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Актуальность исследования связана с определением совокупности применения методик риск-
ориентированного подхода различного уровня сложности, которые будут являться свидетельствами 
организации при проведении аудита ее системы менеджмента качества. Определен алгоритм 
разработки методик различного уровня сложности риск-ориентированного подхода в процессах 
системы менеджмента качества организации. Проведено сравнение этапов риск-менеджмента 
и обращение с рисками. Разработаны и апробированы методики от простейшего до сложного уровня 
риск-ориентированного подхода (ISO 31000:2018).
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The relevance of the study is associated with the determination of the set of application of the risk-based 
approach methods of various levels of complexity, which will be evidence of the organization during the audit 
of the quality management system of the transport company. An algorithm for the development of methods 
of various levels of complexity of the risk-oriented approach in the processes of the quality management 
system of a transport company has been determined. Comparison of the stages of risk management and 
handling of risks is carried out. Risk-based approach techniques from the simplest to the most complex level 
have been developed and tested (ISO 31000: 2018).

Появление в стандарте ISO 
9001:2015 нового требования по плани-
рованию действий в отношении рисков 
и возможностей повернуло многие ор-
ганизации к поиску подходящих для них 
методик в области риск-менеджмента. 
Но, не смотря на большое число научных 
работ, посвященных внедрению риск-
ориентированного подхода в системах 
менеджмента качества (СМК) органи-
заций, полученные результаты требуют 
осмысления и систематизации. В нашей 
ранней работе [1] были рассмотрены 
риски применительно к СМК – «риски 
в области качества», которые опреде-
лялись как «влияние неопределенности 
на достижение целей в области качества, 
направленных на обеспечение устойчи-
вого развития организации путем сба-
лансированного удовлетворения требо-
ваний ее заинтересованных сторон». 

В  исследованиях  [2 -11 ,13-
15,17-18], выполнение идеи риск-
ориентированного подхода в органи-
зации может реализовываться различ-
ными методами – от простых способов 
обращения с рисками до стандартизи-
рованных методов менеджмента ри-
сков (согласно ISO 31000:2018 и IEC 
31010-2019). Нами было установле-
но [1], что риск-ориентированный под-
ход в СМК может применяться в орга-
низациях, независимо от их размеров 
и отраслевой принадлежности, но уро-
вень сложности используемых методов 
определяется зрелостью СМК органи-
зации и факторами ее внешней среды. 
На основании этого нами разработана 
модель эволюции применения риск-
ориентированного подхода в СМК в за-
висимости от величины этих характери-
стик организации. 
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Рис. 1. Методы применения риск-ориентированного подхода

В последних версиях стандартов ISO 
9001 и ISO 31000 отражена интеграция 
процессного и риск-ориентированного 
подходов. Так, в стандарте ISO 
9001:2015 указывается, что процессный 
подход к СМК организации должен ин-
корпорировать с менеджментом рисков, 
которые могут оказать влияние на вы-
ходы процессов и общие выходы СМК. 
А в стандарте ISO 31000:2018 – «риск-
менеджмент должен быть интегрирован 
в структуру, деятельность и процессы 
организации» [8]. Следовательно, мето-
ды применения риск-ориентированного 
подхода могут быть от простейших 
до сложных, но все они должны базиро-
ваться на процессах организации.

В наших исследованиях в СМК ор-
ганизации рассматривались процессы 
жизненного цикла продукции (бизнес-
процессы), обеспечивающие процессы 
и процессы менеджмента. В работе [19] 
выделяются группы источников риска как 
формы неопределенности социально-эко-
номического результата, одна из которых 
основана на теории управления, где риск 
рассматривается как «характеристика 
любого вида целенаправленной деятель-
ности человека, осуществляемой в усло-
виях ограничений ресурсов и наличия 
возможности выбора способа достиже-
ния поставленных целей в условиях не-
определенности информации». Поэтому, 
к процессам менеджмента мы можем при-
менить риск-ориентированный подход, 
только с позиций принятия управленче-
ских решений по достижению целей в об-
ласти качества на основе анализа рисков, 
когда руководитель определяет возможно-
сти и связанные с ними риски, и оценива-
ет, какой путь он выберет [2]. Но этот же 
подход также используется для бизнес-
процессов продукции и обеспечивающих 

