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Введение

В настоящих методических рекомендациях рассматривается процесс функционирования системы менеджмента качества (СМК) в коммерческом банке и следующие его процедуры: планирование и построение СМК, управление каждым процессом СМК, внутренний аудит СМК, анализ СМК со стороны руководства банка. 
Методические рекомендации предназначены для того, чтобы обеспечить стабильное и эффективное функционирование СМК в банке на протяжении длительного периода времени.
После построения системы менеджмента качества в банке и сертификации на соответствие стандарту ISO 9001:2008 начинается её функционирование.
В сертификате при указании срока действия специально особое внимание обращается на успешное функционирование СМК – цитата из сертификата, выдаваемого банкам одним из крупнейших сертифицирующих органов «Этот сертификат, при условии постоянного успешного функционирования Системы менеджмента организации, действителен до …».

Особенно важно, чтобы СМК приносила реальную пользу банку, выраженную в экономическом эффекте, успешно применялись все заложенные при разработке СМК механизмы.
Есть определённый риск, когда после успешного построения и сертификации, СМК постепенно перестанет применяться на практике и актуализироваться, а также не будут выполняться основные принципы СМК: постоянное улучшение, вовлечение работников, лидерство руководителей, процессный подход и др. Этот риск удастся минимизировать, имея понятный и подтверждённый временем процесс функционирования СМК, поддержания её целостности и эффективности.
Многим банкам, которые только начитают построение системы менеджмента качества, будет полезно иметь информацию и примеры, как данная система должна функционировать. Это позволит заранее предусмотреть возможные сложности и недоработки, наиболее полно подстроить СМК под специфику банка, а также увидеть будущую выгоду для банка от СМК.
Примечание (необходимо ознакомиться перед началом работы с Методическими рекомендациями)
Настоящие методические рекомендации не являются обязательными к применению коммерческими банками и отражают один из возможных вариантов организации функционирования СМК в банке, который представляется эффективным и практическим.

Методические рекомендации должны быть подстроены (адаптированы и при необходимости детализированы) под специфику конкретного коммерческого банка, так как содержат обобщённые подходы и решения для банковской отрасли в целом.
Методические рекомендации учитывают большинство требований Стандарта ISO 9001:2008, полное следование настоящим рекомендациям способствует приведению СМК банка в соответствие ISO 9001:2008, но не гарантирует 100% соответствие ввиду уникальности каждого проекта и банка.

Обращаем особое внимание, что настоящие Методические рекомендации не являются Стандартом (набором требований), предназначенным для целей сертификации, они являются отраслевым банковским приложением к Стандарту ISO 9001:2008, которое описывает алгоритм применения данного Стандарта на практике.
Для удобства работы с методическими рекомендациями примеры и примечания с точки зрения требований Стандарта ISO 9001 выделены курсивом. Во фрагментах методических рекомендаций, которые основаны на требованиях Стандарта ISO 9001, указаны соответствующие ссылки. Фрагменты методических рекомендаций, где нет упоминаний и ссылок на ISO 9001, напрямую не связаны с обязательными требованиями Стандарта ISO 9001 и написаны с точки зрения успешных практик.
Термины, сокращения и определения
	Термин
	Определение

	Процесс [1]
	Совокупность взаимосвязанных или взаимодействующих видов деятельности, преобразующая «входы» в «выходы».

	Основной процесс
	Процесс, результатом которого является продукт, ценный для Клиента банка.

	Управление процессом
	Скоординированная деятельность, включающая планирование, контроль выполнения, анализ и улучшение процесса. При этом результатом управления считается достижение процессом запланированных показателей и улучшение процесса.

	Процедура [1]
	Установленный способ осуществления деятельности или процесса.

	Документированная процедура [1]
	Документ, содержащий процедуру.

	Сквозной процесс
	Процесс, объединяющий в себе несколько видов деятельности (как правило, более 3-х) и в котором участвуют несколько структурных подразделений банка (как правило, более 3-х).

	Стандарт процесса
	Документ, систематизирующий всю информацию по процессу в банке и содержащий ссылки на все регламенты процесса / процедур.

	Границы процесса
	Описание взаимодействия процесса с другими процессами и субъектами через указание входов-выходов и событий начала-завершения процесса. Для входов-выходов указываются требования и соответствующие поставщики / клиенты.

	Процессный подход [1]
	Систематическая идентификация и управление применяемыми в организации процессами, и, в особенности, управление взаимодействием между такими процессами.

	Владелец процесса
	Руководитель, несущий ответственность за результативность и эффективность процесса, обеспечение ресурсами, а также за улучшение процесса.

	Система менеджмента качества (СМК) [1]
	Система менеджмента для руководства и управления организацией применительно к качеству.

	Политика в области качества [1]
	Общие намерения и направление деятельности организации в области качества, официально сформулированные высшим руководством.

	Руководство по качеству [1]
	Документ, определяющий систему менеджмента качества организации.

	Нормативно-технический документ (нормативный документ) [1]
	Документ, выражающий требования.

	Запись [1]
	Документ, отражающий достигнутые результаты или содержащий свидетельства осуществленной деятельности.

	Аудит [1]
	Систематический, независимый и документированный процесс получения свидетельств аудита и объективной их оценки в целях установления степени выполнения критериев аудита.

	Служба качества
	Структурное подразделение банка, обеспечивающее качество процессов банка и поддержание системы менеджмента качества в целом.

	Комитет по процессам и качеству
	Постоянно действующий орган управления банка, координирующий работу процессных команд, управление процессами и функционирование СМК банка.

	Процессная команда
	Постоянно действующая рабочая группа по процессу, подчиняющаяся владельцу процесса и осуществляющая координацию выполнения процесса, а также его описание, изменение и оптимизацию.

	Функциональный менеджер
	Специалист банка, который несёт ответственность за отдельную процедуру в рамках процесса и подчиняется владельцу процесса (помимо своего линейного подчинения).

	Аналитик процесса
	Роль, включающая специалистов из разных подразделений банка, которые выполняют описание, оптимизацию, автоматизацию процесса, контроль качества, операционных рисков и другие аналитические / технические функции, не связанные с выполнением самого процесса.

	АБС
	Автоматизированная банковская система.

	Площадка
	Места выполнения процессов (филиалы, отделения, бэк-офисы банка)

	АРБ
	Ассоциация Российских Банков


Цели и экономический эффект системы менеджмент качества

Экономический эффект

Перечислим цели, которые непосредственно влияют на расходы и доходы банка, дают экономический эффект в короткое время после организации функционирования СМК.

· Снижение расходов на работу с претензиями Клиентов банка и расходов на удовлетворение претензий.

Достигается благодаря: снижению количества претензий Клиентов, эффективной организации процесса «Работа с претензиями» и взаимодействию с Клиентами в рамках СМК.

· Снижение расходов на внутренние ошибки, проблемы, несоответствия (незаметные для Клиентов).
Достигается благодаря: реализации механизма регулярных предупреждающих действий, постоянному улучшению процессов, реализации внутренней обратной связи сотрудников банка, повышение компетентности персонала и др.

· Повышение продаж и доходов банка.
Достигается благодаря: повышению качества процессов банка, повышению удовлетворённости клиентов, повышению комплексности продаж, повышение качества продуктов.

· Достижение показателей процессов СМК банка и реализуемых проектов и поручений в рамках процессов.

Обеспечивается благодаря механизмам управления процессами в СМК.

Количественные оценки экономического эффекта в рамках настоящих Методических рекомендаций не приводятся в виду следующих причин: небольшая статистика по внедрению и сертификации СМК в российских банках, сильная зависимость количественных оценок от специфики конкретного банка, уровня заинтересованности его руководства в СМК, вовлечённости персонала и структурных подразделений, размера банка и т.д.
Приведем следующее заключение многих специалистов и аудитов по системам менеджмента качества (ISO 9000): дополнительные доходы и суммарная экономия денежных средств, которые получает банк благодаря организации функционирования СМК, в несколько раз превышают дополнительные расходы, которые берёт на себя банк, организуя функционирование СМК на постоянной основе.
Неэкономический эффект

Перечислим цели, которые косвенно влияют на экономический эффект СМК.
· Повышение эффективности и прозрачности управления банком.
· Повышение имиджа и репутации банка.
· Увеличение доли рынка.

· Выход на новые рынки и тиражирование бизнеса.

· Быстрое принятие решений и внутренний обмен информацией.
· Внедрение успешного опыта.

Взаимосвязь целей представлена в виде стратегической карты на Рис. 1.
Более подробная информация по достижению экономического эффекта системы менеджмента качества представлена в Стандарте ISO 10014:2006 «Менеджмент качества. Руководящие указания по достижению финансового и экономического эффекта (ISO 10014:2006 Quality

management - Guidelines for realizing financial and economic benefits)».
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Рис. 1. Стратегическая карта системы менеджмента качества банка

Основные участники СМК банка
В СМК наиболее активно задействованы 3 структурные единицы банка: служба качества, комитет по процессам и качеству (далее – Комитет), процессные команды; а также 3 ключевых роли: владелец процесса, функциональный менеджер процесса, аналитик процесса – см. Рис. 2.
В группу аналитиков процесса рекомендуется включить специалистов следующих подразделений банка.
· Подразделение описания процессов и методологии.
· Подразделение разработки банковских продуктов (для основных процессов).
· Подразделение маркетинга.
· Служба качества.
· Подразделение операционных рисков.
· Подразделение банковских технологий.
· И другие (по решению владельца процесса).
Владелец процесса привлекает аналитиков в свою процессную команду, но сам модели процессов обычно не разрабатывает, а играет роль участника-согласователя.
Таким образом, часть специалистов службы качества входит в каждую процессную команду, а часть специалистов является владельцами процессов.

