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Для многих компаний доброе имя и репутация явля-
ются главным активом, поэтому они последовательно 
выстраивают «банк» своих предпочтений.

Здоровая репутация для каждой организации состо-
ит в том, что:

�� клиенты предпочитают работать именно с ней;
�� заинтересованные стороны в противоречивых 

ситуациях ее поддерживают;
�� данная организация значима на рынке финансов.

Каким бы абстрактным ни было понятие «репута-
ция», исследования показывают, что хороший имидж 
существенно повышает ценность организации и дает 
ей устойчивые конкурентные преимущества. Компания 
легче достигает поставленных целей, если ей доверяют 
те, кто заинтересован в ее деятельности больше всех, а 
именно: крупнейшие клиенты, авторитетные предста-
вители бизнес-сообщества, поставщики, персонал и 
будущие работники.

Вместе с тем, репутация вещь очень хрупкая, и всего 
один мелкий промах способен нанести ей непоправи-
мый урон. Основываясь на данных своего недавнего ис-
следования, Insurance Journal называет репутацию ком-
пании риском, которым сложнее всего управлять. При 
этом 81 % компаний считают свой бренд важнейшим 
активом, но не знают, как его защитить. 

От Malaysian Airlines до McDonald’s — все устоявши-
еся бренды подвергаются мощнейшим атакам на репу-
тацию. Проблема усложняется, когда в дело включают-
ся социальные сети: например, инцидент с US Airways, 
когда фотографию компании журнал Entrepreneur на-
звал «худшим бренд-твитом года». Так что цифровые 

медиа способны за считанные секунды создать скандал 
и распространить его на просторах Интернета.

И дело даже не столько в изображениях, кочующих 
по социальным сетям и топчущим репутацию компа-
нии. Обвинения во взяточничестве и коррупции — на 
основе фактов или предположений — тоже способны не 
оставить от бизнеса камня на камне. Скандалы вредят 
имиджу — вот что важно.

Вопрос: как могут помочь стандарты сохранить 
репутацию? Могла бы измениться ситуация, если бы 
стандарты применялись шире? Ответ однозначен: с по-
мощью стандартов можно изменить многое.

Борьба с взятками и репутация в Интернете — два 
новых направления, которым ИСО активно прида-
ет практическую форму. В стандарте ИСО 37001 будет 
проведена инвентаризация признанных международ-
ным сообществом методов борьбы с взяточничеством. 
Новым документом смогут воспользоваться все органи-
зации, независимо от типа, размера, вида деятельности, 
формы собственности и юридического статуса.

Ожидаемый стандарт, отвечающий за репутацию в 
Интернете, находится на стадии согласования в новом 
комитете ИСО/ТК 290 (Online reputation). Этот документ 
поможет организациям управлять «вбросами», появля-
ющимися в Интернете благодаря конкурентам, «серий-
ным жалобщикам», бывшим работникам или просто 
недовольным клиентам. Не можете их победить — при-
соединяйтесь к ним! Именно таким образом многие 
компании научились обращать себе на пользу обратную 
связь от потребителей – как положительные, так и от-
рицательные отзывы.

тема номера

Стандарты и репутация 
компании

Выпуск подготовлен по официальным документам ИСО;  материалам журналов: ISOfocus_107, 2014 и ISOfocus_108, 2015; 
информации сайтов http:// www.iso.org, www.farming4rfuture.ca, http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/n/iso-survey.
htm?certificate=ISO 9001&countrycode=AU#countrypick, www.theguardian.com/environment/2014/sep/21/record-co2-emissions-
committing-world-to-dangerous-climate-change, www.whitehouse.gov/blog/2014/10/13/defense-department-must-plan-national-security-
implications-climate-change, http://gsnetworks.org/addressing-the-climate-crisis, www.ghgmi.org, www.collaborase.com, www.iso.org/iso/
ghg_climate-change.
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В Женеве (Швейцария) прошла двухдневная 
конференция, организованная Европейской органи-
зацией по ядерным исследованиям (European Organi-
zation for Nuclear Research – CERN). В рамках этого 
мероприятия проходила широкая дискуссия, в кото-
рую были вовлечены эксперты и ученые из разных 
областей знаний, относительно взаимосвязи про-
грессивных идей и инноваций с деятельностью по 
стандартизации.

Генеральный секретарь ИСО Р. Стил (Rob Steele) 
на Международной конференции ИСО, посвященной 
стандартизации и инновациям, отмечал, что между-
народные стандарты являются инструментом, способ-
ствующим технологическим изменениям, процессу 

улучшений и передаче технологий от сектора к сектору, 
от страны к стране. 

Параллельно обозначенной выше теме прозвучали 
вопросы открытия новых рынков для технологических 
новшеств, стратегии инноваций и бизнеса, полити-
ки инноваций, места инноваций в секторе «зеленого» 
строительства и другие темы.

В программе ярких событий в мире инноваций было 
поздравление проф. Д. Питте (Didier Pittet), директора 
Программы инфекционного контроля при Женевском 
медицинском университете и консультанта Всемирной 
организации здравоохранения (World Health Organiza-
tion). Его заслугой является широкое распространение 
в больницах по всему миру  антибактериального геля.

Члены ИСО азиатского региона провели в ноябре 
2014 года в Сингапуре встречу, посвященную выработке 
новых идей относительно развития рынков, коммуни-
каций и информационных технологий.

В событии приняли участие 80 национальных чле-
нов и ряд приглашенных докладчиков. Ставилась зада-
ча – помочь национальным органам по стандартизации 
в ответ на вызовы времени способствовать осведомлен-
ности об их работе и улучшению продажи продуктов 
этой работы, а также содействовать актуализации на-
циональных и международных стандартов.

В последние годы азиатский регион показывает 
интерес и оживление рынка стандартов. В презента-
ции анализа 2014 года, выполненного McKinsey Global 
Institute, отмечалось, что одним из девяти факторов, 
сдерживающих торговлю азиатских стран, является ис-

пользование не гармонизированных стандартов и ре-
гламентов. Представитель международной компании-
дистрибьтера IHS в своем выступлении пояснил, что 
многие компании азиатских стран задействованы в це-
почке поставок, в связи с чем увеличивается роль меж-
дународных стандартов. 

Отдельные страны этого региона действительно уже 
добились определенных преимуществ от применения 
международных стандартов. Представитель  австралий-
ской организации-члена ИСО – Standards Australia на-
звал этот фактор наиболее важным при выстраивании 
взаимоотношений с главными партнерами и другими 
заинтересованными сторонами. 

Представляющая страну в ИСО малазийская ор-
ганизация Standards Malaysia проводила мероприятия 
в рамках кампании Всемирного дня стандартов (World 
Standards Day) под девизом – «Малайзией призна-
но признанное во всем мире», который ярко выражал 
идею, что совместными усилиями можно защитить 
граждан всего мира.

Организация-член ИСО от Китая – SAC отводит важ-
ную роль онлайн-платформе ИСО (ISOlution Webstore) в 
упрощении доступа к международным стандартам на-
циональным компаниям, и принимает меры по оказанию 
помощи в переводе. О своих усилиях по поддержке нацио-
нальных рынков международных стандартов рассказали 
члены ИСО от Японии (JSA) и Сингапура (SPRING). 

Инновации на пути реализации

Встреча членов ИСО в Сингапуре

О мероприятиях
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Автор говорит о своей любви к природе с детства, и 
наблюдая, насколько сильно загрязнена окружающая 
среда, считает сегодня необходимым усиленно работать 
над улучшением ситуации, чтобы для будущих поколе-
ний эта проблема не стала еще острее. Следует помнить 
о том, как важно дорожить чистым воздухом, чистой во-
дой и чистым ландшафтом, о том, что в мгновение ока 
их можно погубить, и о том, как трудно их сохранить. 

Т. Бауманн твердо убежден: чтобы решения по проб-
леме изменения климата заработали в полную силу, 
необходима тщательно продуманная система стандар-
тизации. Поэтому в 2003 году он начал свою карьеру в 
системе ИСО. Спустя десять лет он стал председателем 
ИСО/ТК 207/ПК 7, подкомитета по управлению пар-
никовыми газами. Разработка международных стандар-
тов в сотрудничестве со специалистами из разных стран 
— это незабываемый опыт, требующий полной отдачи.

Автор широко использует стандарты ИСО, когда 
помогает организациям и заинтересованным лицам во 
всех уголках мира вырабатывать решения для борьбы 
с ухудшением экологических условий. В качестве при-
мера можно привести инициативы Farming 4R Future и 
4R Nutrient Stewardship на базе ИСО 14064-2, благодаря 
которым канадским фермерам удалось сократить вы-
деление из удобрений окислов азота, которые в 310 раз 
более активны, чем углекислый газ. Подобные приемы 
обработки почвы позволят в долгосрочной перспективе 
повысить урожайность и устойчивость.

Переход к низкому содержанию 
углерода

В условиях ожидаемого в ближайшие годы роста 
численности населения, а также увеличения объемов 
потребления, вероятно, повысится и средняя величина 
выбросов в атмосферу парниковых газов в расчете на 
одного человека. Например, в 2014 году Китай по этому 
показателю обогнал Евросоюз (7,2 тонны углекислого 
газа против 6,8 на душу населения в год). Чтобы проти-
востоять данной тенденции и поддерживать углеродные 
нормативы, ограничивающие температурный рост дву-
мя градусами по Цельсию к 2050 году, некоторым раз-

витым странам, например Канаде, придется сократить 
выбросы примерно на 90 % — задача огромного масшта-
ба. Для достижения этой цели потребуется перейти к 
продвинутым очень низкоуглеродистым и крайне энер-
гоэффективным технологиям, не говоря об улучшении 
процессов, призванных ограничить эмиссию углекис-
лого газа.

