аудит текущей деятельности организации на 

соответствие действующим регламентирующим 

документам;

• внесение изменений в действующие регламенти-

рующие документы по результатам аудита текущей 

деятельности организации с целью повышения эффек-

тивности отдельных бизнес-процессов и организации 

в целом.

Регламентация основных бизнес-процессов 

организации снижает потребность в неэффективном 

ситуационном («ручном») управлении деятельностью 

организации.
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фицирующие.

Для поддержания целостности единой системы 

регламентирующих документов организации:

• в текст разрабатываемого документа включаются 

разделы «Нормативные ссылки», «Термины и опреде-

ления» (см.подраздел выше),

• связи бизнес-процессов, описанные в документах, 

должны соответствовать входам и выходам бизнес-про-

цессов, определенным в «Паспортах процессов»,

• до выпуска (утверждения) документ должен 

проходить согласование с причастными подразделения-

ми, в частности с участниками смежных бизнес-процес-

сов,

• после утверждения документа при необходимости 

производится симметричная увязка процедур, описан-

ных в ранее выпущенных документах.

Ответственный разработчик обеспечивает своевре-

менную актуализацию действующего регламентирую-

щего документа посредством контроля актуальности 

документов как внешнего, так и внутреннего происхож-

дения, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа. В случае внесения в данные документы 

изменений (их отмены или замены другими документа-

ми) ответственный разработчик проводит анализ 

изменений и обеспечивает внесение изменений 

в действующий документ (изменения могут быть 

проведены по всей глубине цепочки связей докумен-

тов).

О результатах актуализации регламентирующего 

документа ответственный разработчик информирует 

причастные подразделения, включая ответственных 

разработчиков документов внутреннего происхожде-

ния, указанных в разделе «Нормативные ссылки» 

документа.

Включение в регламентирующие документы 

процедур внутреннего контроля

В обеспечение выполнения требований [7] «уста-

новить, документально оформить, внедрить и поддер-

живать в рабочем состоянии процедуру управления 

рисками и возможностями в рамках процессов СМК 

и СМК в целом» в организации может быть разработан 

и применяться регламентирующий документ, напри-

мер, «Положение о системе внутреннего контроля 

и управления рисками», которым устанавливаются 

в том числе:

1) единые требования к определению, оценке 

и анализу рисков; планированию и проведению меро-

приятий в отношении рисков и контрольных процедур 

в действующих регламентирующих документах органи-

зации; анализу и оценке результативности этих меро-

приятий;

2) порядок:

• своевременного выявления рисков бизнес-про-

цессов организации, их анализ и оценку,

• разработки, оптимизации, автоматизации 

контрольных процедур с целью снижения рисков 

с учетом особенностей бизнес-процессов организации 

и присущих им рисков,

• интеграции процедур внутреннего контроля во 

все бизнес-процессы организации,

• выполнения контрольных процедур при реализа-

ции бизнес-процессов организации, при необходимости 

актуализацию действующих (разработку новых) 

регламентирующих документов с целью включения 

в бизнес-процесс контрольных процедур,

• мониторинга выполнения контрольных 

процедур.

Система внутреннего контроля и управления 

рисками создается в организации, как правило, путем 

принятия Советом директоров «Политики внутреннего 

контроля и управления рисками» и разработкой 

регламентирующих процедуру внутреннего контроля 

и управления рисками документов.

Допускается оформление контрольных процедур 

в виде отдельных бизнес-процессов, выполняемых в том 

числе органами, осуществляющими контрольные 

процедуры (Научно-технический совет, комитеты, 

комиссии и др.). Деятельность этих органов, как 

правило, является процессами СМК, а положения об 

этих органах – документами СМК.

Выполнение контрольных процедур следует 

подтверждать документально (в виде записей) для 

обеспечения уверенности в том, что контрольные 

процедуры осуществляются в соответствии с тем, как 

это было запланировано.

Мониторинг выполнения контрольных процедур 

осуществляется либо в рамках мониторинга функцио-

нирования бизнес-процессов, либо в рамках внутренне-

го аудита СМК организации.