Для сложных и сквозных процессов назначаются аналитики по процедурам, которые выполняют более узкоспециализированные работы и полностью знают специфику процедур. Функции централизованных аналитиков в данном случае заключаются в том, что они координируют работу аналитиков по процедурам и агрегируют результаты их работы.
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Рис. 2. Структура Комитета по процессам и качеству и процессных команд

· В зоне ответственности службы качества находятся следующие компоненты СМК (процессы, процедуры и документы).
- Разработка, выполнение и улучшение процесса «Функционирование СМК» (планирование и построение СМК, управление процессами, внутренний аудит СМК, анализ СМК со стороны руководства).
Разработка и актуализация обязательных процедур, требуемых ISO 9001, входящих в данный процесс: корректирующие и предупреждающие действия, управление записями, внутренний аудит.
- Разработка, выполнение и улучшение процессов СМК, требующих создания процессных команд. Выполнение обязательных процедур по управлению этими процессами.
- Нормативные документы СМК верхнего уровня (Политика в области качества, Руководство по качеству и др.)
- Структурные регламенты СМК (положения и должностные инструкции службы качества, положение о комитете по процессам и качеству)

- Формы записей СМК верхнего уровня.

Формы записей, относящиеся к специфике процессов, разрабатываются процессными командами.
· В зоне ответственности процессных команд находятся следующие компоненты СМК.
- Выполнение процесса, для которого создана процессная команда.
- Выполнение обязательных процедур по управлению процессом.
- Документация (включая формы записей и модели процесса).
- Персонал (исполнители процесса).
- Технологии, ресурсы и инфраструктура процесса, автоматизация процесса (информационные технологии и системы).
В банке может и не быть службы качества, т.к. Стандарт ISO 9001 не требует наличия такого подразделения. Функционал может быть в данном случае распределен между Ответственным представителем руководства Банка по качеству (ОПР), членами Комитета по процессам и качеству, Службой внутренних аудитов СМК (не структурное подразделение, а «совокупность» сотрудников из разных подразделений, которым к основной работе добавляется функция внутреннего аудитора СМК).

Нормативные документы СМК (вкл. структурные регламенты), формы записей СМК определяются стандартами банка.

Стандарт ISO 9001 не требует настолько детально формировать набор процессных команд, а определяет, что обязателен владелец процесса (из числа руководителей структурных подразделений банка). Может быть определен менеджер процесса (или несколько менеджеров по процедурам процесса) для обеспечения текущего контроля за процессом. Соответственно иные линейные сотрудники, ответственные за процедуры, которые превращают входы процесса в выходы, подчиняются владельцу процесса (например: процесс кредитования физических лиц, владелец – Начальник Управления кредитования).
Архитектура СМК банка
В архитектуре СМК банка выделим 2 уровня, по которым распределяются компоненты СМК и организуется функционирование СМК:

1. Верхний уровень (см. Рис. 3). Ответственный: служба качества / процессная команда «СМК» (кроме тех процессов, владельцами которых являются сотрудники других подразделений банка).
6 обязательных процедур, требуемых Стандартом ISO 9001, выделены на рисунке пунктирными линиями.
2. Уровень процессов (см. Рис. 4). Ответственный: процессная команда.

Примеры и шаблоны всех документов, моделей процессов, показателей качества и других компонентов СМК банка, необходимых для её успешного функционирования и сертификации на соответствие стандарту ISO 9001 включены в Типовую систему менеджмента качества банка – см. [3].
Использование типовой СМК позволяет банку:

· значительно сократить временные и финансовые затраты на реализацию проекта построения и  улучшения СМК, её сертификации на соответствие стандарту ISO 9001;
· минимизировать риски при построении и дальнейшем функционировании (поддержании в рабочем состоянии) СМК за счёт использования апробированных и зарекомендовавших себя решений и информационно-методических материалов;
· внедрить в деятельность банка успешные практики и готовые решения из банковской отрасли.
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Рис. 3. Архитектура СМК банка – верхний уровень
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Рис. 4. Архитектура СМК (уровень процессов)

Процесс функционирования СМК банка

Рассмотрим процесс (цикл) функционирования системы менеджмента качества в коммерческом банке (см. Рис. 5).
Если упрощённо посмотреть на данный процесс и оставить в сторону некоторые требования стандарта ISO 9001, то функционирование СМК сводится к управлению набором процессов банка по определённым правилам. А управление конкретным процессом в общих чертах сводится к созданию и работе процессной команды, планированию процесса, обеспечению его эффективного и качественного выполнения, оперативному контролю, анализу процесса. Таким образом, менеджмент качества в коммерческом банке неразрывно связан с управлением процессами.
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Рис. 5. Функционирование СМК банка

Данный процесс состоит из 4 процедур:
1. Планирование и построение СМК

2. Управление каждым процессом СМК

3. Внутренний аудит СМК

4. Анализ СМК со стороны руководства банка
Рассмотрим каждую из этих процедур более подробно.
1. Планирование и построение СМК
Данная процедура запускается согласно установленной в банке периодичности (например, 1 раз в полгода). В рамках процедуры выполняются следующие функции (см. Рис. 6).
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Рис. 6. Планирование и построение СМК

1.1. Определение требований руководства банка к СМК, архитектуры СМК

От выбранной модели СМК и соответствующей ей архитектуры (см. Рис. 3, 4) зависят все процедуры по организации функционирования СМК. В настоящих методических рекомендациях в качестве модели выбрана серия стандартов ISO 9000, дополненная требованиями, учитывающими специфику банковской отрасли и успешные практики в области банковского менеджмента и бизнес-инжиниринга.
Выход: требования к СМК, архитектура СМК.

1.2. Определение перечня процессов и площадок для включения в СМК
Выход: перечень процессов СМК, перечень площадок СМК.

Требования стандарта ISO 9001 устанавливают, что «Организация должна определить процессы, необходимые для системы менеджмента качества, и их применение в организации… Организация должна управлять этими процессами…» [2]
В СМК следует разделять понятия «процесс» и «процедура».

1. С точки зрения Стандарта ISO 9000 процесс – это «чёрный ящик» (прямоугольник со стрелками: входы-выходы, ресурсы, управляющие воздействия). Преобразование входов в выходы выполняется с помощью процедур. Всё, из чего состоит процесс (совокупность взаимосвязанных видов деятельности), называется процедурами.

Регламент процесса со всеми его параметрами (целями, показателями, входами-выходами, перечнем ресурсов, альбомом записей и др.) и описанием процедур (текстовым ИЛИ табличным ИЛИ графическим) называется Документированной процедурой (ДП), например «ДП-3.2.6. Дистанционное банковское обслуживание».

Если какую-либо деятельность банка (либо совокупность взаимосвязанных видов деятельности) называют процессом, то этим процессом необходимо управлять в соответствии с разделом 4.1 «Общие требования» и другими требованиями Стандарта ISO 9001. Этот процесс необходимо улучшать. Улучшение может сводиться к изменению одной из процедур процесса, либо к изменению входов и ресурсов процесса.

К процедурам таких требований нет. Процедура – это не есть направление для улучшения и не объект управления.

Поэтому в СМК банка может быть, например, 5-10 и более процессов (их указывают в Сертификате соответствия ISO 9001, который выдаётся банку), всё остальное – процедуры, которые составляют эти процессы.

Процессы, не включённые в СМК, на Сертификат не оказывают прямого влияния, поэтому не требуют применения к ним требований ISO 9001.
Примеры процессов: основные процессы банка (кредитование юридических лиц, инкассация, вклады), разработка продуктов / услуг и др.

2. Среди процедур выделим 2 типа: зависимые (предназначены для управления процессами), самостоятельные.

Зависимые процедуры запускаются только из других процессов СМК (призваны управлять этими процессами) и отдельно не выполняются.

Например, в рамках каждого процесса СМК выполняются следующие зависимые процедуры: управление записями, корректирующие и предупреждающие действия.
Самостоятельные процедуры не связаны с какими-либо другими процессами и выполняются только в рамках своего процесса.
Например, в рамках процесса «Функционирование СМК» выполняются процедуры: внутренний аудит СМК, анализ СМК со стороны руководства банка.
Приведём ещё один пример.

Процесс «Вклады» может состоять из 3-х последовательно выполняющихся процедур (Открытие вклада, Обслуживание вклада, Закрытие вклада). Каждая процедура может состоять из нескольких вложенных процедур (декомпозиция).

Используем: Процесс => Процедура => Вложенная процедура => Функция (элементарное действие).

Управляющие и обеспечивающие процессы также состоят из вложенных процедур. Например, управляющий процесс «Функционирование СМК» состоит из 4-х процедур: планирование и построение СМК, управление каждым процессом СМК, внутренний аудит СМК, анализ СМК со стороны руководства банка.