Американские военные разделяют беспокойство, 
предупреждая об угрозах безопасности, когда из-за экс-
тремальных погодных условий и нехватки пищи и воды 
беспрецедентными темпами растет число экологиче-
ских беженцев. По мнению автора, обществу и бизне-
су необходимо использовать современные методики 
для недопущения развития наихудших сценариев из-
менения климата, не сидеть сложа руки и ждать, когда 
антикризисному менеджменту придется полагаться на 
армию для спасения природных ресурсов, обеспечива-
ющих жизнедеятельность населения.

В 2014 году в провинции Онтарио — самой густона-
селенной и промышленно развитой в Канаде — закрыл-
ся последний завод, работавший на угле. Конечно, это 
означает, что ради сохранения жизни на Земле много 
людей должны начать меньше потреблять, чтобы сба-
лансировать потребности всех жителей планеты в опре-
деленных планетарных рамках. 

В развитии экологически чистых технологий достиг-
нут огромный прогресс. Например, восстанавливаемая 
энергия сильно подешевела, и ее объемы стремительно 
растут. Проводилось интересное исследование техноло-
гий использования эмиссии углекислого газа для выра-
ботки энергии и создания материалов. 

Современные возможности
Знакомство автора со стандартизацией началось с 

фонда по технологиям в области изменения климата. 

Председатель подкомитета по управлению парниковыми газами – ИСО/ТК 207/ПК 7 Т. Бау-
манн (Tom Baumann) убежден, что сотрудничество стран по проблеме изменения климата должно 
осуществляться в рамках тщательно проработанной системы стандартизации при поддержке 
совместных информационно-коммуникационных технологий.

Решения ИСО в области климата

В 2104 году Китай обогнал Евросоюз – 
7,2 тонны углекислого газа против 6,8 тонн на 
душу населения в год

О документах
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В 2001 году отсутствовал стандарт планирования, из-
мерения и отчетности по выбросам парниковых газов, 
позволяющий оценить действенность инновационных 
технологических проектов. В то же время автор зани-
мался другими инициативами в сфере стандартизации 
парниковых газов. Именно тогда он осознал, что для 
решения проблемы изменения климата придется при-
ложить огромные усилия, чтобы разработать систему 
стандартизации с привлечением более квалифициро-
ванных профессионалов-экологов и использованием 
обширного набора инструментов, которые помогут 
поддержать новые рынки охраны окружающей среды.

Автору повезло работать в условиях бурно разви-
вающегося Интернета, дающего безграничные возмож-
ности для быстрого налаживания сотрудничества и опе-
ративного внедрения решений в любой точке земного 
шара и с гораздо меньшим «экологическим следом». 
Воспользовавшись этими возможностями, Т.  Бауманн 
помог учредить в 2007 году Институт управления пар-
никовыми газами (GHG Management Institute), предла-
гающий специалистам из регионов, где наблюдается 
изменение климата, воспользоваться обучающими 
онлайн-курсами. Для этого на портале был представлен 
ряд инструментов, позволяющий участникам общаться 
и обмениваться опытом. 

Автор также запустил интерактивную платформу 
Leader and Collaborase, которая привлекает экспертов 
к сотрудничеству в области управления знаниями, по-

могает повысить эффективность и сэкономить время и 
деньги при разработке стандартов устойчивости. 

Поворотный момент в 
стандартизации

Дальнейший путь, возможно, будет тернист, но бла-
годаря новым информационно-коммуникационным 
технологиям появятся новые решения. Сотрудничая 
последние десять лет со многими организациями, раз-
рабатывающими и внедряющими стандарты на парни-
ковые газы, автор пришел к мнению, что пришла пора 
переосмыслить систему стандартизации.

У стандарта есть «жизненный цикл», начинающийся 
с исследований и разработки документа, переходящий к 
его применению и обмену полученным опытом, оценке 
и актуализации, обеспечивающей непрерывное соот-
ветствие качества и значимости стандарта потребностям 
пользователей. Эта «экосистема» в сочетании с множе-
ством доступных технологий позволяет стандартам ста-
новиться «живыми» документами, более динамичными в 
силу интеграции в них интерактивного управления зна-
ниями. Как это влияет на работу с парниковыми газами? 
ИСО запускает новые онлайн-инструменты, а ИСО/ТК 
207/ПК 7 инициировал стратегический процесс плани-
рования, чтобы сосредоточить ресурсы подкомитета на 
наиболее приоритетных областях стандартизации. Т. Ба-
уманн убежден, что тщательно проработанная и гибкая 
система стандартизации в области парниковых газов при 
поддержке систем управления знаниями, эффективно 
вовлекающая заинтересованных лиц, позволит разраба-
тывать стандарты, благодаря которым появятся социаль-
ные и экологические преимущества, призванные разре-
шить кризис изменения климата. 

Канаде придется сократить выбросы 		
к 2050 году примерно на 90 %



6

НОВОСТИ

МенеджМент: горизонты исо / 1–2015

Стандарты ИСО/ТК 176 
«МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА И ОБЕСПЕЧЕНИЕ КАЧЕСТВА»

* Названия стандартов ИСО приводятся по ГОСТ Р ИСО при их наличии.

Обозначение Название Перевод* Российский аналог

Основополагающие стандарты

ISO 
9000:2005

Quality management systems – 
Fundamentals and vocabulary

Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь

ГОСТ ISO 9000-2011

ISO/DIS 9000 Quality management systems – 
Fundamentals and vocabulary

Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь

ISO 
9001:2008/
Cor 1:2009

Quality management systems – 
Requirements

Системы менеджмента качества. 
Требования

ГОСТ ISO 9001-2011

ISO/DIS 9001 Quality management systems – 
Requirements

Системы менеджмента качества. 
Требования

ISO/NP TS 
9002

Quality management systems – 
Guidelines for application of ISO 
9001:2015

Системы менеджмента качества. 
Руководящие указания по применению 
ИСО 9001:2015

ISO 
9004:2009

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

Менеджмент с целью достижения 
устойчивого успеха организации. Подход с 
позиции менеджмента качества

ГОСТ Р ИСО 9004-
2010

Стандарты на вспомогательные технологии

ISO 
10001:2007

Quality management – Customer 
satisfaction – Guidelines for codes of 
conduct for organizations

Менеджмент качества. Удовлетворенность 
потребителей. Рекомендации по правилам 
поведения для организаций

ГОСТ Р ИСО 10001-
2009

ISO 
10002:2014  

Quality management – Customer 
satisfaction – Guidelines for complaints 
handling in organizations

Менеджмент организации. 
Удовлетворенность потребителя. 
Руководство по управлению претензиями 
в организациях

ГОСТ Р ИСО 10002-
2007

ISO 
10003:2007

Quality management – Customer 
satisfaction – Guidelines for dispute 
resolution external to organizations

Менеджмент качества. Удовлетворенность 
потребителей. Рекомендации по 
урегулированию спорных вопросов вне 
организации

ГОСТ Р ИСО 10003-
2009

ISO 
10004:2012

Quality Management – Customer 
Satisfaction – Guidelines on monitoring 
and measuring

Менеджмент качества. Удовлетворенность 
потребителя. Руководящие указания по 
мониторингу и измерениям

ГОСТ Р 54732-2011

ISO 
10005:2005

Quality management systems – 
Guidelines for quality plans.  
 

Системы менеджмента качества. 
Руководящие указания по планированию 
качества

ГОСТ Р ИСО 10005-
2007

ISO 
10006:2003 

Quality management systems – 
Guidelines for quality management in 
projects

Системы менеджмента качества. 
Руководство по менеджменту качества 
при проектировании 

ГОСТ Р ИСО 10006-
2005 

ISO 
10007:2003 

Quality management systems – 
Guidelines for configuration management 

Менеджмент организации. Руководящие 
указания по управлению конфигурацией 

ГОСТ Р ИСО 10007-
2007 

ISO 
10008:2013

Quality management – Customer 
Satisfaction – Guidelines for business-
to-consumer electronic commerce 
transactions

Менеджмент качества. Удовлетворенность 
потребителей. Руководящие указания 
по  работе с потребителем посредством 
электронных торговых операций

ГОСТ Р ИСО 10008-
2014
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** Стандарты систем менеджмента в непосредственной ответственности ТК 176

ISO 
10012:2003 

Measurement management systems 
– Requirements for measurement 
processes and measuring equipment

Менеджмент организации. Системы 
менеджмента измерений. Требования к 
процессам измерений и измерительному 
оборудованию 

ГОСТ Р ИСО 10012-
2008

ISO/TR 
10013:2001 

Guidelines for quality management 
system documentation

Руководство по документированию 
системы менеджмента качества

ГОСТ Р ИСО/ТО 
10013-2007 

ISO 
10014:2006

Quality management – Guidelines for 
realizing financial and economic benefits

Менеджмента качества. Руководящие 
указания по достижению экономического 
эффекта в системе менеджмента качества