Контроль соблюдения требований, установлен-

ных регламентирующими документами

Ответственность за осуществление контроля 

соблюдения требований, установленных регламентиру-

ющими документами в отношении бизнес-процессов, 

Существующая практика привлечения к разработ-

ке регламентирующих документов консалтинговых 

организаций в расчете на их знание всех применимых 

требований и использование передовой теоретической 

базы, как правило, также не дает желаемого результата. 

Существенными недостатками такого подхода 

являются:

• излишняя академичность и теоретичность 

документа,

• несогласованность документа с действующими 

в организации регламентирующими документами, 

описывающими смежные бизнес-процессы,

• сложность при практическом применении 

документа в связи с отсутствием подробного описания 

процедуры и привязки к действующей организацион-

ной структуре организации, а также к сложившемуся 

на практике порядку реализации бизнес-процесса,

• существенные затраты на разработку документа,

• сложность в обеспечении поддержания документа 

в актуальном состоянии.

В соответствии с требованиями [1], [6], [7] органи-

зация при разработке и внедрении СМК должна «опре-

делить процессы, необходимые для СМК» и «в необхо-

димом объеме разрабатывать, актуализировать 

и применять документированную информацию для 

обеспечения функционирования процессов».

В соответствии с [8] процесс – это «совокупность 

взаимосвязанных и (или) взаимодействующих видов 

деятельности, использующих входы для получения 

намеченного результата». При этом, в рамках одного 

процесса могут осуществляться несколько взаимосвя-

занных и (или) взаимодействующих видов деятельно-

сти, которые можно рассматривать как самостоятель-

ные и именовать «бизнес-процессами».

Конкретный состав бизнес-процессов, а также 

регламентирующих их документов, каждая организа-

ция определяет для себя самостоятельно, исходя из 

осуществляемых видов деятельности и компетентности 

персонала, с учетом применимых требований к СМК, 

установленных в том числе [1], [6], [7].

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «определения процессов, необходимых для 

СМК, и их применения в рамках организации» 

в организации может быть разработан и применяться 

регламентирующий документ, например, «Положение 

по управлению процессами», которым устанавливается 

в том числе порядок:

• определения и утверждения перечня процессов 

(бизнес-процессов) организации,

• назначения владельцев процессов и руководите-

лей бизнес-процессов,

• определения рисков и возможностей бизнес- 

процессов,

• мониторинга, контроля и оценки результативно-

сти бизнес-процессов,

• разработки (актуализации) и применения 

в организации «Паспортов процессов».

В «Паспорте процесса» приводятся основные 

сведения о бизнес-процессах организации: цель процес-

са; входы процесса, требования к ним и их поставщики; 

выходы (результаты) процесса, требования к ним и их 

потребители; управляющие воздействия; требуемые 

ресурсы; распределение обязанностей, ответственности 

и полномочий в отношении процесса; описание видов 

деятельности (этапов), выполняемых в рамках процес-

са; показатели результативности процесса. «Паспорт 

процесса» разрабатывается для каждого процесса 

(бизнес-процесса), определенного организацией 

необходимым для ее СМК.

В обеспечение выполнения требований [1], [6], [7] 

в части «управления документированной информаци-

ей» в организации может быть разработан и применять-

ся регламентирующий документ, например, «Положе-

ние об управлении документированной информацией», 

которым устанавливается в том числе:

• структура (категории, виды) документов, подле-

жащих управлению в организации,

• требования к построению, изложению, оформле-

нию и обозначению регламентирующих документов,

• процедура управления (разработка, утверждение, 

регистрация, учет, изменение, отмена и пр.) регламен-

тирующих документов.

Требования к построению и изложению регламен-

тирующих документов следует определить, в частности, 

с целью обеспечения поддержания регламентирующих 

документов в актуальном состоянии. Для чего, в состав 

разделов регламентирующего документа включаются 

(если применимо, исходя из особенностей его содержа-

ния и изложения) следующие разделы:

1. «Нормативные ссылки». Данный раздел 

включают в документ, если описанная в нём процедура 

обеспечивает реализацию требований законодательных 

и нормативных правовых актов и (или) связи со смеж-

ными регламентированными бизнес-процессами и по 

тексту используются нормативные ссылки на докумен-

ты как внешнего, так и внутреннего происхождения;

2. «Термины и определения». Данный раздел 

включают в документ, если он содержит определения, 

необходимые для уточнения или установления терми-

нов, используемых по тексту. При этом, следует 

соблюдать единообразие при установлении терминов 

в регламентирующих документах, а также использовать 

стандартизованные термины;

3. «Ответственность и контроль». Данный раздел 

содержит сведения о распределении ответственности за 

разработку (своевременную актуализацию) документа; 

соблюдение требований, установленных документом; 

контроль соблюдения требований, установленных 

документом.