Один из главных критериев выделения основного процесса – соответствие банковскому продукту / услуге, а процедуры процесса соответствуют этапам жизненного цикла продукта / услуги. Например: Вклад (процесс) => Открытие вклада (процедура), Обслуживание вклада (процедура), Закрытие вклада (процедура).

Таким образом, 6 обязательных процедур СМК (в соответствии со Стандартом ISO 9001) cгруппируем по следующим типам:

· Процессы (требующие управления и улучшения)
· Процедуры: самостоятельные процедуры в рамках процесса «Функционирование СМК» (внутренние аудиты СМК, анализ СМК со стороны руководства банка), управление документацией, управление несоответствующей продукцией (включая «Работа с претензиями Клиентов»).

Несоответствующая продукция не обязательно ведет к претензиям клиентов. Так как во-первых, потребителем может быть не клиент, а структурное подразделение банка, а, во-вторых, клиент может и не заметить проблемы (например, АБС неправильно рассчитала проценты по кредиту, а клиент это не заметил, т.к. проблему оперативно устранили). Поэтому процедура «Работа с претензиями» является составной частью «Управление несоответствующей продукцией».
· Процедуры (зависимые, призванные для управления другими процессами): управление записями, корректирующие и предупреждающие действия. 
В Стандарте ISO 9001 содержится перечень требований, которые подразумевают внедрение в банке следующих процессов. Отметим, что данные процессы не являются обязательными, но их разработка и внедрение было наиболее оптимальным доказательством выполнения требований Стандарта ISO 9001.
· Функционирование СМК (планирование и построение СМК, управление процессами, внутренний аудит СМК, анализ СМК со стороны руководства банка).
Ответственность: служба качества / процессная команда «СМК».

· Управление несоответствующей продукцией (включая «Работа с претензиями Клиентов»)

Ответственность: служба качества / процессная команда «СМК».

Раздел «8.3 Управление несоответствующей продукцией» Стандарта ISO 9001 – обозначается в качестве Процедуры..

· Управление маркетингом.
- Маркетинговые исследования

- Управление продуктами
- Реклама и продвижение продуктов

Ответственность: подразделение маркетинга.

Требования по части маркетинга содержатся в разделах ISO 9001: «5.2 Ориентация на потребителя», «7.2 Процессы, связанные с потребителем», «7.3 Проектирование и разработка», «8.2.1 Удовлетворённость потребителей» и др.

· Управление персоналом.

Ответственность: служба персонала.

Должно быть управление персоналом, как требует раздел «6.2 Человеческие ресурсы» ISO 9001. Но банк не обязательно должен говорить, что работа с персоналом – это направление для улучшения и соответственно определять процесс по данной тематике.
Т.е. выделять «Управление персоналом» в качестве процесса СМК или нет, решает сам банк.
· Управление инфраструктурой и производственной средой.

Раздел «6.3 Инфраструктура», «6.4 Производственная среда» Стандарта ISO 9001.
· Закупки.
Раздел «7.4 Закупки» Стандарта ISO 9001.

· И другие процессы.

Учитывая работу коммерческого банка  в денежно-кредитной системе, значительную роль играет качество активов банка, поэтому процессам управления активами в СМК также следует уделить особое внимание.

Повторимся, что при включении данных процессов в СМК необходимо ими управлять (см. Рис. 7), улучшать, создавать процессные команды и т.п.
Подчеркнём важность слова «улучшение» процесса. Процессом мы можем управлять, а улучшения, чего требует Стандарт ISO 9001 для процессов, мы можем и не получить.

В итоге, главный обязательный процесс – это «Функционирование СМК». Остальные процессы включаются банком в СМК исходя из того, какую часть своей деятельности на данном этапе он хочет улучшить, а также в зависимости от важности, проблемности, приоритета процесса и целей сертификации.

Включение в СМК банка большого количества процессов влечёт дополнительные трудовые и финансовые затраты. Все процессы, включённые в СМК, при успешной сертификации на соответствие ISO 9001 указываются в сертификате. 

В СМК могут включаться Основные, Управляющие и Обеспечивающие процессы в соответствии с требованиями ISO 9001 и собственными требованиями банка.
Не включение процесса в СМК вовсе не означает, что этого процесса в банке нет, и он не должен выполняться. Выполнение и управление этим процессом будет осуществляться другими средствами и методами (возможно, намного более простыми).
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Рис. 7. Управление процессом в СМК

Крупные банки имеют большую филиальную структуру, поэтому возникает такое понятие как площадка. Площадка – места выполнения процессов (филиалы, отделения, бэк-офисы банка).
Один и тот же процесс (процедура) может выполняться одновременно в нескольких филиалах и отделениях банка. В таком случае на каждой площадке назначается функциональный менеджер процесса (ответственный за процедуру), который подчиняется владельцу процессу.
От количества включённых в СМК площадок также значительно зависит трудоёмкость и затраты по функционированию СМК. Намного проще управлять процессами в одном головном офисе банка, нежели в крупной филиальной сети.
Когда проводится аудит процесса, то выбираются несколько площадок, на которых детально проверяется выполнение и управление процессом на соответствие требованиям ISO 9001 и собственным требованиям банка.
1.3. Определение владельцев процессов и состава процессных команд
Выход: матрица процессных команд.

Для всех выделенных процессов должны быть назначены владельцы и сформированы процессные команды. За владельцами официально закрепляются полномочия и ответственность по управлению процессом.
На начальном периоде формирования процессных команд необходимо проработать мотивацию для сотрудников. Как правило, это различные нефинансовые методы: издание официальных приказов о создании процессных команд, лидерство руководства, личное общение с каждым сотрудником, убеждение и объяснение необходимости данной работы.
Одного человека склонить на свою сторону и убедить в чём-то всегда проще, чем большую группу людей. А процессные команды обычно состоят из 10-15 сотрудников (для средних и крупных банков).
Обращаем внимание, что если процесс сложный и сквозной, то для него помимо владельца назначаются функциональные менеджеры – ответственные за процедуры. Это необходимо для улучшения управляемости процесса.

Если процедура выполняется одинаково в 10 отделениях банка, то соответственно назначается 10 функциональных менеджеров.
1.4. Подготовка Плана разработки, актуализации и улучшения СМК банка

Вход: перечень процессов СМК, перечень площадок СМК, планы по корректирующим и предупреждающим действиям.

Выход: план разработки, актуализации и улучшения СМК банка.

На основе планов по корректирующим и предупреждающим действиям, подготовленных по 
результатам анализа СМК со стороны руководства банка, а также перечня процессов и площадок СМК, требований к СМК разрабатывается План для СМК на следующий период.
Данный План представляет собой перечень задач для компонентов верхнего уровня и уровня процессных команд СМК банка (нормативные документы, записи, процессы, инфраструктура и т.д.).
Процессные команды затем используют его для разработки планов по своим процессам.
План разрабатывается службой качества и утверждается комитетом по процессам и качеству.

1.5. Разработка / актуализация и публикация процессов и документации СМК

Выход: процессы и документация СМК.

Чтобы запустить деятельность процессных команд, им нужно передать инструкции для работы и полный набор документации СМК, необходимый для организации работ (Политика в области качества, Руководство по качеству, Положение о процессах, Формы записей и др.).

Для разработки, улучшения и актуализации процессов и документации СМК рекомендуется использовать Типовую систему менеджмента качества коммерческого банка [3]. Она содержит образцы необходимых для СМК банка процессов и документов, а также другие примеры и успешные практики банковской деятельности.

1.6. Обучение процессных команд по СМК

Вход: процессы и документация СМК, учебные материалы и презентации по СМК.

Чтобы все процессные команды понимали, что от них требуется, правильно и эффективно выполняли возложенные на них задачи, получили дополнительную мотивацию, их необходимо обучить.

В процессе обучения следует прояснить все вопросы членов процессных команд, получить от них обратную связь, а также подготовить примерный план работы процессной команды.

1.7. Постановка задач из Плана СМК для процессных команд

Вход: план разработки, актуализации и улучшения СМК банка.

Выход: задачи из плана СМК для процессных команд.

Для каждого процесса в Плане СМК, как правило, есть опредёленные задачи верхнего уровня, а также перечень корректирующих и предупреждающих действий.
Например, разработка системы мотивации для исполнителей процесса «Зарплатные проекты», оптимизация процесса «Кредиты наличными», автоматизация процесса «Индивидуальные банковские сейфы».
2. Управление каждым процессом СМК
Управление каждым процессом СМК представляет собой процедуру, которая состоит из 4-х вложенных процедур  – см. Рис. 8.

1. Планирование процесса.
2. Выполнение и контроль процесса.
3. Выполнение неоперационных задач и проектов для процесса.
4. Анализ процесса.
Каждая процедура имеет свою модель и детальное описание.
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Рис. 8. Управление каждым процессом СМК
Часто под процессным подходом понимается лишь описание процессов или комплексная формализация деятельности банка в виде моделей и регламентов процессов. Но это только первый шаг. Дальше необходимо управлять описанными процессами.

Управление процессом представляет собой отдельный процесс (процедуру), при этом он – типовой, т.е. единый для всех. А значит, у этого процесса также должны быть модель (см. Рис. 8) и регламент.