ГОСТ Р ИСО 10014-
2008

ISO 
10015:1999 

Quality management – Guidelines for 
training

Менеджмент организации. Руководящие 
указания по обучению

ГОСТ Р ИСО 10015-
2007

ISO/TR 
10017:2003 

Guidance on statistical techniques for ISO 
9001:2000

Статистические методы. Руководство 
по применению в соответствии с ИСО 
9001:2000

ГОСТ  Р ИСО/ТО 
10017-2005 

ISO 
10018:2012

Quality management – Guidelines on 
people involvement and competences

Менеджмента качества. Руководящие 
указания по вовлечению персонала и 
обеспечению компетентности

ГОСТ  Р ИСО/ТО 
10018-2014

ISO 
10019:2005

Guidelines for the selection of quality 
management system consultants and use 
of their services

Руководство по выбору консультантов 
по системам менеджмента качества и 
использованию их услуг

ГОСТ Р ИСО
10019-2007 

Стандарты систем менеджмента**

ISO/TS 
16949:2009

Quality management systems – Particular 
requirements for the application of ISO 
9001:2008 for automotive production and 
relevant service part organizations

Системы менеджмента качества. 
Особые требования по применению 
ИСО 9001:2008 в автомобильной 
промышленности и организациях, 
производящих соответствующие запасные 
части

ГОСТ Р ИСО/
ТУ16949-2009

ISO/TS 
17582:2014

Quality management systems 
–  Particular requirements for the 
application of ISO 9001:2008 for electoral 
organizations at all levels of government

Системы менеджмента качества. 
Особые требования по применению ИСО 
9001:2008 в избирательных организациях 
при выборах в органы власти всех уровней 

ISO 
18091:2014

Quality management systems – 
Guidelines for the application of ISO 
9001:2008 in local government

Системы менеджмента качества. 
Руководящие указания по применению 
ИСО 9001:2008 в местных органах власти

Сокращения:
TS – технические условия 
TR – технический отчет 
DIS – проект международного стандарта
NP – новая тема
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Без комментариев

Обзор ИСО 2013 ПО Сертификации

Сертификация по ИСО 9001 – австралия 

Сертификация по ИСО 9001 – германия 
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без комментариев

Сертификация по ИСО 9001 – китай 

Сертификация по ИСО 9001 – япония 
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1. Цель настоящего документа*:
�� разъяснить, каким образом риски рассматривается в ИСО 9001;
�� разъяснить, что подразумевается под «возможностями» в ИСО 9001; 
�� ответить на вопрос, замещается ли процессный подход концепцией, основанной на учете рисков; 
�� ответить на вопрос, исключены ли из ИСО 9001 предупреждающие действия; 
�� разъяснить доступным языком суть каждого элемента подхода, основанного на учете рисков.

2. Описание
Одним из ключевых изменений стандарта ИСО 9001, предусмотренным в версии 2015 года, является введение 

системного подхода к учету рисков вместо разбиения их на индивидуальные компоненты системы менеджмента 
качества.

В предыдущих изданиях ИСО 9001 предупреждающие действия были вынесены в отдельный раздел. Сейчас учет 
рисков ведется в рамках всего стандарта.

Следуя подходу, основанному на оценке рисков, организация будет реагировать на проблему, не по мере возник-
новения, а предупреждая или уменьшая нежелательные последствия и активно работая в направлении непрерывно-
го улучшения. Когда система менеджмента основана на оценке рисков, предупреждающие действия выполняются 
автоматически.

3. Что значит концепция, основанная на оценке рисков?
Основанное на оценке рисков мышление свойственно людям на бессознательном уровне.
Пример: Когда мы хотим перейти дорогу, то первым делом оцениваем состояние движения, и не будем перехо-

дить дорогу наперерез движущейся машине.
Концепция, основанная на оценке рисков, всегда была в ИСО 9001 — в пересмотренной версии она стала неотъ-

емлемой частью общей системы менеджмента.
В ИСО 9001:2015 риски учитываются с самого начала и во всех разделах стандарта, что делает предупреждающие 

действия неотъемлемой частью планирования, операций и анализа.

Концепция, основанная на оценке рисков, является частью процессного подхода.

Пример: Перейти дорогу можно в произвольном месте, а можно воспользоваться пешеходным переходом непо-
далеку. Определяющим фактором при выборе станет произведенная оценка рисков.

Считается, что риск имеет негативную окраску. Мышление, основанное на оценке рисков, позволяет изыскать воз-
можность, при которой иногда выявляется положительная сторона риска.

Пример: Переход дороги в произвольном месте дает возможность быстро оказаться на противоположной сторо-
не улицы, но при этом повышается риск попасть под машину и получить травму.

Если воспользоваться пешеходным переходом, то есть риск задержаться. Возможность использования пешеход-
ного перехода заключается в том, что будет меньше шансов попасть под машину.

Возможность не всегда непосредственно связана с риском, но она всегда связана с целями. При анализе ситуации 
может представиться случай отыскать возможности для улучшения.

Пример: Анализ рассмотренной выше ситуации показывает возможности для дальнейшего улучшения:
�� подземный переход под дорогой;

«Риски» в версии ИСО 9001:2015

*  Документ №1222 ИСО/ТК 176/ПК 2
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�� пешеходные светофоры или
�� изменение направления движения, где в данном месте машины не ездят.

Важно анализировать возможности и решать, какими из них можно или нужно воспользоваться. 

Нужно учитывать и последствия, и осуществимость возможности. Независимо от предпринятого действия из-
менится среда организации и риски, поэтому и среда организации, и риски должны пересматриваться.  

4. В каких разделах ИСО 9001:2015 ведется учет рисков?
ВВЕДЕНИЕ
Суть мышления, основанного на оценке рисков, описана в предисловии к ИСО 9001:2015.
ОПРЕДЕЛЕНИЯ
ИСО 9001:2015 определяет риск как влияние неопределенности на ожидаемый результат.
1.	 Результат является отклонением от ожиданий — положительным или отрицательным. 
2.	 Риск означает то, что может произойти, а также возможные последствия. 
3.	 В риск также входит учет вероятности наступления события.

Цель системы менеджмента состоит в обеспечении соответствия и удовлетворении потребителей.

В ИСО 9001:2015 концепция, основанная на оценке рисков, рассматривается в контексте достижения цели сле-
дующим образом:

Раздел 4 (Среда организации): организация должна определять риски, которые могут повлиять на достижение 
цели системы менеджмента.

Раздел 5 (Лидерство): высшее руководство должно демонстрировать приверженность к выполнению требований 
раздела 4.

Раздел 6 (Планирование): организация должна предпринимать действия по выявлению рисков и возможностей.
Раздел 8 (Операции): организация должна внедрить процессы учета рисков и возможностей.
Раздел 9 (Оценка эффективности) требует, чтобы организация осуществляла мониторинг, измерение, анализ и 

оценку рисков и возможностей.
Раздел 10 (Улучшение) требует, чтобы организация предпринимала меры по улучшению путем реагирования на 

изменения рисков.

4. Почему использована концепция, основанная на оценке рисков?
Если организация учитывает риски, повышается вероятность достижения ею поставленных целей, продукт ста-

новится более устойчивым, а потребители обретают уверенность в том, что товар или услуга соответствуют их ожи-
даниям.

Таким образом, концепция, основанная на оценке рисков, позволяет:
�� выстроить мощную базу знаний;
�� развивать предупредительную культуру улучшения;
�� обеспечить устойчивое качество товаров и услуг;
�� повысить доверие и удовлетворенность потребителей.

Успешные компании интуитивно следуют подходу, основанному на оценке рисков.   

6. Как это делать?
Применяйте подход, основанный на оценке рисков, к процессам своей организации. Выявите СВОИ риски и 

возможности — они зависят от среды организации.
Пример: Риски при переходе оживленного шоссе, загруженного быстро движущимися автомобилями, будут от-

личаться от рисков при переходе небольшой дороги, по которой машины практически не ездят. Важно также учи-
тывать такие факторы, как погода, обзор, личная подвижность и причины личного характера.
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Анализируйте свои риски и возможности и распределяйте их по приоритетам.

Что применимо, а что неприменимо? Какие преимущества или недостатки есть у одного процесса в сравнении 
с другим?

Пример: Цель – нужно безопасно перейти дорогу, чтобы успеть на встречу к назначенному времени.
Получение травм НЕДОПУСТИМО.
Опоздание НЕДОПУСТИМО.
Возможность быстрого достижения поставленной цели не должна включать в себя вероятность получения 

травм. Добраться до встречи без травм важнее, чем не опоздать.
Задержка перехода на другую сторону может быть ДОПУСТИМОЙ при использовании пешеходного перехода в 

случае высокой вероятности получения травм при переходе дороги в произвольном месте.
Анализируем ситуацию. Переход расположен в двухстах метрах, и если дойти до него, то можно потерять время. 

Погода хорошая, видимость неплохая, и видно, что в это время машин на дороге мало.
Решаем, что переход дороги там, где стоим, характеризуется допустимо низким уровнем риска получения травм 

и дает возможность прибыть на встречу вовремя.

Планирование действий по учету рисков.

Как не допустить или устранить риск? Как его уменьшить?
Пример: Возможно устранить риск получения травм, если воспользоваться  пешеходным переходом, но ранее 

мы решили, что риск, связанный с переходом дороги, допустим.
Далее ищем возможность снизить вероятность получения и/или последствий травм. Нет причин думать, что 

можно управлять фактором, влияющим на факт, что собьет машина. Но можно уменьшить вероятность того, что 
это произойдет.