Требования к оформлению и обозначению регла-

ментирующих документов следует определить, 

в частности, с целью обеспечения ведения единой 

системы регламентирующих документов организации, 

а также соблюдения принципа единообразия в оформ-

лении документов.

Отсутствие необходимости в разработке регламен-

тирующего документа может быть обосновано наличи-

ем в документах внешнего происхождения (норматив-

ные правовые акты, документы по стандартизации 

и пр.) и «Паспорте процесса» подробного описания 

процедуры выполнения работ в рамках данного процес-

са (бизнес-процесса) с закреплением обязанностей, 

ответственности и полномочий за конкретными испол-

нителями на всех его этапах и необходимых контроль-

ных процедур.

В рамках регламентации бизнес-процессов органи-

зации может понадобиться описать несколько обосо-

бленных процедур в рамках одного бизнес-процесса. 

Для этого допускается разработка нескольких регла-

ментирующих документов в рамках одного бизнес-про-

цесса, с учетом особенностей процедур смежных 

бизнес-процессов и существующих с ними взаимосвя-

зей.

Окончательное решение о необходимости 

и приоритете разработки регламентирующих докумен-

тов принимается руководством организации на основа-

нии результатов оценки рисков и возможностей процес-

сов (бизнес-процессов) организации.

Поручение о разработке регламентирующего 

документа, а также определение ответственного разра-

ботчика документа, оформляется, как правило, прика-

зом организации. При определении ответственного 

разработчика документа, учитывается сложность 

регламентируемого бизнес-процесса и его взаимодей-

ствие со смежными бизнес-процессами; сложившийся 

на практике порядок реализации бизнес-процесса (его 

этапов); наличие у разработчика документа необходи-

мых для этого квалификации и опыта, в том числе его 

способность обеспечить выполнение всех требований, 

предъявляемых к построению, изложению и оформле-

нию документа.

Исходя из вышесказанного, наиболее рациональна 

следующая организация разработки регламентирующе-

го документа:

• ответственность за разработку документа возлага-

ется на службу качества,

• в состав группы разработчиков включаются 

подразделения, участвующие в регламентируемом 

бизнес-процессе, а также в смежных с ним бизнес-про-

цессах, с целью более детального анализа сложившего-

ся на практике порядка реализации бизнес-процесса, 

учета применимых в отношении данного бизнес-процес-

са требований и экспертизы уточненной по результатам 

разработки документа процедуры.

Если ответственным исполнителем документа 

назначается не служба качества, то следует обеспечить 

его обязательное согласование со службой качества, 

с целью обеспечения целостности СМК, в том числе 

единой системы регламентирующих документов 

организации.

Обеспечение целостности единой системы регла-

ментирующих документов

Существующая практика ведения единой системы 

регламентирующих документов организации посред-

ством электронных ресурсов (системы электронного 

документооборота; базы данных справочно-правовых 

систем и пр.) позволяет обеспечить выполнение требо-

ваний [1], [6], [7] к управлению регламентирующими 

документами в части «распределения и обеспечения их 

доступности, поиска и пригодности, где и когда они 

необходимы, а также их использования».

При разработке регламентирующего документа 

ответственный разработчик обеспечивает согласован-

ность описываемого бизнес-процесса со смежными 

бизнес-процессами. Если по отдельному бизнес-процес-

су уже разработан и утвержден регламентирующий 

документ, то в текст разрабатываемого документа 

включается ссылка на него – приводится краткое 

описание смежного бизнес-процесса (его этапа), проце-

дура которого уже регламентирована, и реквизиты 

регламентирующего документа, однозначно его иденти-

Введение

В процессе формализации внешних требований 

к деятельности организации и стабилизации условий ее 

функционирования руководство организации в конеч-

ном итоге приходит к осознанию необходимости 

регламентации основных бизнес-процессов ее деятель-

ности, которая, как правило, осуществляется при 

внедрении в организации СМК [1] в соответствии 
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