Если мы обратим внимание на нотацию по описанию бизнес-процессов IDEF0 (см. Рис. 7), то она говорит о том, что у процесса помимо его моделей (вложенных процедур, бизнес-логики, входов-выходов, ресурсов) должны быть управляющие воздействия и определённая обратная связь.
Если посмотреть более широко и комплексно на управление процессами в банке, то возникает такое понятие, как система управления процессами (СУП), которая является частью системы менеджмента качества (СМК). У системы управления процессами также как и у СМК есть своя архитектура, методика построения и правила функционирования, но они проще, чем у СМК.
2.1. Планирование процесса

Модель данной процедуры приведена на Рис. 9.
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Рис. 9. Планирование процесса

Процедура состоит из следующих функций.
· Определение требований к процессу

Вход: результаты маркетинговых исследований и опросов.
Выход: требования к процессу.
Результатом процесса является продукт, ценный для клиента. Поэтому важно собрать и проанализировать требования различных групп клиентов к процессу. Особенно важно не только определить текущие требования клиентов к процессу, но и предугадать будущие требования (которые появятся через 1 год, 3 года). Это позволит банку получить значительное конкурентное преимущество.
Также необходимо определить требования не только внешних клиентов, но и внутренних (т.е. подразделений банка), требования внешних и внутренних нормативных актов.
· Разработка Планов по процессу

Вход: требования к процессу, задачи из Плана СМК для процессных команд, план по корректирующим и предупреждающим действиям для процесса.
Выход: перечень целей и показателей процесса, план проектов и задач для процесса.

На первых совещаниях процессной команде рекомендуется разработать стратегию (цели, показатели, задачи, проекты) для процесса на ближайший период. Для выполнения данных работ рекомендуется применять систему сбалансированных показателей BSC / KPI, которая позволяет связать воедино основные компоненты стратегического планирования для процесса и способствовать реализации стратегии (в качестве инструмента).
Отметим, что цели должны быть разработаны по нескольким перспективам (финансы, клиенты, методология и технологии, персонал и др.), декомпозированы на задачи, распределены по сотрудникам, связаны с проектами.

· Определение операционных рисков и потенциальных несоответствий
Выход: перечень операционных рисков для процесса и предупреждающих действий.
Выполняется параллельно с разработкой документации по процессу.

Перечень характерных процессу операционных рисков и несоответствий, а также предупреждающих действий по ним включается в Стандарт процесса.
Отметим, что определение операционных рисков для процесса не является обязательным требованием Стандарта ISO 9001, тем не менее эта работа влияет на качество процесса.
· Разработка документации для процесса

Выход: документация процесса (включает: стандарт, модели, регламенты, формы документов, должностные инструкции, памятки и др.)
Регламенты процесса рекомендуется разрабатывать на основе моделей процесса. С помощью модели удобно анализировать процесс, отслеживать взаимодействие подразделений в рамках процесса и выполнять операции процесса (технологические карты). Примеры моделей и регламентов большого количества основных, обеспечивающих и управляющих процессов банка приведены в [3].
При разработке моделей основных процессов рекомендуется применять следующую структуру (последовательность процедур): продажа и оформление продукта => обслуживание продукта (постпродажное взаимодействие с Клиентом) => закрытие продукта. Важно обеспечивать качество каждой из этих процедур.
Например, повышение эффективности процедуры продаж (привлечения и консультирования  клиентов) и снижение длительности оформления банковских продуктов может привести к значительному росту количества клиентов по данному продукту, что повлечёт значительное увеличение нагрузки на процедуры и ресурсы по обслуживанию продукта. Таким образом, необходим системный подход к улучшению и обеспечению качества процесса.
Стандарт процесса необходим для систематизации всей информации по процессу. У процесса может быть более 100 различных регламентов, инструкций, информационных писем и т.д. Но стандарт всегда один.
В стандарте процесса указывается следующая информация: цели процесса, владелец процесса, ссылки на регламентирующие документы по процессу, ссылки на внешние документы по процессу, границы процесса (включая описание входов-выходов процессам и взаимодействие с другими процессами), графическая модель процесса (с необходимым уровнем детализации), табличное описание процесса (при необходимости), требования к процессу (включая требования к времени выполнения процедур), показатели результативности и эффективности процесса, перечень операционных рисков и предупреждающих действий, другие разделы по требованиям банка.
Отметим, что стандарт процесса не должен дублировать регламенты процесса. Т.е. информация и модели, которые прописаны в регламентах, не должны включаться в стандарт процесса. В данном случае назначение стандарта – показать структуру процесса, систематизировать его основные параметры, указать ссылки.
· Разработка механизмов реализации процесса и измерения показателей

Для эффективного и качественного выполнения процесс рекомендуется по возможности автоматизировать. Технические задания на автоматизацию процесса следует разрабатывать на основе моделей и документации процесса.

Трудозатраты на измерение и сбор показателей процесса должны быть адекватны их ценности.

· Установление плановых значений показателей процесса

Выход: план по показателям процесса.

Обязательно должны быть показатели результативности процесса (т.е. абсолютные значения),  могут быть показатели эффективности процесса (т.е. относительные, например темп прироста, уровень рентабельности), а также показатели, влияющие на удовлетворённость Клиентов (количество ошибок, время ожидания и т.п.).
· Выделение ресурсов для функционирования процесса и создание инфраструктуры
Выход: ресурсы и инфраструктура для функционирования процесса.
Раздел «6.1 Обеспечение ресурсами» ISO 9001 требует, что «организация должна определить и обеспечивать ресурсы, требуемые:

a) для внедрения и поддержания в рабочем состоянии системы менеджмента качества, а также постоянного повышения ее результативности;

b) для повышения удовлетворенности потребителей путем выполнения их требований».
Например, операционные ресурсы: бумага для принтера, канцелярские товары, бланки договоров, фирменные пакеты банка, памятки по продуктам и др.

Разделы «6.3 Инфраструктура» и «6.4 Производственная среда» ISO 9001 требуют для процесса создавать и поддерживать инфраструктуру и производственную среду.
Например, техническое оборудование, интерьер и мебель банковского офиса и др.
· Обучение исполнителей процесса и работа с кадрами
Вход: документация процесса.

Раздел «6.2 Персонал» ISO 9001 требует, чтобы процесс был обеспечен квалифицированным персоналом. Также следует добавить, что количество исполнителей процесса должно соответствовать его трудоёмкости.
На основе документации процесса следует разработать учебные курсы по процессу, которые в более компактной и наглядной форме смогут донести основную информацию до исполнителей.
· Выполнение нерегулярных предупреждающих действий

Выход: отчёт о выполнении предупреждающих действий (нерегулярных).
Отличие нерегулярных предупреждающих действий от регулярных заключается в том, что они выполняются только в начале установленного периода управления процессом (например, в начале каждого квартала). И выполнять их регулярно было бы проблематично и трудоёмко.

Например, к нерегулярным предупреждающим действиям можно отнести: тестирование информационных систем и каналов связи, проверка наличия актуальной документации по процессу на всех рабочих местах, ознакомление сотрудников с перечнем возможных критических ситуаций (сбои техники, большой приток клиентов в операционный зал) в процессе и правилами реагирования на них.
2.2. Выполнение и контроль процесса

Модель данной процедуры приведена на Рис. 10.
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Рис. 10. Выполнение и контроль процесса

Процедура состоит из следующих функций.
· Обеспечение эффективного выполнения процесса

Владелец, члены процессной команды и исполнители процесса должны прилагать все усилия для эффективного выполнения процесса. О любых проблемах, трудностях, несоответствиях и других событиях, влияющих на процесс, члены процессной команды и исполнители процесса должны незамедлительно докладывать владельцу процесса.
· Управление записями процесса

Вход: формы записей.

Выход: записи по процессу.

При выполнении и управлении процессом должны вестись записи в соответствии с требованиями раздела «4.2.4. Управление записями» стандарта ISO 9001. Формы записей СМК разрабатывает служба качества и другие подразделения (при необходимости). Процессные команды также могут разрабатывать дополнительные формы записей.
Следует разделять понятия «форма записи» (например, планы, отчёты, протоколы и т.д.) и «форма обычного документа» (например, форма договора, анкеты, заявления и т.д.).
Запись – это документ, отражающий достигнутые результаты или содержащий свидетельства осуществленной деятельности. [1]
Например, для процесса «Разработка банковского продукта» должны вестись следующие записи:

- запись о входных данных для проектирования и разработки (бизнес-предложение на разработку банковского продукта / услуги);
- запись о результатах анализа проекта и разработки (протокол по рассмотрению и анализу бизнес-предложения на разработку банковского продукта / услуги);
- запись о результатах верификации проекта и разработки (протокол разработки и согласования банковского продукта / услуги).
· Выполнение регулярных предупреждающих действий
· Оперативный контроль процесса
Вход: текущие значения показателей процесса (мониторинг), отчёт по претензиям клиентов к процессу, обратная связь по процессу от процессной команды и исполнителей. Обратная связь может быть выражена как форме служебных записок, так и в форме телефонных звонков, писем по электронной почте.
Выход: записи о несоответствиях.