Планируем перейти дорогу тогда, когда мимо не будут проезжать машины, снизив, таким образом, вероятность 
несчастного случая. Решаем также перейти дорогу там, где хороший обзор и где можно остановиться на остров-
ке безопасности, чтобы снова оценить количество движущихся автомобилей, еще больше снизив вероятность не-
счастного случая.          

Внедрить план — предпринять действие.

Пример: Подходим к краю дороги, осматриваем, нет ли препятствий, мешающих переходу, а также убеждаемся в 
наличии островка безопасности между полос. Проверяем, нет ли машин, переходим половину дороги и останавли-
ваемся на островке безопасности посередине. Снова оцениваем ситуацию, затем переходим оставшуюся часть пути.

Проверить эффективность действий — работают ли они?

Пример: Если целыми и невредимыми вовремя добирались до противоположного края дороги, то план сработал, и 
нежелательных последствий удалось избежать.

Учиться на собственном опыте — непрерывное улучшение.

Пример: Несколько дней подряд  повторяем одну и ту же последовательность действий, в разное время и в раз-
ных погодных условиях.

Это позволяет собрать данные, позволяющие понять, что изменение среды окружения (времени, погоды, числа 
автомобилей) непосредственно влияет на результативность плана и повышает вероятность достижения поставленных 
целей (не опаздывать и не получать травм).

Опыт учит, что в определенные часы перейти дорогу затруднительно из-за слишком большого количества машин.
Для ограничения риска следует пересмотреть и улучшить процесс, используя в такие моменты пешеходный переход.
Продолжаем анализировать эффективность процессов и пересматривать их при каждом изменении среды окружения.
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Следует также учитывать инновационные возможности:
�� можно ли перенести место встречи так, чтобы не нужно было переходить дорогу?
�� можно ли изменить время встречи так, чтобы переходить дорогу, когда она наименее загружена?
�� можно ли организовать встречу онлайн?

7. Выводы

Концепция (мышление), основанная на оценке рисков:

�� существует давно;
�� является непрерывным процессом;
�� обеспечивает лучшую осведомленность и готовность;
�� повышает вероятность достижения целей;
�� снижает вероятность получения плохих результатов;
�� возводит предупреждение в привычку.

Полезные документы
ИСО 31000:2009 «Менеджмент рисков. Принципы и руководящие указания» (Risk Management – Principles and 

guidelines).
ИСО/ТО 31004:2013 «Менеджмент рисков. Руководство по внедрению ИСО 31000» (Risk management - Guidance 

for the implementation of ISO 31000).

Обзор ИСО 2013 ПО Сертификация	  Без комментариев

Сертификация по ИСО 9001 – недерланды 
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Без комментариев

Обзор ИСО 2013 ПО Сертификация	  

Сертификация по ИСО 9001 – республика корея 
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Сертификация по ИСО 9001 – франция 
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Взятки даются «под столом», и люди, как правило, 
отказываются открыто говорить о них. Но практически 
в любой точке мира коррупция есть. Во многих странах 
считается нормальным явлением подкуп лиц, обладаю-
щих властью и полномочиями. Каждому знакомо выра-
жение «всех можно купить». Иногда взятку предлагают 
добровольно, но нередки случаи, когда бизнесмены 
вынуждены платить, находясь под давлением коррум-
пированных чиновников, рискуя в противном случае не 
получить разрешение или контракт. Таким образом, во 
многих странах практика ведения бизнеса весьма далека 
от этичной.

Цифры растут
В начале 2014 года одну международную IT-

компанию приговорили к уплате 108 млн долларов 
регулирующим органам США из-за коррупционного 
скандала с участием работников дочерних компаний из 
трех стран, которых обвинили в даче взятки чиновни-
кам с целью получения выгодных контрактов. Вскрыл-
ся факт коррупции, заключавшийся в уплате 400 млн 
долларов за установку IT-оборудования в полицейских 
ведомствах, судебных учреждениях и государственных 
нефтяных компаниях.

Это недавнее дело – лишь одно в череде громких 
скандалов, по причине которых отношение к корруп-
ции начало меняться. Однако А. Касановас (Alan Casa-
novas), один из партнеров KPMG Spain — крупнейшего 
игрока на рынке консультирования в области аудита и 
налогообложения, сомневается в показательности этих 
случаев. По его словам, страны и бизнес-сообщества 
как боролись, так и продолжают бороться с взяточниче-
ством, пытаясь его искоренить. Но для ощутимого сни-
жения уровня коррупции требуются дополнительные 
рычаги воздействия.

Как же международным компаниям налаживать 
бизнес за рубежом в таких условиях? Свойственно ли 
взяточничество всем странам без исключения, как бы те 

ни отказывались это признавать? Можно ли дать взят-
ку без последствий? И как, наряду с международными 
конвенциями и национальным антикоррупционным 
законодательством, можно еще бороться с взятками?

Признается, что дача взятки аморальна, однако по 
подсчетам Всемирного банка, более триллиона дол-
ларов (или 3 % мирового ВВП) ежегодно тратятся на 
подкуп. Во многих случаях на это закрывают глаза, рас-
сматривая взятки как неотъемлемую составляющую 
«улаживания дел» или «избавления от бюрократических 
проволочек». Более того, все понимают, что, дав взятку, 
можно получить выгодное конкурентное преимуще-
ство. Так, по данным бизнес-школы Гарварда, фирмы, 
внедряющие антикоррупционные меры, растут медлен-
нее фирм, которые этого не делают и, в частности, счи-
тают взяточничество нормой.

Одна деталь при этом оказалась не очень принци-
пиальной: размер взятки. 35 % отраженных в гарвард-
ском отчете случаев попали в категорию до 100 тыс. 
долларов, и их результаты в части повышения конку-
рентоспособности были не менее существенными, чем 
итоги дачи 16 % взяток, размер которых превышал 500 
тыс. долларов.

В недавнем отчете Transparency International (TI) 
говорится, что, несмотря на рост числа случаев уголов-
ного преследования организаций и физических лиц, 
подкуп чиновников госаппарта до сих пор распростра-
нен во многих уголках мира. Индекс восприятия кор-
рупции в 2013 году показывает, что власти многих стран 
Азии, Латинской Америки и Среднего Востока все еще 
не способны защитить своих граждан от растраты при-
родных ресурсов, подкупа и тайного сговора. В десятку 

Новый бизнес-инструмент 
против взяток

Взяточничество представляет большой риск для бизнеса во многих странах и отраслях эконо-
мики. Масштабы могут варьироваться от мелких взяток (автоинспектору за превышение скоро-
сти) до гигантских сумм, уплаченных за возможность выиграть крупный контракт. Взяточничество, 
поставленное на системную основу, замедляет экономический рост, дестимулирует инвестиции, 
способствует повышению уровня бедности и росту социального неравенства, и искоренить его не-
просто. 

Стандарт ИСО 37001 будет содержать лучшие, 
проверенные мировым сообществом методы 
борьбы с взяточничеством 
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стран с наиболее частыми случаями коррупции вошли 
Сомали, Северная Корея и Афганистан.

Сокрытие улик не самый лучший способ решить 
проблему и сохранить доверие общества, когда речь 
идет о затратах. По данным TI, 27 % из 3000 опрошен-
ных бизнесменов потеряли свой бизнес из-за конку-
рентов, «удачно» давших взятку. Урон, наносимый взя-
точничеством государству, организациям и физическим 
лицам:

�� снижает уровень экономического роста;
�� дестимулирует инвестиции;
�� изолирует и ограничивает международные рын-

ки;
�� подрывает возможность оказания экономиче-

ской помощи;
�� накладывает тяжелое финансовое бремя на бед-

ные слои населения;
�� снижает уровень жизни людей.

Послужили ли эти бизнес-риски стимулом к при-
нятию мер по предупреждению взяточничества? Ответ: 
да. Далеко ли удалось продвинуться? Пожалуй, не так 
далеко, как хотелось бы. 

Международные меры
TI — международная некоммерческая организа-

ция, базирующаяся в Берлине (Германия) и имеющая 
более ста отделений по всему миру, провела работу с 
компаниями и торгово-промышленными ассоциация-
ми, продвигая идею более здравого антикоррупцион-
ного поведения. С. Коте-Фриман (Susan Cote-Freeman), 
представляющая программу обеспечения целостности 
бизнеса TI, рассказывает, как на базе своих мер по 
противодействию коррупции в бизнесе и других ин-
струментов они хотят утвердить стандарт разработки 
и внедрения антикоррупционных программ. Органи-
зация выступает за еще большую прозрачность корпо-
ративного сектора через создание рейтинга прозрач-
ности крупнейших мировых компаний, которые будут 
оценивать свою деятельность в рамках публичной от-
четности по трем направлениям: наличие антикорруп-
ционных программ, прозрачность организации и отчет 
по каждой стране пребывания отдельно. Это позволит 
гражданам, инвесторам, работникам и другим заинте-
ресованным лицам иметь дело с компаниями, ответ-
ственными за свое поведение.

В разрезе законодательства принято несколько меж-
дународных конвенций, регламентирующих введение в 
странах-участницах уголовной ответственности за взя-
точничество, а также внедрение эффективных превен-
тивных и оперативных мероприятий. В частности, важ-
ное мировое значение имеют Конвенция ООН против 
коррупции и Конвенция Организации экономического 
сотрудничества и развития (ОЭСР) о борьбе с дачей 
взяток иностранным государственным должностным 
лицам при осуществлении международных деловых 
операций.