процессов в СМК. Другая группа источ-
ников риска, согласно [19], – это процесс 
создания продукции, осуществляемый 
в условиях ресурсной ограниченности. 
То есть, предпринимательские риски ре-
ализуются в бизнес-процессах и обеспе-
чивающих процессах СМК, для которых 
определяют входы и выходы, цели в об-
ласти качества, проводят оценку результа-
тивности. Отсюда следует, что риск – как 
влияние неопределенности на достиже-
ние целей в области качества можно ха-
рактеризовать отклонением от результата. 
Однако, в этих же процессах риск можно 
определять по отношению к потенциаль-
ным событиям и их последствиям или 
к их комбинации [12], и, следовательно, 
организация может осуществлять каче-
ственную и/или количественную оценку 
рисков в СМК и принимать соответству-
ющие управленческие решения. Для каче-
ственной и количественной оценки мож-
но применять все методы, изложенные 
в стандарте IEC 31010.

На основании вышеизложенного 
нами была сформулирована гипотеза, 
отражающую взаимосвязь применения, 
процессного и риск-ориентированного 
подходов: «Ко всем процессам СМК 
организации можно применять риск-
ориентированный подход с позиций при-
нятия управленческого решения на осно-
ве оценки рисков и возможностей; одна-
ко, в бизнес-процессах и обеспечиваю-
щих процессах риски в области качества 
также можно определять по отношению 
к потенциальным событиям и их послед-
ствиям или к их комбинации». В нашей 
работе [1] различные методы примене-
ния риск-ориентированного подхода 
были разделены на три группы по уров-
ням сложности (рис.1), которые мы ус-
ловно обозначили как А, В, С.
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Рис. 2. Алгоритм разработки методик различного уровня сложности (А, В, С) применения риск-
ориентированного подхода

Рис. 3. Сравнение этапов риск-менеджмента (ISO 31000:2018) и обращения с рисками

Цель исследования 

Определить алгоритм разработки 
методик различного уровня сложности 
применения риск-ориентированного 
подхода в процессах СМК организации, 
а также разработать и апробировать ме-
тодики различного уровня сложности 
применения риск-ориентированного 
подхода в СМК организаций.

Материал и методы исследования 

Методика это, как правило, некий 
готовый рецепт, алгоритм, процедура 
для проведения каких-либо нацеленных 
действий. Методика отличается от ме-
тода конкретизацией приемов и задач. 
Нами разработан алгоритм исследова-
ния по разработке методик различного 
уровня сложности применения риск-
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ориентированного подхода в СМК орга-
низаций, основанный на классификации 
процессов СМК и способах применения 
риск-ориентированного подхода (по от-
ношению к потенциальным событиям 
и последствиям и при принятии управ-
ленческих решений на основе оценки 
рисков и возможностей) (рис.2). 

Из рисунка 2 видно, что для бизнес-
процессов и обеспечивающих могут 
применяться различные методики при-
менения риск-ориентированного подхо-
да (A, B, C), отличающиеся по уровню 
сложности. Для практического примене-
ния данного подхода необходимо опре-
делить совокупность действий (этапов), 
из которых будут состоять методики A, 
B, C; и установить свидетельства, кото-
рые могут быть использованы при про-
ведении аудита СМК организации, в том 
числе для оценки результативности дей-
ствий, предпринятых в отношении ри-
сков и возможностей.

Решение задачи определения этапов 
каждой методики может иметь множе-
ство решений, но для проведения ис-
следований в организациях различных 
отраслей нами было принято решение 
использовать примерно одинаковые эта-
пы, и на практике определить, как будет 
трансформироваться их содержание в за-
висимости от сложности методов A, B, C. 
Наименования этапов и их содержание 
были определены такие же как стандар-
те ISO 31000:2018. По нашему мнению, 
именно эти этапы подходят для методик 
высокого и среднего уровня сложности 
(С и В), однако содержание и процедуры 
этих этапов будут отличаться. 