Владелец процесса и функциональные менеджеры должны вести непрерывный оперативный контроль процесса на основе перечисленных входных данных. И при необходимости выполнять управляющие воздействия (корректирующие действия) на процесс.
· Оперативные управляющие воздействия (корректирующие действия) на процесс
В распоряжении владельца процесса и функциональных менеджеров есть следующие управляющие воздействия на процесс:
- корректировка плановых значений показателей процесса;
- оперативные задачи для процессной команды и исполнителей процесса;
- выделение дополнительных ресурсов для процесса;
- вынесение и принятие решений по процессу на комитете по процессам и качеству, либо с помощью вышестоящих руководителей;
- устранение несоответствий.
· Составить Отчёт о функционировании процесса и достижении целей и показателей
Выход: отчёт о функционировании процесса и достижении целей и показателей.
В данный отчёт включаются фактические значения показателей процесса по итогам установленного периода, рассчитываются их отклонения от плановых значений. Также включается информация о всех несоответствиях (рисках), возникших при выполнении процесса и реализованных корректирующих действиях.

2.3. Выполнение неоперационных задач и проектов для процесса

Неоперационные задачи и проекты предназначены для улучшения (оптимизации) процесса, выполнения корректирующих действий по результатам последнего аудита, которые требуют значительных трудовых и финансовых затрат.
Они выполняются параллельно с регулярным функционированием процесса.

Модель данной процедуры приведена на Рис. 11.
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Рис. 11. Выполнение неоперационных задач и проектов для процесса

Процедура состоит из следующих функций.
· Выделение ресурсов для реализации проектов и задач

· Обеспечение эффективного выполнения Плана проектов и задач для процесса
Должны проводиться регулярные совещания процессной команды для решения всех вопросов и проблем при реализации проектов и задач.
· Контроль выполнения Плана ответственными сотрудниками

· Принятие необходимых мер по выполнению планов

· Составить Отчёт о выполнении Плана проектов и задач для процесса

Важно отметить, что для процесса «Функционирование СМК» также должна создаваться процессная команда, которая реализует различные проекты и задачи по СМК.
2.4. Анализ процесса

Модель данной процедуры приведена на Рис. 12.
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Рис. 12. Анализ процесса

2.4.1. Анализ достижения целей и показателей процесса, выполнения Плана проектов

Вход: отчёт о функционировании процесса и достижении целей и показателей, отчёт о выполнении плана проектов и задач.
В анализ процесса обязательно должна входить оценка выполнения показателей результативности (и эффективности если они есть), анализ причин недостижения критериальных значений и определение корректирующих мероприятий в контексте достижения критериальных значений показателей. Кроме того, поскольку по каждому процессу при его утверждении владельцем процесса должен быть разработан план мероприятий по процессу, то в анализе процесса также должна быть приведена оценка выполнения данного плана и анализ причин его невыполнения.
2.4.2. Анализ процесса с помощью выбранных методик
Рекомендуется провести анализ процесса с помощью специализированных методик и технологий. Например, функционально-стоимостной анализ (ФСА), SWOT-анализ, бенчмаркинг (сравнение процесса с процессами и показателями ведущих банков), анализ фрагментарности, трудоёмкости процесса и др.
Это позволит выявить недостатки и слабые стороны процесса, определить способы его оптимизации.

2.4.3. Анализ претензий Клиентов к процессу
Вход: отчёт по претензиям клиентов к процессу.
Выход: отчёт по анализу претензий клиентов к процессу.

Службе качества (отделу по работе с претензиями) рекомендуется готовить отчёты по претензиям клиентов в разрезе каждого процесса, включенного в СМК, и передавать их владельцам процессов согласно установленной периодичности.
При анализе претензий необходимо выявить основные причины появления претензий, основные причины отказов банка по претензиями, сделать необходимые выводы и подготовить корректирующие / предупреждающие действия.

2.4.4. Разработка корректирующих и предупреждающих действий по результатам анализа
Выход: план по корректирующим и предупреждающим действиям для процесса.
Разрабатываются корректирующие и предупреждающие действия по результатам анализа процесса.

Действия, которые требуют для реализации значительного времени и ресурсов, включаются в План, который выполняется на следующей итерации управления процессом.
2.4.5. Выполнение оперативных корректирующих и предупреждающих действий

Корректирующие и предупреждающие действия, которые можно, либо необходимо выполнить быстро, и для этого есть все ресурсы, должны выполняться сразу после их разработки.

2.4.6. Подготовка Сводного Отчёта по процессу и передача в Службу качества
Выход: сводный отчёт по процессу.

Сводный отчёт объединяет следующие отчёты и содержит выводы / заключения владельца процесса о функционировании процесса за прошедший период.
· Отчёт о функционировании процесса и достижении целей и показателей
· Отчёт о выполнении Планов по проектам и задачам
· Отчёт по анализу процесса
· Отчёт по анализу претензий Клиентов к процессу (продукту)

Сводный отчёт по процессу передаётся в Службу качества и является входной информацией для анализа СМК со стороны руководства банка.
3. Внутренний аудит СМК

Объектом аудита может выступать: СМК (верхний уровень), процесс, подразделение, информационная система и др.
Модель данной процедуры приведена на Рис. 13.
При проведении внутреннего аудита СМК банка также рекомендуется использовать международный стандарт ISO 19011 «Руководящие указания по аудиту систем менеджмента качества и / или систем экологического менеджмента».
Шаблоны документов, которые необходимы для проведения аудита СМК банка и аудита процессов банка, приведены в [1].


[image: image13.emf]3. Внутренний аудит СМК

Процессная команда Служба качества / Процессная команда «СМК»

Наступил срок 

очередного аудита 

СМК

Программа 

внутренних 

аудитов

Разработка, 

согласование и 

утверждение 

программы 

внутренних аудитов 

Формирование и 

обучение (при 

необходимости) 

группы внутренних 

аудиторов банка

Рассылка 

документации по 

внутреннему аудиту 

процессным 

командам

Приказ о проведении 

внутренних аудитов

Подготовка и 

издание Приказа о 

проведении 

внутренних аудитов

Разработка Чек-

листаи Плана для 

аудита СМК 

(верхнего уровня)

Проведение аудита 

СМК (верхнего 

уровня) согласно 

Плану и заполнение 

Чек-листа

Подготовка Отчёта 

по результатам 

внутреннего аудита 

СМК (верхнего 

уровня)

План аудита СМК

(верхнего уровня)

Чек-лист аудита СМК

(верхнего уровня)

Заполненный Чек-лист 

аудита СМК (верхнего уровня)

Отчёт по результатам внутреннего 

аудита СМК (верхнего уровня)

План аудита 

процесса

Чек-лист аудита 

процесса 

(единый шаблон)

Заполненный Чек-лист 

аудита процесса

Отчёт по аудиту 

процесса

Разработка Плана 

аудита процесса

Подготовка Отчёта 

по результатам 

аудита процесса и 

передача в Службу 

качества

Проведение аудита 

процесса согласно 

Плану и заполнение 

Чек-листа

Разработка Единого  

Чек-листа для аудита 

процесса

Подготовка учебно-

методических 

материалов по 

внутреннему аудиту

-Программа внутренних аудитов

-Приказ о проведении внутренних аудитов

-Чек-лист аудита процесса (единый шаблон)

-Учебно-методические материалы по аудиту

Включает:

-Назначение аудиторов для каждой 

процессной команды

-Назначение аудиторов для аудита 

СМК (верхнего уровня)

-Утверждение главного аудитора

Документация по 

внутреннему аудиту

для процессных команд

Получение и 

агрегация Отчётов 

по аудитам 

процессов от 

процессных команд

Ознакомление с 

документацией по 

внутреннему аудиту

Учебно-методические

материалы по 

внутреннему аудиту

Чек-лист аудита 

процесса 

(единый шаблон)

Разработка 

корректирующих и 

предупреждающих 

действий по 

результатам аудита

Выполнение 

оперативных 

корректирующих и 

предупреждающих 

действий

Выполнение 

оперативных 

корректирующих и 

предупреждающих 

действий

Разработка 

корректирующих и 

предупреждающих 

действий по 

результатам аудита

План по корректирующим 

и предупреждающим 

действиям для процесса

План по корректирующим 

и предупреждающим действиям 

для СМК (верхнего уровня)

Чек-лист аудита 

процесса 

(единый шаблон)


Рис. 13. Внутренний аудит СМК

Поскольку архитектура СМК состоит из 2-х уровней (см. Рис. 3 и 4), то и внутренний аудит СМК включает 2 соответствующих этапа (процедуры) плюс общий этап «Подготовка к аудиту».

1. Подготовка к аудиту. Исполнитель: служба качества.
2. Внутренний аудит СМК (верхнего уровня). Исполнитель: служба качества.

3. Аудит процесса. Исполнитель: процессная команда.

Рассмотрим эти этапы более подробно.
3.1. Подготовка к аудиту

Состоит из следующих функций.

· Разработка, согласование и утверждение программы внутренних аудитов
Выход: программа внутренних аудитов. В данном документе указывается перечень всех видов аудитов с наименованиями (на ближайший год). Для каждого аудита указывается: перечень объектов аудита, ФИО руководителя аудита, срок проведения аудита.
· Формирование и обучение (при необходимости) группы внутренних аудиторов банка

Параллельно с разработкой программы аудитов определяется потребность в аудиторах, формируется и обучается (при необходимости) группа аудиторов, назначаются аудиторы для каждой процессной команды, назначаются аудиторы для аудита СМК верхнего уровня, утверждается главный аудитор.
· Подготовка и издание Приказа о проведении внутренних аудитов

Вход: программа внутренних аудитов.