Многие страны внедрили или провели работу по уси-
лению антикоррупционного законодательства, соглас-
но которому дача или получение взятки организация-
ми и физическими лицами считается преступлением. 
Страны ОЭСР официально запрещают организациям и 
физическим лицам давать взятки должностным лицам 
из других стран.

Физическим лицам грозит тюремное заключение, 
штрафы и увольнение, в то время как для организаций 
предусмотрены штрафные санкции, лишение прав и 
разрыв контрактов. Органы прокуратуры по всему миру 
уже начали преследовать и привлекать физические и 
юридические лица за взяточничество.

Деловая этика
Во многих странах бизнес реагирует на перемены в 

сфере деловой этики, следует нормам морали и рассма-

Международный день борьбы с коррупцией
Отношение к коррупции меняется. Всего десять лет назад о ней 
говорили шепотом. Сегодня же ловят за руку и наказывают все 
большее число политиков и топ-менеджеров. 
Органы власти, частный сектор, неправительственные органи‑
зации, средства массовой информации и граждане всего мира 
объединяются в борьбе против взяточничества. 
В Международный день борьбы с коррупцией – 9 декабря 2014 
года – ООН объединила участников антикоррупционного дви‑
жения: проводилась работа по повышению информированности 
населения разными заинтересованными сторонами, которые от‑
мечали этот день участием в проведении национальных диалогов 
и консультаций. После вступления 31 октября 2003 года в силу 
Конвенции ООН по борьбе с коррупцией событие отмечается 
ежегодно.

По данным Всемирного банка более 3 % 
мирового ВВП тратится на подкуп

Более 27 % из 3000 опрошенных TI 
представителей компаний потеряли свой бизнес 
из-за «удачно» давших взятку конкурентов
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тривает их в качестве ориентиров. По словам Н. Стэнс-
бури (Neill Stansbury), председателя проектного коми-
тета ИСО/ПК 278 по антикоррупционным системам 
менеджмента, недостаточно лишь хороших законов и 
прокуроров, взяточничество неумолимо становится на-
сущной проблемой менеджмента. Надлежащее управ-
ление со стороны госаппарата, менеджмент компаний 
и проектов — все это может ощутимо снизить уровень 
взяточничества. Управление в этой сфере нужно рас-
сматривать в том же ключе, что менеджмент качества и 
безопасности.

Многие компании проявляют интерес к новому 
тренду. Так, организации во всем мире отреагировали 
на изменения в законодательстве и деловой этике, вне-
дрив у себя антикоррупционные системы менеджмен-
та, руководствуясь, с одной стороны, тем, что это шаг 
в верном направлении, а с другой, — обеспечивая себя 
и своих работников гарантией, что они не попадут под 
антикоррупционные меры.

Внедрить методики управления только в рамках сво-
ей организации недостаточно. Деловая этика требует, 
чтобы партнеры и все организации цепи поставки тоже 
разработали меры по борьбе с коррупцией. 

Антикоррупционная система 
менеджмента

Антикоррупционная система менеджмента — новое 
направление, которому ИСО в настоящее время прида-
ет практическую форму. Будущий стандарт ИСО 37001 
покажет лучшие, проверенные мировым сообществом 
методы борьбы с взяточничеством. Документ предна-
значен для всех организаций, независимо от их типа, 
размера, сферы деятельности, формы собственности и 
юридического статуса. Стандарт поможет установить, 
что организация в нужном объеме внедрила надлежа-
щие меры, призванные предупредить дачу взятки. Эти 
меры предусматривают руководство «сверху», обучение, 
менеджмент рисков, юридическую экспертизу, финан-
совый и коммерческий контроль, отчетность, аудиты и 
расследования. ИСО 37001 разрабатывается в формате, 
аналогичном другим стандартам систем менеджмента, 
таким как ИСО 9001 и ИСО 14001. Есть надежда, что до-
кумент получит широкое признание и будет внедряться 
во многих компаниях так же успешно, как другие систе-
мы менеджмента.

Это большой шаг в борьбе с коррупцией на между-
народном уровне, — считает А. Касановас. Имеющаяся 
система борьбы с взятками будет существенно усиле-
на первым стандартом, содержащим международные 
требования к внедрению полноценной системы анти-
коррупционного менеджмента. После внедрения ИСО 
37001, вобравшего лучший мировой опыт в данной об-
ласти, компании смогут реализовать унифицированные 
меры по предотвращению и выявлению случаев взяточ-
ничества независимо от страны, где осуществляется ее 
деятельность.

Даст ли соответствие стандарту гарантию, что слу-
чаев взяточничества не воспоследует? Абсолютной 
гарантии не может дать никто, так же как система ме-
неджмента безопасности не обеспечит стопроцентной 
защиты от инцидентов. Однако такое соответствие по-
может организациям, функционирующим в рамках де-
ловой этики, гарантировать наличие у себя надлежащих 
инструментов, разработанных с целью предотвращения 
факта коррупции от имени или в отношении организа-
ции. При этом лишь время покажет, каким будет новый 
стандарт и пойдут ли компании ему навстречу, начав его 
внедрять. Но если судить по тому, что стандарт все же 
разрабатывается, это значит, что практику взяточниче-
ства бизнес более не считает нормальной и приемлемой. 

Страны ОЭСР официально запрещают 
организациям и физическим лицам давать взятки 
должностным лицам из других стран
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Введение
Организации любого типа и размера заинтересова-

ны в том, чтобы минимизировать риски для своих ма-
териальных и нематериальных активов посредством их 
защиты от многочисленных угроз.

К источникам риска, способным помешать органи-
зации достичь ее целей, можно отнести умышленные 
или неумышленные действия частных лиц, совершае-
мые в одиночку или в сговоре. Защита материальных 
и нематериальных активов организации является клю-
чевой функцией системы ее безопасности и включает в 
себя управление последствиями нарушения требований 
безопасности. 

В менеджмент безопасности входит противодей-
ствие многочисленным рискам общего плана, в том 
числе факторам, ставящим под угрозу цепь поставки, 
служебные и засекреченные данные, а также защиту 
физических объектов. Организация должна знать, во 
что может вылиться угроза, чтобы управлять (предпо-
чтительно посредством предупреждающих действий) 
косвенным ущербом, который может быть нанесен 
организации и ее заинтересованным сторонам. Риски 
безопасности и связанные с ними угрозы являются 
уникальными для организации с учетом ее географи-
ческого положения, юрисдикции, сферы деятельности, 
вида выпускаемой продукции, оказываемой услуги или 
конечной цели, а также потенциала возможных против-
ников. Таким образом, профиль рисков, сформирован-
ный по итогам оценки расчетных опасных сценариев, и 
уровень защиты от них — уникальны и требуют специ-
ального подхода к управлению рисками безопасности 
организации. Для эффективного управления профилем 
рисков безопасности необходимы экспертные знания 
в области менеджмента безопасности, управленческая 
работа, процессы, политика, процедуры, инфраструкту-
ра, системы и культура. В связи с этим данный стандарт 
регламентирует нормативные требования к функциям и 
процессам менеджмента безопасности, которые позво-
ляют организации комплексно планировать, использо-
вать, поддерживать в рабочем состоянии и надлежащим 

образом улучшать внедренную систему менеджмента 
безопасности.

Организации могут следовать данному стандарту си-
стемы менеджмента безопасности для установления и 
внедрения стратегии согласно своему профилю рисков 
безопасности и требованиям, накладываемым произ-
водственным процессом и бизнесом.

Организации или зависимые стороны могут исполь-
зовать данный стандарт для детализации требований к 
прогнозированию, установлению, оцениванию и борь-
бе с рисками безопасности. Его можно использовать, 
чтобы продемонстрировать внутренним и внешним за-
интересованным сторонам, что организация предпри-
няла надлежащие меры по управлению своими рисками 
безопасности.

Стандарт предназначен для всех организаций, ко-
торым необходимо управлять рисками безопасности. В 
нем представлен комплексный подход, охватывающий 
различные направления менеджмента безопасности, 
такие как мошенничество, защита физических объек-
тов, коррупция и защита данных.

Важным положением стандарта, необходимым для 
рассмотрения, является взаимосвязь безопасности, 
охраны труда и качества. Однако нужно отметить, что 
менеджмент безопасности, охраны труда и качества 
должен увязываться с общей стратегией организации 
в области управления рисками и производственно-
хозяйственной деятельности.

При помощи стандарта систем менеджмента каче-
ства предпринимается попытка установить и внедрить 
оперативные процессы, необходимые для бесперебой-
ного производства продукции в соответствии со специ-
фикацией. Он ориентирован на выполнение стандарт-
ных операций, когда все заинтересованные стороны ра-
ботают на общее благо. 

Стандарт охраны труда регламентирует характе-
ристики продукции, безопасной для потребления или 
использования, или безопасного рабочего места. Стан-
дартом охраны труда должны устанавливаться методы 
работы и процессы, в рамках которых будет создан про-

ИСО 34001 – ЗАЩИТА ОТ УГРОЗ 
БЕЗОПАСНОСТИ

Проект международного стандарта ИСО 34001 «Система менеджмента безопасности» (ISO/
DIS 34001, Security Management System) подготовлен техническим комитетом ИСО/ТК 247 
«Меры по предотвращению и контролю мошенничества» (Fraud countermeasures and controls).
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дукт, безопасный для потребления или использования, 
или рабочее место, безопасное для людей и их здоровья.