Методика С, рекомендуемая для 
крупных зрелых организаций, в большей 
степени, должна соответствовать требо-
ваниям риск-менеджмента; и, напротив, 
методика В, которая может применяться 
в средних и менее зрелых организаци-
ях, должна быть несколько упрощенной. 
Для наиболее простого метода A, пред-
назначенного для организаций малого 
бизнеса и сферы услуг, на наш взгляд, 
лучше подходят этапы обращения 
с рисками, предлагаемые А.Езраховичем 
и В.Дзедиком [2]. Авторы применяют 
словосочетание «обращение с риска-
ми», чтобы подчеркнуть, что стандарт 
ISO 31000 является полезным докумен-
том, но не является обязательным, что 

соответствует стан дарту ISO 9001:2015, 
не требующему официальных мето-
дов менеджмента рисков. Сравнение 
этапов обращения с рисками и риск-
менеджмента представлен на рис. 3.

Сравнение этапов показывает, что 
они близки по смыслу, но термин «обра-
щение с рисками» подчеркивает необя-
зательность жесткой формализации при-
менения риск-ориентированного подхо-
да, что следует учесть при разработке 
методики А. Следует отметить, что в вы-
шеуказанном рисунке мы не включили 
первый этап риск-менеджмента, в кото-
ром организации рекомендуется опреде-
лить область применения своей деятель-
ности по риск-менеджменту, внешнюю 
и внутреннюю среду, а также критерии 
риска. Вместо этого мы рекомендуем 
использовать организациям нашу апро-
бированную методику [1]: проанализи-
ровать свою внешнюю и внутреннюю 
среду, и на основании этого выбрать 
уровень сложности применения риск-
ориентированного подхода (методы A, 
B, C). 

Основой для установления свиде-
тельств аудита и объема документиро-
ванной информации является опреде-
ление этапов, составляющих методик 
различного уровня сложности риск-
ориентированного подхода. Известно, 
что «свидетельства аудита – это записи, 
изложение фактов или другая инфор-
мация, которые связаны с критериями 
аудита и могут быть проверены. Свиде-
тельства аудита могут быть качествен-
ными или количественными» [12]. 

В работе [16] подчеркивается, что 
«организация ответственна за действия 
в отношении риска, в том числе целесо-
образность регистрации и сохранения 
документированной информации как 
свидетельств в определении рисков ор-
ганизацией». Поэтому при разработке 
методик A, B, C на примере организа-
ций различных отраслей. мы определяли 
свидетельства аудита, в том числе доку-
ментированную информацию. 

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Принято решение, в первую оче-
редь, рассмотреть разработку методики 
С – наиболее сложного уровня приме-
нения риск-ориентированного подхода, 
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который в основном, рекомендуется 
использовать для крупных высоко-
технологичных организаций [1]. По-
этому мы использовали два предпри-
ятия – по производству строительных 
материалов и машиностроения, в ко-
торых функционирует и постоянно со-
вершенствуется СМК в соответствии 
с требованиями ISO 9001. Источни-
ками информации о рисках в области 
качества на предприятии по производ-
ству строительного материала, были не-
соответствия, выявленные ранее на вы-
ходе процесса «Добыча известняка», 
которые всегда влияют не достижение 
цели или установленному уровню тре-
бований вследствие реализовавшихся 
рисков. Результаты по идентификации 
рисков в области качества представле-
ны в табл. 1 (столбцы 2-3). 

Этап оценки рисков завершается со-
ставлением Реестра рисков в области ка-
чества и матрицы их оценки на год с ука-
занием количества рисков, располагае-
мых по зонам уровня значимости. По ис-
течению календарного года на предпри-
ятии по производству строительного 
материала проводился анализ результа-
тов применения риск-ориентированного 
подхода, а именно оценивалось выпол-
нение мероприятий по снижению уров-
ня риска в области качества, проводился 
мониторинг, измерения и анализ с це-
лью определения верных принятых мер. 
В дальнейшем принимались решения 
о возможности перевода риска из зна-
чительного в категорию приемлемого 
риска. В случае положительных резуль-
татов пересматривается матрица рисков 
в области качества на следующий год. 