Выход: приказ о проведении внутренних аудитов.

Приказ утверждает программу аудитов, состав группы аудиторов и их обязанности, обязанности членов процессных команд, руководителей подразделений и сотрудников банка при проведении аудитов.
· Подготовка учебно-методических материалов по внутреннему аудиту

Выход: учебно-методические материалы по внутреннему аудиту

· Разработка Единого Чек-листа для аудита процесса

Выход: чек-лист для аудита процесса (единый шаблон).
Чек-лист – это таблица, которая используется аудитором для проверки выполнения установленных требований. Фрагмент чек-листа (3 столбца таблицы) для аудита процесса приведён в Табл. 1.
Чек-лист состоит из 6 столбцов.

- Номер строки

- Проверяемое требование

- Уточняющие вопросы (при необходимости)

- Способ оценки выполнения требования (изучение документации, наблюдение, опрос и др.)

- Отметка о соответствии / несоответствии

- Свидетельство аудита (запись и комментарии аудитора)

Единый чек-лист для аудита процесса необходим для того, чтобы все процессные команды и аудиторы проводили аудит процессов по одним и тем же требованиям.
· Рассылка документации по внутреннему аудиту процессным командам
Выход: документация внутреннему аудиту для процессных команд. Включает все документы, разработанные в предыдущих процедурах.
	№
	Требование
	Способ оценки

	1.
	Документация и модели процесса
	

	1.1.
	Полнота документации (перечень)
	Изучение документации

	1.2.
	Актуальность документов и моделей процесса
	Изучение документации, наблюдение, опрос

	1.3.
	Содержание моделей и документации в соответствии с требованиями ISO 9001 (если к данному процессу есть требования) – например, разработка продуктов, управление документацией, работа с претензиями, закупки и т.д.
	Изучение документации

	1.4.
	Наличие доступа к актуальной документации с рабочих мест сотрудников
	Наблюдение, опрос

	1.5.
	Соответствие печатных документов их электронными версиям
	Изучение документации

	2.
	Выполнение процесса
	

	2.1.
	Выполнение процесса в соответствии с утверждёнными регламентами и стандартом
	Наблюдение, опрос

	2.2.
	Эффективность взаимодействия процедур и процесса с другими процессами банка
	Наблюдение, опрос

	3.
	Персонал процесса
	

	3.1.
	Знание процесса сотрудниками и квалифицированность по его выполнению
	Опрос, наблюдение

	3.2.
	Соответствие количества сотрудников трудоёмкости процесса
	Расчёт трудоёмкости процесса, опрос, наблюдение

	3.3.
	Знание сотрудниками основных нормативных документов СМК (Политика в области качества, Положение о СМК)
	Опрос

	4.
	Ресурсы, инфраструктура и производственная среда процесса
	

	4.1.
	Наличие достаточных операционных ресурсов для процесса и их качество
	Опрос, наблюдение

	4.2.
	Наличие достаточной инфраструктуры для процесса и её качество:

- программное обеспечение

- здания (офис), внутренний интерьер

- техническое оборудование офиса и телекоммуникации
	Опрос, наблюдение

	5.
	Управление процессом
	

	5.1.
	Управление записями процесса (ведение записей) – в соответствии с ISO 9001. Перечень записей, содержание.
	Изучение записей

	5.2.
	Оперативный мониторинг показателей
	Опрос, наблюдение

	5.3.
	Разработка и выполнение предупреждающих действий
	Опрос, изучение записей

	5.4.
	Разработка и выполнение корректирующих действий, улучшение процесса
	Опрос, изучение записей

	5.5.
	Проведение аудитов и анализа процесса
	Опрос, изучение записей

	6.
	Цели, показатели и измерение процесса
	

	6.1.
	Наличие и полнота целей и показателей процесса
	Изучение документации

	6.2.
	Наличие эффективных средств для измерения показателей процесса
	Опрос, наблюдение

	6.3.
	Динамика изменения значений показателей
	Изучение записей


Табл. 1. Чек-лист для аудита процесса (фрагмент)
3.2. Аудит СМК (верхнего уровня)

Состоит из следующих функций.

· Разработка Чек-листа и Плана для аудита СМК (верхнего уровня)

Выход: чек-лист и план аудита СМК (верхнего уровня)

Образец чек-листа (фрагмент) для аудита СМК (верхнего уровня) представлен в Табл. 2.
В нём перечислены общие требования к компонентам СМК (верхнего уровня). Данные требования должны быть детализированы и дополнены требованиями ISO 9001 и собственными требованиями банка.
Например, требование «1.1. Перечень (полнота) документации – соответствие требованиям ISO 9001» детализируется на требования раздела ISO 9001 «4.2. Требования к документации» ISO 9001», где указан состав необходимой документации.
«Документация системы менеджмента качества должна включать в себя:

a) документально оформленные заявления о политике и целях в области качества;

b) руководство по качеству…» [2]
На основе чек-листа разрабатывается план аудита СМК.
План аудита состоит из 5 столбцов.
- Номер строки

- Номер чек-листа, либо раздел (группа проверяемых требований) чек-листа

- ФИО аудитора

- Дата и время проверки

- ФИО и должность ответственного от членов процессов команды / исполнителей процесса

Аудитор выбирает из чек-листа требования и в плане прописывает, когда, как и с помощью кого он будет их проверять.
Например, чтобы проверить требование «1.2. Актуальность документации» аудитор назначает несколько интервью с сотрудниками банка, кто отвечает за определённые документы, и записывает это в План. 
· Проведение аудита СМК (верхнего уровня) согласно Плану и заполнение Чек-листа

Вход: чек-лист и план аудита СМК (верхнего уровня).

Выход: заполненный чек-лист аудита СМК (верхнего уровня).

Аудитор оценивает выполнение каждого требования из чек-листа с помощью выбранного способа оценки (опрашивает сотрудников банка, изучает документацию, наблюдает за деятельностью банка). Затем ставит отметку о соответствии / несоответствии и указывает свидетельства, которые это подтверждают.
· Подготовка Отчёта по результатам внутреннего аудита СМК (верхнего уровня)

Вход: заполненный чек-лист аудита СМК (верхнего уровня).

Выход: отчёт по результатам внутреннего аудита СМК (верхнего уровня).
В отчёте по результатам внутреннего аудита СМК объединяются все заполненные чек-листы в порядке следования требований. Указывается общее количество выявленных несоответствий, выводы и заключения.
· Разработка корректирующих и предупреждающих действий по результатам аудита

Выход: план по корректирующим и предупреждающим действиям для СМК (верхнего уровня)
· Выполнение оперативных корректирующих и предупреждающих действий

Наиболее срочные и важные действия выполняются сразу после разработки.
Действия, требующие привлечения значительных трудовых и финансовых ресурсов, выполняются в течение следующего периода функционирования СМК.

	№
	Требование
	Способ оценки

	1.
	Документация СМК
	

	1.1.
	Перечень (полнота) документации – соответствие требованиям ISO 9001
	Изучение документации

	1.2.
	Актуальность документации
	Изучение документации, опрос, наблюдение

	1.3.
	Содержание документации – соответствие требованиям ISO 9001
	Изучение документации

	2.
	Процессы СМК
	

	2.1.
	Перечень обязательных процессов СМК – соответствие требованиям ISO 9001
	Изучение документации, опрос

	2.2.
	Функционирование СМК (планирование и построение СМК, анализ СМК со стороны руководства) – выполнение в соответствии с ISO 9001. Ведение записей.
	Изучение документации, опрос, наблюдение

	3.
	Организационная структура СМК
	

	3.1.
	Наличие официально назначенного представителя руководства по СМК и его полномочия.
	Должностная инструкция директора по качеству, приказы.


Табл. 2. Чек-лист для внутреннего аудита СМК (верхний уровень)

3.3. Аудит процесса

Правила проведения аудита процесса схожи с правилами аудита СМК (верхнего уровня), только объектом аудита уже выступает процесс. Поэтому приведем перечень процедур и действий без дополнительных комментариев.

Чтобы аудит процесса выполнялся процессной командой методически правильно и эффективно, в неё должен входить квалифицированный аудитор от службы качества.

Итак, процессная команда при проведении аудита выполняет.

· Ознакомление с документацией по внутреннему аудиту

· Разработка Плана аудита процесса

Вход: чек-лист аудита процесса (единый шаблон)

Выход: план аудита процесса.
· Проведение аудита процесса согласно Плану и заполнение Чек-листа

Вход: план и чек-лист аудита процесса.

Выход: заполненный чек-лист аудита процесса.
· Подготовка Отчёта по результатам аудита процесса и передача в Службу качества

Вход: заполненный чек-лист аудита процесса.

Выход: отчёт по аудиту процесса.
· Разработка корректирующих и предупреждающих действий по результатам аудита

Выход: план по корректирующим и предупреждающим действия для процесса.
· Выполнение оперативных корректирующих и предупреждающих действий

3.4. Получение и агрегация Отчётов по аудитам процессов от процессных команд

Отчёты по результатам всех аудитов должны собраны воедино для дальнейшей работы с ними.
4. Анализ СМК со стороны руководства банка

Модель данной процедуры приведена на Рис. 14.
Процедура запускается согласно установленной в банке периодичности (например, 2 раза в год), либо по решению руководства банка.