Стандарт систем менеджмента безопасности обеспе-
чивает организации наличие условий, при которых она 
управляет рисками безопасности, связанными с действи-
ями намеренного или непреднамеренного характера, с 
целью непрерывной поставки качественной и безопасной 
продукции и услуг. Фокус менеджмента безопасности на-
правлен на оценку рисков и борьбу с теми из них, которые 
представляют угрозу для деятельности организации, ее 
функций, продукции и услуг и могут привести к нежела-
тельным результатам и негативным последствиям для ма-
териальных и нематериальных активов организации. 

Данный стандарт регламентирует риски безопасно-
сти, связанные с частными лицами и организациями, 
нарушающими нормальный ход операций или полу-
чающими незаконную прибыль от совершения небла-
гоприятных действий. Документ совместим с другими 
стандартами ИСО по безопасности и позволяет органи-
зации защититься от угроз безопасности для поддержа-
ния нормальной деятельности.

Стандарт разработан так, чтобы его можно было 
интегрировать в общую систему управления деятель-
ностью организации. Поэтому надлежащим образом 
спроектированная система менеджмента способна от-
вечать требованиям стандартов качества, экологии, 
безопасности, информационной безопасности и цепи 
поставки. Организации, следующие подходу ИСО к 
системам менеджмента (например, ИСО 9001:2008, 
ИСО 14001:2004, ИСО/МЭК 27001:2005 или ИСО 
28000:2007), могут взять действующую систему менедж-
мента за основу при построении системы менеджмента 
безопасности в соответствии с данным стандартом.

Управлять рисками безопасности необходимо для 
обеспечения качества и безопасности продукции и 
услуг организации. Данный стандарт позволяет орга-

низации внедрить необходимые защитные меры против 
угроз безопасности со стороны внутренних и внешних 
источников. Для утверждения эффективной стратегии 
организация должна разработать, внедрить и поддержи-
вать в рабочем состоянии систему менеджмента, охва-
тывающую вопросы, которые относятся к управлению 
рисками, выявленными в ходе их оценки, для миними-
зации вероятности и последствий намеренно или не-
преднамеренно возникающих событий, которые могут 
нанести урон организации или ее активам, как матери-
альным, так и нематериальным. 

Настоящий международный стандарт подходит ор-
ганизациям любого вида и размера частного, неком-
мерческого и государственного секторов. Решение о 
внедрении системы менеджмента безопасности должно 
стать стратегическим для организации. На разработку и 
внедрение такой системы влияют:

а) внутренняя и внешняя среда, в рамках которой 
работает организация;

б) различные потребности организации и ее заинте-
ресованных сторон;

в) цели организации;
г) поставляемая продукция и услуги;
д) чувствительность активов и информации;
е) процессы и сфера деятельности организации;
ж) размер и организационная структура и
з) применимые требования законодательства.
Системный подход к менеджменту побуждает орга-

низации анализировать организационные требования и 
требования заинтересованных сторон, а также опреде-
лять процессы, влияющие на целостность стратегии 
безопасности. Система менеджмента обеспечивает на-
личие инфраструктуры для непрерывного улучшения 
с целью вероятного усиления безопасности и укрепле-
ния целостности активов. Это дает организации и за-
интересованным сторонам уверенность в том, что она 

Таблица 1 

Модель цикла «Планируй — Делай — Проверяй — Действуй»

Планируй
(создай систему менеджмента)

Установи политику, цели, процессы и процедуры системы менеджмента для управ-
ления рисками и улучшения системы менеджмента безопасности, а также для 
получения результатов в соответствии с общей политикой и целями организации

Делай 
(внедряй и управляй системой 

менеджмента)

Внедри политику, средства контроля, процессы и процедуры системы менеджмента 
и управляй ими

Проверяй
(осуществляй мониторинг и оценку 

системы менеджмента)

Оценивай и измеряй производственные показатели на соответствие политике си-
стемы, целям и практическому опыту и сообщай результаты высшему руководству 
для анализа

Действуй
(поддерживай и улучшай систему 

менеджмента)

Осуществляй корректирующие и предупреждающие действия, основанные на 
результатах внутреннего аудита системы менеджмента и анализа со стороны руко-
водства, чтобы непрерывно улучшать систему менеджмента 



20

МенеджМент: горизонты исо / 1–2015

Развитие систем менеджмента

способна обеспечить защищенную окружающую среду, 
удовлетворяющую их требованиям.

Подход к менеджменту на основе безопасности, 
представленный в данном стандарте, побуждает поль-
зователей обращать особое внимание на:

а) понимание рисков организации, а также требования 
к оценке угроз, уровням безопасности и защиты активов;

б) установление политики и целей для управления 
рисками, связанными с безопасностью;

в) внедрение и контроль управления рисками, связан-
ными с безопасностью организации в контексте ее миссии;

г) мониторинг и оценку функционирования и эф-
фективности системы менеджмента безопасности и

д) непрерывное улучшение, основанное на внутрен-
нем аудите системы менеджмента и анализе со стороны 
руководства.

В данном стандарте используется модель «Плани-
руй—Делай—Проверяй—Действуй» (PDCA), призван-
ная структурировать процессы системы менеджмента 
безопасности, как показано в таблице 1.

Соответствие данному стандарту может быть вери-
фицировано в рамках процесса аудита, проводимого 
согласно методике, представленной в ИСО 9001:2008, 
ИСО 14001:2004, ИСО/МЭК 27001:2005. 

1 Область применения
Настоящий стандарт системы менеджмента без-

опасности распространяется на риски любого проис-
хождения и свойства, связанные с безопасностью, ко-
торые могут привести к повреждению, порче или утрате 
материальных и нематериальных активов организации, 
включая людей и окружающую среду. Документ уста-
навливает требования к оценке организацией своих 
уникальных рисков безопасности и противодействию 
тем из них, которые представляют непосредственную 
угрозу согласно уровню их допустимости. Предупреж-
дающие действия носят профилактический характер, 
предотвращая наступление нежелательных для орга-
низации событий. Система менеджмента безопасности 
должна стать неотъемлемой частью общей системы ме-
неджмента организации.

Требования, представленные в настоящем стандар-
те, являются общими и предназначены для применения 
любыми организациями (или их подразделениями), не-
зависимо от типа, размера и рода деятельности. Объем 
применяемых требований зависит от производственной 
среды организации, номенклатуры товаров и услуг, про-
филя и сложности рисков.

Стандартом определяются требования к системе ме-
неджмента безопасности, позволяющей организации 
установить и внедрить политику, цели и программы. 

Данный документ регламентирует риски, связанные с 
безопасностью, и действия, связанные с угрозами без-
опасности, которые организация устанавливает и на-
меревается контролировать, подвергать влиянию или 
уменьшать. Стандарт не устанавливает специальные 
критерии эффективности.

Организация должна определить область примене-
ния, чтобы защитить и сохранить свою целостность и 
взаимоотношения с заинтересованными сторонами, в 
том числе с ключевыми поставщиками, подрядчика-
ми, партнерами по аутсорсингу и по цепи поставки, и 
другими (потребителями, акционерами, работниками и 
обществом, в котором организация осуществляет свою 
деятельность, и т.д.). Если организация решает пере-
дать сторонней организации выполнение какого-либо 
процесса, считающегося относящимся к ее системе ме-
неджмента безопасности, она должна обеспечить про-
ведение мониторинга соответствия этого процесса по-
требностям и требованиям.

Целью данного стандарта является стимулирование 
организации в части:

а) разработки политики в области безопасности;
б) установления целей, процедур и процессов для 

достижения изложенных в политике обязательств;
в) демонстрации соответствия законодательным и 

иным требованиям;
г) обеспечения компетентности, информированно-

сти и подготовленности;
д) оценки функционирования и реализации необхо-

димых мероприятий по улучшению;
е) демонстрации соответствия системы менеджмен-

та требованиям настоящего стандарта и
ж) установления и внедрения процесса непрерывно-

го улучшения.
Данный стандарт применим для организации, же-

лающей:
а) разработать, внедрить, поддерживать и улучшать 

систему менеджмента безопасности;
б) убедиться в собственном соответствии установ-

ленной политике в области безопасности;
в) продемонстрировать соответствие настоящему 

стандарту посредством:
�� самоопределения или самодекларирования или
�� подтверждения соответствия сторонами, заинте-

ресованными в организации (например, покупа-
телями) или

�� подтверждения соответствия самодекларирова-
ния третьей стороной или

�� сертификации/регистрации системы менедж-
мента безопасности третьей стороной. 
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Новый BMW i3 стремительно ворвался на европей-
ский рынок, появившись на дорогах в 2013 году и остав-
ляя за собой чистый как стеклышко экологический 
след. Созданная для повседневных нужд новинка может 
похвастаться электромотором, мощность которого на 
порядок превосходит бензиновые и дизельные аналоги, 
системой регенерации энергии, заряжающей аккумуля-
тор при торможении, и энергоэффективным процессом 
производства.