Таблица 1 
Идентификация, анализ и оценивание рисков на предприятии производства 
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П
ро

це
сс

Н
аи

ме
но

ва
ни

е 
ри

ск
а 

в 
об

ла
ст

и 
ка

че
ст

ва

С
об

ы
ти

е

 В
ер

оя
тн

ос
ть

(ч
ас

то
та

)

П
ос

ле
дс

тв
ия

 
со

бы
ти

я

О
це

нк
а

тя
ж

ес
ти

 п
о-

сл
ед

ст
ви

я 
со

-
бы

ти
я

В
ел

ич
ин

а 
ри

ск
а

Ур
ов

ен
ь 

ри
ск

а

 Д
об

ы
ча

 и
зв

ес
тн

як
а Остановка буль-

дозера

Остановка 
бульдозера (по 
разным причи-

нам)
1

Не подготовлен блок под 
бурение, перенос сроков 
производства массового 
взрыва и выпуска про-

дукции

1 1
П

ри
ем

ле
мы

й

Отсутствие 
данных апроби-
рования запла-
нированных к 

отработке блоков 
на содержание 

алюминия

Отсутствие 
данных апроби-
рования запла-
нированных к 
отработке бло-
ков на содержа-
ние алюминия

1
Срыв сроков произ-

водства строительного 
материала

8 8

Зн
ач

ит
ел

ьн
ы

й

Для организации деятельности 
на предприятиях было введено в дей-
ствие Положение «Применение риск-
ориентированного подхода в производ-
стве продукции». Реализация процедуры 
управления рисками документировалась 
в соответствующем паспорте рисков. 
Анализ риска в области качества прово-
дился на основании матрицы оценки ри-
сков (рисунок 4). Результаты представ-

лены в таблице 1 (столбцы 4-6). Оцени-
вание риска в области качества заклю-
чается в расчете его величины (формула 
1); результаты представлены в таблице 
1 (столбец 7). 

 РИСК=(вероятность) х (тя-
жесть последствия)  (1)

Там же (столбец 8) представлен ре-
зультат оценивания уровня риска, на ос-
новании матрицы (рисунок 4), где 
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Рис. 4. Матрица оценки рисков с неравномерной шкалой последствий

Таблица 2
Шкалы оценки вероятностей и ожидаемой частоты возникновения риска в области 

качества (нежелательного события)

Ранг 
вероятности Характеристика Ожидаемая 

частота

Низкая
Единичные случаи наступления рисковых событий. Факторы 
риска стабильны, но возможны негативные изменения в среде 

организации
Один раз за 3 года

Средняя
События возникают время от времени. Есть данные о насту-
плении подобных рисковых событий за последние несколько 

лет. Факторы риска нестабильны
Один раз в 2 года

Высокая
Частые наступления рисковых событий. Есть информация не-
однократного наступления подобных событий в прошлом году. 

Факторы риска очень неустойчивы
Один раз в полго-

да или чаще

Нами было определено [1], что ме-
тодику В – среднего уровня сложности 
применения риск-ориентированного 
подхода, в основном, рекомендуется 
использовать для организаций средних 
размеров, относящихся к химической 
отрасли, производству редких цвет-
ных металлов, высшему и среднему 
профессиональному образованию, оп-
товой и розничной торговле и др. Уста-
новлено, что методика B, так же как 
методика C, может состоять из этапов, 
аналогичных рекомендациям стан-
дарта ISO 31000:2018. Ее разработка 
и апробация проводилась на двух пред-
приятиях – по производству редких 
цветных металлов и организации выс-
шего профессионального образования. 
В обеих организациях имеются СМК 
сертифицированные на соответствие 
ISO 9001:2015.

На предприятии по производству 
редких цветных металлов применение 
риск-ориентированного подхода пред-
ставлено на примере процесса «Про-
изводство продукции на участке № 3» 
(рис. 5), где для операции «Резка слитка 
на заготовки пластины» методом моз-
гового штурма, проведенного группой 
менеджеров, определены риски в обла-
сти качества: «Слиток упал и разбился», 
«Несоответствующие по размерам заго-
товки и пластины», «Станок сломался». 
Там же показаны причины возникнове-
ния этих нежелательных событий. Оцен-
ка рисков в области качества проводи-
лась экспертной группой на основании 
шкалы (табл. 2). 