Руководство сбором и подготовкой информации для анализа СМК, выработкой планов по улучшению СМК осуществляет Директор по качеству.

Ответственный исполнитель работ в рамках подготовки анализа СМК – Начальник отдела СМК.

Ответственные за процедуру анализа СМК в рамках процессов – Процессные команды (владелец процесса).

Поскольку архитектура СМК состоит из 2-х уровней (см. Рис. 3 и 4), то и анализ СМК со стороны руководства имеет 2 составляющих:

1. Подготовка процессными командами и анализ руководством (Комитетом по процессам и качеству) сводных отчётов по всем процессам СМК.

2. Подготовка службой качества и анализ руководством (Комитетом по процессам и качеству) отчётов по верхнему уровню СМК.
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Рис. 14. Анализ СМК со стороны руководства банка
Процедура состоит из следующих функций.

· Рассылка информации и запросов процессным командам

Выход: приказ о проведении анализа СМК, план задач для подготовки анализа СМК.

Процессные команды должны провести анализ и аудит своих процессов, подготовить и передать в службу качества Сводный отчёт по процессу. У процессных команд может запрашиваться дополнительная информация по процессу, которая не входит в Сводный отчёт.
· Получение, проверка и агрегация Сводных отчётов по процессам от процессных команд

Вход: сводные отчёты по процессам.
Все отчёты должны быть проверены, затем объединены в единый отчёт по процессам.
· Подготовка и агрегация Отчётов по верхнему уровню СМК
Выход: Отчёты по верхнему уровню СМК
- Отчёт по результатам внутреннего аудита СМК

- Отчёт о реализации корректирующих / предупреждающих действий для верхнего уровня СМК

- Отчёт по анализу претензий клиентов (сводный)

- Отчёт по реализации Плана разработки, актуализации и улучшения СМК

- Отчёт о выполнении действий, утверждённых по результатам предыдущего Анализа СМК со стороны руководства

- Отчёт по анализу факторов внешней и внутренней среды, изменений, существенно влияющих на СМК банка

· Разработка Отчёта о функционировании и результативности СМК

Вход: отчёты по верхнему уровню СМК, сводные отчёты по процессам

Выход: отчёт о функционировании и результативности СМК. Данный отчёт включает в качестве приложений отчёты по верхнему уровню СМК, сводные отчёты по процессам.

Он должен содержать выводы и заключения о функционировании и результативности СМК (каждого компонента) за прошедший период.
· Разработка корректирующих и предупреждающих действий

Выход: планы по корректирующим и предупреждающим действиям.
Корректирующие и предупреждающие действия разрабатываются как для процессных команд, так и для верхнего уровня СМК.
· Рассылка приглашений на Совещание, Отчёта и Планов высшему руководству банка
Выполняет служба качества.
· Предварительное изучение Отчёта, Планов, подготовка замечаний и предложений

Руководство банка (Комитет по процессам и качеству) должны дистанционно ознакомиться со всеми документами и передать в Службу качества свои замечания и предложения.
· Сбор и обработка замечаний и предложений от членов Комитета
Выполняет служба качества.
· Организация Комитета, вынесение итоговой версии Отчёта и Планов на Комитет
Выполняет служба качества.
· Подготовка, выступление с Докладом и Презентацией Отчёта

Выход: доклад о функционировании и результативности СМК.

Директор по качеству на Комитете по процессам и качеству делает Доклад о функционировании и результативности СМК за прошедший период, проводит презентации всех подготовленных Отчётов и Планов.
· Обсуждение и утверждение Отчёта, Планов и решений
При обсуждении Отчёта и Планов на Комитете по процессам и качеству для них фиксируются необходимые корректировки и дополнения.

На основе Отчётов и Планов Комитет оценивает результативность и качество каждого компонента СМК (в соответствии с Архитектурой – см. Рис. 3 и 4). Могут быть следующие решения / оценки:
· Отлично. Достигнуты все запланированные результаты. Отсутствовали сбои, ошибки, несоответствия. Компонент не требует улучшения и корректирующих действий.
· Удовлетворительно. Достигнуты не все запланированные результаты. Были незначительные сбои, ошибки, несоответствия. Требуются некоторые улучшения и корректирующие действия.
· Неудовлетворительно. Запланированные результаты не достигнуты. Были значительные сбои, ошибки, несоответствия. Требуются значительные изменения.
В процессе совещания составляется Протокол анализа СМК со стороны руководства, в котором указывается принятое решение по каждому рассмотренному Комитетом документу / компоненту СМК.
· Оформление и Рассылка Протокола участникам совещания

Выход: протокол по анализу СМК со стороны руководства банка.

Выполняет служба качества.

· Корректировка и утверждение Планов по результатам Анализа СМК со стороны руководства

Вход: протокол по анализу СМК со стороны руководства банка.

Выход: планы по корректирующим и предупреждающим действиям.
Выполняет служба качества.

Взаимосвязь системы менеджмента качества и стандартов качества банковской деятельности АРБ

Каждый стандарт качества банковской деятельности (СКБД) АРБ покрывает специализированное направление банковской деятельности (процесс или продукт). Например, безналичные расчёты, управление риском ликвидности, инновационное кредитование, управление персоналом и т.д.
Система менеджмента качества банка представляет собой комплексный механизм управления деятельностью банка, который базируется на управлении процессами. Процесс и его продукт (как выход) является составляющей частью СМК. Количество процессов, которые должны управляться и улучшаться в рамках СМК, определяет сам банк. Стандарт ISO 9001:2008 содержит требования к системе менеджмента качества и её функционированию, а также к отдельным процессам / процедурам (например, разработка продуктов и услуг). Однако в данном стандарте нет требований к большинству банковских процессов, прежде всего к основным, составляющим суть банковского бизнеса. Таким образом, для стандартизации и улучшения каждого процесса рекомендуется использовать СКБД АРБ (см. Рис. 15), реализовывать требования Стандарта ISO 9001:2008 и СКБД АРБ совместно в виде интегрированного проекта. В данном случае создаётся единый план проекта по построению и организации функционирования СМК в банке. Затем для каждого процесса СМК, для которого есть цель сертификации на соответствие СКБД АРБ, создаются локальные планы по приведению данного процесса в соответствие СКБД АРБ (см. Рис. 16). Локальные планы встраиваются в определённые этапы единого проекта по СМК (детализируют выполнение данных этапов).
Главное правило: чтобы требования СКБД АРБ и способы их реализации не противоречили требованиям Стандарта ISO 9001:2008. То есть реализуя каждое требование СКБД, необходимо отслеживать, не нарушаются ли при этом требования Стандарта ISO 9001:2008.
Приведение процесса в соответствие СКБД (выбранному уровню зрелости) рекомендуется выполнять в рамках процедуры «2. Управление каждым процессом СМК => 2.1. Планирование процесса» настоящих Методических рекомендаций.
Улучшение процесса в соответствии с СКБД (выбранным уровнем зрелости) рекомендуется выполнять на следующих итерациях процедуры «2. Управление каждым процессом СМК».
Аудит СМК банка на соответствие требованиям Стандарта ISO 9001:2008 должен выполняться совместно с аудитом выполнения банком требований СКБД АРБ.

[image: image15]
Рис. 15. Взаимосвязь системы менеджмента качества и стандартов качества банковской деятельности АРБ

[image: image16]
Рис. 16. Иерархия и взаимосвязь планов проекта по внедрению стандартов
Заключение

Стабильное и эффективное функционирование СМК банка на протяжении длительного времени возможно обеспечить соблюдением описанных в настоящих методических рекомендациях процессов и процедур, а также с помощью типовых и лучших практик в области менеджмента качества.
Таким образом, СМК банка будет готова к повторной успешной сертификации и будет постоянно приносить банку как финансовый (увеличение прибыли, снижение расходов на некачественные процессы), так и нефинансовый эффект (повышение репутации, лояльности клиентов).
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Приложение. Комплект образов документов к Методическим рекомендациям

· Политика в области качества банка (типовая)
· Положение о Службе качества банка (типовое)
· Должностная инструкция Директора (представителя руководства) по качеству в банке (типовая)
· Отчёт по оценочному аудиту СМК банка (типовой)
· План-Отчёт о предупреждающих действиях (типовой)
· Заявка на улучшение СМК (типовая)
Требования к выходам (продуктам)
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Обратная связь по процессу от процессной команды


Отчёт по претензиям клиентов к процессу (продукту)


- Корректировка плановых значений показателей
- Оперативные задачи для процессной команды
- Выделение дополнительных ресурсов для процесса
- Вынесение и принятие решений по процессу на Комитете по процессам и качеству
- Устранение несоответствий


Оперативный контроль процесса


Оперативные управляющие воздействия (корректирующие действия) на процесс


Обеспечение эффективного выполнения процесса


Записи по процессу


Есть несоответствия / проблемы?


Нет


Выполнение регулярных предупреждающих действий


Управление записями процесса


Например, ежедневно
в начале работы отделения банка


Достижение установленных целей и показателей


Да


Отчёт о функционировании процесса и
достижении целей и показателей


Составить Отчёт о функционировании процесса и достижении целей и показателей


В конце установленного периода: например, в конце пологодия.