В результате новый электромобиль на аккумулятор-
ных источниках питания выделяет парниковых газов на 
30—50 % меньше, чем обычные автомобили. Более того, 
этот «малыш» стал гордым обладателем нескольких са-
мых престижных в индустрии автомобилестроения на-

град, таких как World Car Design Year Award (автодизайн) 
и World Green Car Award (экологичность), полученных 
на международном автосалоне в Нью-Йорке в апреле 
2014 года.

Для реализации своей амбициозной «зеленой» идеи 
BMW Group выбрала полную оценку жизненного цикла 
(life-cycle assessment – LCA) процесса производства авто-

BMW переходит 
на чистые автомобили

Наконец-то появилась машина, безвредная для планеты! Германский автопроизводитель 
успешно вывел на рынок BMW i3 — первый в мире полностью безотходный автомобиль премиум-
класса. Группа сотрудников (Дж. Клюге, С. Лемпа-Киндлер, Б. Трувай и М. Траверсо) департамента 
устойчивости продукции концерна BMW, отвечающая за ведение проекта, рассказывает, как роди-
лась и воплощалась в жизнь концепция BMW i3.

BMW Group приняла «зеленой» идеей полную 
оценку жизненного цикла процесса производства 
автомобиля
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мобиля, став в итоге обладательницей сертификатов со-
ответствия двум стандартам — лидерам в области LCA: 
ИСО 14040 и ИСО 14044. 

С 2007 года в рамках инициативы под названием 
«проект i» (это фабрика идей, созданная с целью раз-
работки устойчивых мобильных решений и пересмотра 
цикла производства) разрабатываются высокотехно-
логичные автомобильные концепты и услуги мобиль-
ности. Суб-бренд BMW i и автомобиль BMW i3 можно 
назвать удачным «побочным» продуктом этого новатор-
ского начинания. 

Создание концептуального автомобиля дело не-
простое. Чтобы сделать BMW i3 — первый безотход-
ный серийный автомобиль — реальным, нужно было 
серьезно пересмотреть жизненный цикл всей выпу-

скаемой продукции. Поэтому группа начала с установ-
ления целей в области устойчивого проектирования 
на протяжении всей цепочки создания ценности, ко-
торые бы положительно повлияли на экологические 
показатели. Это стало возможным после проведения 
полномасштабной LCA концепт-кара, начиная с са-
мых ранних, стратегических стадий. Чтобы получить 
четкую картину всех экологических аспектов, был 
проинспектирован жизненный цикл целиком — от до-
бычи сырья и производства до вторичной переработ-
ки. При этом использовались стандарты ИСО 14040 и 
ИСО 14044, с помощью которых проводился монито-
ринг поставленных целей.

При внедрении LCA было использовано программ-
ное обеспечение GaBi© по устойчивому развитию про-
дукции, с помощью которого собирались ценные учет-
ные данные о жизненном цикле отдельных технологий 
и процессов, внедренных на производственных пред-
приятиях концерна. Эта же программа помогала разра-
ботчикам получать обратную связь на стадии эксплуа-
тации автомобиля. 

С помощью стандартов ИСО 14040 и ИСО 14044 
проводился мониторинг поставленных целей
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Группа разработчиков использовала LCA в качестве 
инструмента для мониторинга и принятия решений при 
внедрении мер по повышению эффективности деятель-
ности.

На всем этапе разработки автомобиля и до поста-
новки его на серийное производство в сентябре 2013 
года проектирование велось в четком соответствии с 
поставленными целями.

Вышедший на рынок BMW i3 по сравнению с обыч-
ным автомобилем, имеющим аналогичный размер и 
характеристики, на всем протяжении своего жизненно-
го цикла обладает потенциалом глобального потепле-
ния (global warming potential), по крайней мере, на треть 
меньшим при условии питания от электрических сетей 
стран Евросоюза и вполовину меньшим при зарядке от 
возобновляемых источников энергии.

Поскольку BMW i3 должен ехать легко и свобод-
но, цель разработчиков заключалась в создании на-
дежного, но не тяжелого автомобиля с гарантированно 

низким энергопотреблением. В конструкции нового 
концепта использовано множество устойчивых, легких 
материалов, таких как переработанный или произве-
денный с помощью возобновляемых источников энер-
гии алюминий и армированные углеродным волокном 
пластики, при изготовлении которых использовалась 
только водная энергия. При этом потребовалось разра-
ботать и внедрить на заводе концерна BMW в Лейпциге 
углеродно-нейтральный энергоэффективный процесс 
производства. 

Сертификация на соответствие ИСО 14044 неза-
висимой третьей стороной была необходимым этапом 
процесса обеспечения научной и технической надежно-
сти результатов LCA, а также гарантии прозрачности и 
достоверности исследовательского отчета.

Встает вопрос, с какими проблемами индустрия 
«зеленых» автомобилей столкнется в будущем? К со-
жалению, на данном этапе развития производства 
электрокаров уровень эмиссии углерода по-прежнему 
выше, чем при изготовлении обычных автомобилей, 
что связано с работами по снижению их воздействия 
на экологию на стадии эксплуатации. Помня об этом, 
сотрудники концерна при проектировании стремятся к 
еще большей экологичности и эффективности по всей 
цепи поставки, создавая устойчивые модели будущего.

Сертификация на соответствие ИСО 
14044 независимой третьей стороной была 
необходимым этапом процесса обеспечения 
результатов LCA
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Компания HSL Constructor Pte Ltd., занимающаяся 
проектированием и строительством гражданских объ-

ектов, прошла непростой путь, прежде чем признать 
для себя высшим приоритетом энергоэффективность. 

Сингапур сокращает объемы 
углерода и затраты

Начинаясь как малый семейный бизнес, сингапурская инжиниринговая компания HSL 
Constructor Pte Ltd. выросла до крупнейшего игрока на рынке проектирования и строительства 
гражданских объектов. Г. Лим-Кек (Grace Lim-Quek), руководитель отдела персонала и админи-
стрирования HSL, рассказала, как компания работает с энергоресурсами. 
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Основанная в 1994 году, небольшая компания в сфере 
строительства морских сооружений в скором времени 
стала ведущим поставщиком инновационных инженер-
ных решений, сформировав внушительный портфель 
крупных проектов практически во всех отраслях про-
мышленности, где требуется возведение береговой ин-
фраструктуры и объектов.

Направляемая дальновидным руководством и ко-
мандой увлеченных своей работой профессионалов, 
компания с тех пор вывела свою репутацию на каче-
ственно новый уровень, расширив бизнес на смежные 
области, включая проектирование заводов, строитель-
ство промышленных объектов, установку наземных со-

оружений и услуги по проведению инспекций третьей 
стороной как на земле, так и на море. 

Но при ограниченном бюджете, когда экологиче-
ская нагрузка и растущий спрос на электроэнергию 
требовали к себе особого внимания, перед HSL встала 
задача повысить энергоэффективность и сократить за-
траты, не прекращая выполнения обязательств в об-
ласти экологии. Чтобы взять свое энергопотребление 

Контроль энергопотребления HSL проводила 
при помощи стандарта ИСО 50001
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под контроль, HLS прибегла к помощи стандарта ИСО 
50001, являющегося мировым лидером в сфере энерге-
тического менеджмента, и получила сертификат между-
народного образца.

Компания HSL потребляет около 332 тыс. кВт·ч 
электроэнергии в год. С 2009 года энергопотребле-
ние компании непрерывно росло, достигнув однажды 
исторического максимума 373 тыс. кВт·ч. Руководство 
компании, понимая, что может уменьшить эту вели-
чину, вооружилось желанием сделать энергетический 
менеджмент устойчивым, прибегнув к сертификации 
по стандарту ИСО 50001. В стандарте подробно описа-
ны технические требования ко всем аспектам системы 
энергетического менеджмента. 

Сейчас, имея сертификат, компания следует требова-
ниям стандарта, обеспечивая устойчивость своих усилий. 
Были тщательно проанализированы все процессы, чтобы 
отследить, как используется энергия. Проводилась оцен-
ка данных об энергозатратах и выявлялись организаци-
онные факторы, например, области, где возможно улуч-

шение энергопотребления. В результате было выявлено 
девять основных потребителей энергии (significant energy 
users – SEUs), которые давали достаточно наглядную кар-
тину энергопотребления компании на тот период.

Определив SEUs, компания получила возможность 
установить реалистичные задачи по улучшению деятель-
ности. Однако для этого нужно было провести полный 
анализ текущей энергоэффективности, зафиксировать 
эффективность функционирования SEUs и определить 
факторы, влияющие на качество их работы. Это, в свою 
очередь, помогло найти ряд возможностей для экономии 
энергозатрат. Оценив потенциальную экономию, эффек-
тивность и улучшение процессов, компания поставила 
амбициозные, но достижимые цели. В команде, занимаю-
щейся менеджментом энергоэффективности, занято пять 
человек, работающих над проектом по совместительству.

Самой большой проблемой для HLS стало обеспече-
ние целостности данных о дизельном топливе, собирае-
мых с некоторых приборов для мониторинга и анализа. 
На рынке ограничен выбор технологий, позволяющих 
автоматизировать данный процесс, чтобы избежать 
сбора данных вручную. Из-за этого возникает множе-
ство проблем, поскольку модельный ряд используемого 
компанией оборудования весьма широк. 

Причиной, по которой президент компании принял 
решение заняться менеджментом энергоэффективно-
сти, стало в первую очередь требование по углеродному 

Преимуществом внедрения ИСО 50001стало 
существенное снижение воздействия на экологию 
за счет сокращения выбросов парниковых газов
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следу от деятельности HSL. Время показало, что ком-
пания на верном пути, поскольку одним из важнейших 
преимуществ внедрения ИСО 50001 стало существен-
ное снижение воздействия на экологию посредством 
сокращения объемов выброса парниковых газов.

Ситуация была выигрышной во всех отношениях. 
Определение процессов и методов сбора статистиче-
ских данных позволило разобраться, что происходит 
с энергопотреблением, помогло повысить эффектив-
ность энергопользования и общей деятельности, со-
кратив при этом затраты. Вследствие этого повысилась 

прозрачность управления энергоресурсами, что благо-
творно повлияло на имидж компании. При этом неожи-
данным и положительным побочным эффектом стало 
чувство ответственности, появившееся у работников, 
которые теперь помнят о том, что играют важную роль в 
планировании и управлении ресурсами. Компания HSL 
гордится тем, что заняла лидирующее положение. Ее 
усилия стали определяющими в продвижении лучшей 
практики и поведения в области энергетического ме-
неджмента как внутри компании, так и за ее пределами.

Что бы вы посоветовали другим компаниям, рассма-
тривающим возможность внедрения ИСО 50001?

Привлекайте руководителя на свою сторону! Чтобы 
внедрить стандарт, очень важно быть уверенными в том, 
что вам будут предоставлены все необходимые для этого 
ресурсы. 

Проблемой для HSL стало обеспечение 
целостности данных о дизельном топливе для 
мониторинга и анализа
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В ходе своей деятельности финансовые учрежде-
ния обязаны обмениваться колоссальными объемами 
информации, как с клиентами, так и между собой. Ра-
ботают такие транзакции, только если отправитель и 
получатель сообщения интерпретируют информацию 
одинаково. И что еще важнее, сфера финансовых услуг 
характеризуется высокой степенью рисков, когда из-за 
малейшей ошибки можно потерять миллионы.

Стандарт ИСО 20022 на финансовые услуги регла-
ментирует закодированный обмен финансовыми со-
общениями и обеспечивает прозрачность и согласо-
ванность крайне сложных операций. Фурор произвела 
новость о том, что SGX сделала новый стандарт обяза-
тельным для применения брокерами, депозитарными 
банками и другими заинтересованными сторонами.

SGX, часто называемая «воротами в Азию», являет-
ся международной площадкой, которая связывает инве-
сторов и корпоративных эмитентов на мировом рынке 
капитала. Внедрив не допускающие двоякой интерпре-
тации стандартизованные службы обмена сообщения-
ми, биржа дала партнерам возможность автоматизиро-
вать процессинг и сократить вероятность ошибок. 

Вызовы
Услуги SGX охватывают различные сферы финансовой 

индустрии. Ежедневно биржа взаимодействует с брокерами 
и депозитарными банками, которые в свою очередь работа-
ют с клиентами. Поэтому для SGX крайне важно оказывать 
стандартизованные услуги по обмену сообщениями, по-
следовательно передаваемыми клиентами разных катего-

рий как напрямую, так и опосредованно через собственные 
сервисы или при помощи разнообразных IT-систем.

В системах SGX, разработанных еще в 1980-е годы, 
обмен информацией базировался на закрытых протоко-
лах мгновенных сообщений, несовместимых с другими 
системами. На практике это вынуждало трейдеров, яв-
ляющихся членами биржи, переводить данные в формат 
SWIFT MT для своих систем, чтобы их обработать и за-
тем передать клиентам. Все это отнимало много време-
ни и приводило к ошибкам.

SGX упорядочивает обмен 
сообщениями с помощью 
ИСО 20022

Автоматизация международного финансового сектора идет семимильными шагами, возводя 
важность стандартизации обмена сообщениями между финансовыми учреждениями и банками 
на новый уровень. Очень вовремя на помощь приходит стандарт ИСО 20022, который упрощает 
транзакции и помогает не только всемирно известной Сингапурской фондовой бирже (Singapore 
Exchange Limited – SGX), но и многим другим компаниям. Лай Кок Леон (Lai Kok Leong), вице-
президент SGX по расчетно-клиринговым услугам, делится опытом применения ИСО 20022. 

Услуги SGX охватывают различные сферы 
финансовой индустрии

Преодолеть синтаксический барьер
Обмен информацией в финансовом мире подобен 

общению людей на каком-то языке, когда спорным мо-
ментом является синтаксис. Являясь крупным хранили-
щем метаданных для финансовых услуг, ИСО 20022 обе-
спечивает наличие общего для всего сектора видения, 
вводя унифицированный формат данных, распознавае-
мых всеми заинтересованными сторонами. Благодаря 
расширяемому языку разметки XML (одному из самых 
популярных вариантов представления закодированной 
электронной информации в сети Интернет), положен-
ному в основу документа, ИСО 20022 считается самым 
законченным финансовым стандартом. Он охватывает 
не только традиционные платежные поручения, но так-
же отчетность, дополнительную информацию о счетах-
фактурах и статусные сообщения. Кроме того, стандарт 
может применяться для обмена другой финансовой ин-
формацией, в частности, при электронном выставлении 
инвойсов и управлении банковскими счетами. 

ИСО 20022 широко используется в зоне евро, в Япо-
нии и в Депозитарной трастовой и клиринговой корпо-
рации США, между тем как SWIFT внедрил этот стандарт, 
чтобы обеспечить безопасность платежных операций и 
обмена сообщениями об инвестиционных фондах. 
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Решения
При проведении крупных финансовых операций 

крайне важны безопасность и скорость. В таких транз-
акциях из-за малейшей ошибки можно потерять много 
времени и денег. Вот почему SGX, стремясь защитить 
свой бизнес от рисков, обратилась к семейству стандар-
тов кодирования финансовых сообщений ИСО 20022.

Стандарт, разработанный специально для финансо-
вых услуг, описывает систему обмена сообщениями, по-
зволяющую каждому участнику управлять «головокру-
жительными» суммами и многосложными операциями. 

SGX верит, что ИСО 20022 может дать существен-
ные преимущества всему сектору финансовых услуг, 
поскольку, следуя стандарту, данные передаются на-
прямую между разными доменами, из одной геогра-
фической точки в другую, в условиях, когда на местах 
используются разные стандарты и форматы представ-
ления информации. Необходимо установить операци-
онную совместимость, чтобы бизнес-процессы могли 
беспрепятственно выходить за пределы организации. 
Именно такой совместимости позволяет добиться ИСО 
20022.

Преимущества
Стандарт ИСО 20022, в основе которого лежит фор-

мат кодирования документов XML, пригодный для счи-
тывания как машиной, так и человеком, упрощает по-
нимание, создание и обработку финансовых сообщений 
всеми членами SGX. Другим неоспоримым преимуще-

ством является повышение качества сквозного процес-
синга, проще говоря, автоматической, без вмешательства 
человека, обработки заявок. Здесь выигрывают все, по-
скольку цепочка контрагентов использует единый фор-
мат данных для общения своих систем, в результате чего 
сокращается время на обработку, повышается скорость 
движения финансовых потоков, а риск ошибки, связан-
ной с человеческим фактором, сводится к нулю.

Кроме того, прозрачность формата ИСО 20022 по-
зволяет членам SGX без труда разобраться с протоколом 
обмена сообщениями. И поскольку человек тоже мо-
жет считывать такие данные, отслеживать и устранять 
ошибки стало гораздо проще, что положительно сказы-
вается на эксплуатационных расходах. 

Следующий шаг
Вдохновившись успехом, SGX планирует распро-

странить стандарт на другие сферы бизнеса, в том числе 
на принятие корпоративных решений, нормативно-
справочную информацию, платежи и управление зало-
говым имуществом.

ИСО 20022 помогает SGX развиваться. Этот ин-
струмент дает возможность компании поддерживать 
сообщения в актуальном состоянии, благодаря взаи-
моувязанному структурированию данных при оказании 
любых услуг для всех категорий клиентов.

Серия стандартов ИСО 20022 на финансовые 
услуги регламентирует закодированный обмен 
финансовыми сообщениями

ИСО 20022 помогает SGX развиваться
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Сертификация по ИСО 9001 – российская федерация
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Сертификация по ИСО 9001 – швейцария 
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Сертификация по ИСО 9001 – великобритания 
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Сертификация по ИСО 9001 – сша 
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Сертификация по ИСО 9001 – турция 
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Сертификация по ИСО 9001 – швеция 

,0  

1,000  

2,000  

3,000  

4,000  

5,000  

6,000  

1
9

9
3

 
 

1
9

9
4

 
 

1
9

9
5

 
 

1
9

9
6

 
 

1
9

9
7

 
 

1
9

9
8

 
 

1
9

9
9

 
 

2
0

0
0

 
 

2
0

0
1

 
 

2
0

0
2

 
 

2
0

0
3

 
 

2
0

0
4

 
 

2
0

0
5

 
 

2
0

0
6

 
 

2
0

0
7

 
 

2
0

0
8

 
 

2
0

0
9

 
 

2
0

1
0

 
 

2
0

1
1

 
 

2
0

1
2

 
 

2
0

1
3

 
 



33

МенеджМент: горизонты исо / 1–2015

Без комментариев

Сертификация по ИСО 9001 – БРАЗИЛИЯ 
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Сертификация по ИСО 9001 – ИТАЛИЯ 
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