Формы записей


Записи о несоответствиях


Записи о корректирующих действиях


Планы, отчёты, протоколы, журналы, анкеты и др.
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Планирование и построение СМК


Управление каждым процессом СМК


Внутренний аудит СМК


Анализ СМК со стороны руководства банка


Процессные команды


Служба качества


Служба качества


Комитет по процессам и качеству


Служба качества


Комитет по процессам и качеству
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Процессная команда


Новый процесс


�

<Имя процесса>�

Управление каждым процессом СМК�

Планирование процесса


Выполнение и контроль процесса


Анализ процесса


Процессная команда – постоянно действующая рабочая группа по процессу.


Выполнение неоперационных задач и проектов для процесса
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Отдел системы менеджмента качества


<Process Name>


Новое событие


Новый процесс


Формирование и обучение (при необходимости) группы внутренних аудиторов банка


3. Внутренний аудит СМК


Служба качества / Процессная команда «СМК»


Наступил срок очередного аудита СМК


Разработка, согласование и утверждение программы внутренних аудитов 


Рассылка документации по внутреннему аудиту процессным командам


Разработка Плана аудита процесса


Приказ о проведении 
внутренних аудитов


Подготовка и издание Приказа о проведении внутренних аудитов


Разработка Чек-листа и Плана для аудита СМК (верхнего уровня)


Проведение аудита СМК (верхнего уровня) согласно Плану и заполнение Чек-листа


Подготовка Отчёта по результатам внутреннего аудита СМК (верхнего уровня)


План аудита СМК
(верхнего уровня)


Чек-лист аудита СМК
(верхнего уровня)


Заполненный Чек-лист 
аудита СМК (верхнего уровня)


Отчёт по результатам внутреннего 
аудита СМК (верхнего уровня)


Программа 
внутренних 
аудитов


Проведение аудита процесса согласно Плану и заполнение Чек-листа


Подготовка Отчёта по результатам аудита процесса и передача в Службу качества


План аудита 
процесса


Чек-лист аудита 
процесса 
(единый шаблон)


Заполненный Чек-лист 
аудита процесса


Отчёт по аудиту 
процесса


Разработка Единого  Чек-листа для аудита процесса


Подготовка учебно-методических материалов по внутреннему аудиту


- Программа внутренних аудитов
- Приказ о проведении внутренних аудитов
- Чек-лист аудита процесса (единый шаблон)
- Учебно-методические материалы по аудиту


Включает:
- Назначение аудиторов для каждой процессной команды
- Назначение аудиторов для аудита СМК (верхнего уровня)
- Утверждение главного аудитора


Документация по 
внутреннему аудиту
для процессных команд


Процессная команда


Получение и агрегация Отчётов по аудитам процессов от процессных команд


Ознакомление с документацией по внутреннему аудиту


Учебно-методические
материалы по 
внутреннему аудиту


Чек-лист аудита 
процесса 
(единый шаблон)


Разработка корректирующих и предупреждающих действий по результатам аудита


Выполнение оперативных корректирующих и предупреждающих действий


Разработка корректирующих и предупреждающих действий по результатам аудита


Выполнение оперативных корректирующих и предупреждающих действий


План по корректирующим 
и предупреждающим 
действиям для процесса


План по корректирующим 
и предупреждающим действиям 
для СМК (верхнего уровня)


Чек-лист аудита 
процесса 
(единый шаблон)
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Отдел системы менеджмента качества


<Process Name>


Новое событие


Новый процесс


Анализ СМК со стороны руководства банка


Служба качества / Процессная команда «СМК»


Наступил срок очередного анализа СМК


Решение Правления банка о внеочередном анализе СМК


Рассылка информации и запросов процессным командам


Разрабатываются для верхнего уровня СМК и для процессных команд


Получение, проверка и агрегация Сводных отчётов по процессам от процессных команд


Подготовка и агрегация Отчётов по верхнему уровню СМК


Разработка Отчёта о функционировании и результативности СМК


Разработка корректирующих и предупреждающих действий


Рассылка приглашений на Совещание, Отчёта и Планов высшему руководству банка


Анализ СМК со стороны руководства банка проводится 2 раза в год, либо по решению Правления банка.


Приказ о проведении 
анализа СМК


План задач для 
подготовки анализа СМК


Отчёты по верхнему уровню СМК:
- Отчёт по результатам внутреннего аудита СМК
- Отчёт о реализации корректирующих / предупреждающих действий для верхнего уровня СМК
- Отчёт по анализу претензий клиентов (сводный)
- Отчёт по реализации Плана разработки, актуализации и улучшения СМК
- Отчёт о выполнении действий, утверждённых по результатам предыдущего Анализа СМК со стороны руководства
- Отчёт по анализу факторов внешней и внутренней среды, изменений, 
существенно влияющих на СМК банка


Отчет о функционировании 
и результативности СМК 
банка


Далее - Отчёт


Планы по корректирующим и 
предупреждающим действиям


Далее - Планы


Совещание – совещание высшего руководства банка / Комитета по процессам и качеству (День качества), на котором проводится анализ СМК.


Руководство сбором и подготовкой информации для анализа СМК, выработкой планов по улучшению СМК осуществляет Директор по качеству.
Ответственный исполнитель работ в рамках подготовки анализа СМК – Начальник отдела СМК.
Ответственные за процесс анализа СМК в рамках процессов – Процессные команды (владелец процесса).


Сводные отчёты 
по процессам


Комитет по процессам и качеству


Дистанционно


Обсуждение и утверждение Отчёта, Планов и решений


Предварительное изучение Отчёта, Планов, подготовка замечаний и предложений


Организация Комитета, вынесение итоговой версии Отчёта и Планов на Комитет


Сбор и обработка замечаний и предложений от членов Комитета


Доклад о функционировании и
результативности СМК


На совещании


Протокол по анализу СМК 
со стороны руководства банка


Подготовка, выступление с Докладом и Презентацией Отчёта


Планы по корректирующим и 
предупреждающим действиям


Оформление и 
Рассылка Протокола участникам совещания


Корректировка и утверждение Планов по результатам Анализа СМК со стороны руководства


Отчёты по верхнему 
уровню СМК


По следующим процессам должны быть Отчёты:
Процесс «Маркетинг»
- Отчёт по результатам аудита качества обслуживания в банке
- Отчёт по оценке удовлетворённости клиентов
Процесс «Управление персоналом»
- Отчёт по оценке удовлетворённости персонала
- Отчёт по обучению персонала


Сводные отчёты 
по процессам


На совещании
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Комитет по бизнес-процессам и качеству


<Process Name>


Новое событие


Новый процесс


Перечень бизнес-процессов СМК


1. Планирование и построение СМК


Комитет по процессам и качеству


Служба качества / 
процессная команда «СМК»


Согласно установленной периодичности


Например, 1 раз в полгода


План представляет собой перечень задач для компонентов верхнего уровня и уровня процессных команд СМК банка (нормативные документы, записи, процессы, инфраструктура и т.д.)


Определение перечня процессов и площадок для включения в СМК


Подготовка Плана разработки, 
актуализации и 
улучшения СМК банка


Утверждение Плана СМК


Разработка / актуализация и публикация процессов и документации СМК


Площадка – места выполнения процессов (филиалы, отделения, бэк-офисы банка)


Перечень процессов СМК


Перечень площадок СМК


От объёма включаемых в СМК процессов зависит трудоёмкость функционирования СМК.
В СМК включаются Основные, Управляющие и Обеспечивающие процессы в соответствии с требованиями ISO 9001 и банка


План разработки, 
актуализации и 
улучшения СМК банка


План разработки, актуализации и Улучшения СМК банка – далее План СМК


Процессы и 
документация СМК


Учебные материалы
и презентации


План разработки, актуализации 
и улучшения СМК банка


Обучение процессных команд по СМК


Процессная команда – рабочая группа по процессу


Включает модели процессов, нормативные документы и формы документов / записи СМК


Определение и утверждение владельцев процессов и состава процессных команд


Постановка задач из Плана СМК для процессных команд


Матрица процессных 
команд


Задачи из Плана СМК
для процессных команд


Определение требований руководства банка к СМК, архитектуры СМК


Требования к СМК


Архитектура СМК


Планы по корректирующим и 
предупреждающим действиям
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Процессная команда


Новый процесс


Новое решение


�

<Имя процесса>�

3. Выполнение неоперационных задач и проектов для процесса


Нет


Да


Отчёт о выполнении 
Плана проектов 
и задач для процесса


При необходимости могут составляться докладные записки на должностных лиц, не выполнивших задачи.


Обеспечение эффективного выполнения Плана проектов и задач для процесса


Принятие необходимых мер по выполнению планов


Составить Отчёт о выполнении Плана проектов и задач для процесса


Контроль выполнения Плана ответственными сотрудниками


План выполнен?


Например, инвестиционные проекты по развитию процесса, корректирующие действия по результатам аудита процесса, оптимизация процесса.


План проектов и задач – далее План


План проектов и задач для процесса


Выделение ресурсов для реализации проектов и задач


Записи о несоответствиях


Отчёты о реализации проектов и задач