Мероприятия по устранению при-
чин возникновения рисковых событий 
в процессе «Слиток упал и разбился» 
(табл. 3).
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Рис. 5. Процесс «Производство продукции на участке № 3» и риски в области качества операции 
«Резка слитка на заготовки пластины»

Таблица 3
Мероприятия по устранению причин возникновения рисковых событий

Причина Мероприятия
Не выдержана рецептура при-

готовления пицеина 
Разместить визуальную информацию на стене (возле весов) по 

рецептуре приготовления пицеина
Не выдержана температура 

приклейки слитка
Разработать автоматизированную систему по поддержанию тем-

пературы и времени приклейки;
Не выдержано время приклей-

ки слитка к подложке
Разместить визуальную информацию по режимам технологиче-

ской приклейки слитка и подложки

Недостаточная квалификация 
оператора 

Проводить обучение и технические минимумы, не реже 1 раза в 
два года, со сдачей экзамена и подтверждением квалификацион-

ного разряда, компетентности.
Использование клея не той 

марки Проверять тестированием марку клея до выдачи в производство

Разработка и апробация методики 
B в организации высшего професси-
онального образования осуществля-
лось на примере двух значимых про-
цессов СМК вуза – «Проектирование 
и разработка основной образовательной 
программы (ОПОП)» и «Прием абиту-
риентов». Были определены рисковые 
события, риски в области качества и по-
следствия рисковых событий. Так как 

последствия, связанные с реализацией 
рискового события в вузе, трудно на-
звать катастрофическими, было приня-
то решение, дифференцировать часто-
ту (вероятность) возникновения собы-
тия и оценку тяжести его последствий 
по трехбалльной шкале. Были получены 
данные по оценке величины рисков в об-
ласти качества для двух исследуемых 
процессов вуза (табл. 4). 
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Таблица 4 
Оценка величины рисков в области качества для процессов вуза (фрагмент)

Риск в области качества Вероят-
ность

Послед-
ствия

Вели-
чина 

риска в 
области 
качества 
качества

1. Назначение преподавателя ответственным за большое  
число программ учебных дисциплин 3  2  6

13. Отсутствие корректно составленного учебного плана 3  3  9
17. Отсутствие объективной и доступной информации  

о приеме абитуриентов 1  3  3

21. Набор абитуриентов с низким уровнем знаний 2  3  6
25. Отсутствие нормативных документов по написанию  

рабочих программ учебных дисциплин 3  3  9

Рис. 6. Двухфакторная матрица оценивания рисков в области качества вуза; НР – 
несущественный риск, УР – умеренный риск, СР – существенный риск

Для оценивания рисков в области 
качества была использована двухфак-
торная матрица (рис. 6), из которой вид-
но, что в группу существенных рисков 
вошли: (для процесса «Проектирова-
ние и разработка ОПОП») – «Риск на-
значения преподавателя ответственным 
за большое число рабочих программ 
учебных дисциплин», «Риск отсутствия 
нормативных документов по написанию 
рабочих программ учебных дисциплин» 
и другие; (для процесса «Прием абиту-
риентов») – «Риск невыполнения кон-
трольных цифр набора»; «Риск набора 
абитуриентов с низким уровнем знаний» 
и др. Для таких рисков разработан План 
мероприятий по устранению или сни-
жению рисков, пересмотр которого осу-
ществляется один раз в год. 

Нами определено [1], что про-
стейший метод применения риск-
ориентированного подхода в СМК – ме-

тод А может применяться в организаци-
ях малого бизнеса, прежде всего, сферы 
услуг. В этих организациях, как пра-
вило, отсутствуют СМК согласно тре-
бованиям стандарта ISO 9001. Но они 
характеризуются высокой конкурент-
ной средой и, соответственно, высокой 
ориентацией на потребителей с целью 
сохранения на рынке. Разработка мето-
дики А (обращения с рисками) [2] по-
казана на примере предприятия малого 
бизнеса, занимающегося предоставле-
нием всех видов услуг в области рекла-
мы. Была определена сеть бизнес-про-
цессов, в том числе процессов жизнен-
ного цикла услуги. Методом интервью 
с руководителем и сотрудниками пред-
приятия были применены методы риск-
ориентированного подхода на примере 
процессов «Планирование монтажа ре-
кламно-информационных материалов 
(РИМ)» и «Монтаж РИМ». 
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Таблица 5 
Этапы риск-менеджмента / обращения с рисками и свидетельства аудита 

для методик различной сложности (А, В, С)

Этапы Свидетельства аудита
Методика С Методика В Методика А

1 
И

де
нт

иф
ик

ац
ия

 р
ис

ка
 

в 
об

ла
ст

и 
ка

че
ст

ва

Результаты мозгового штурма 
по идентификации рисков в 
процессах ЖЦП и обеспе-

чивающих (табл. 1, столбцы 
2-3). Протоколы совещаний 
рабочей группы по иденти-
фикации рисков в области 
качества; Анализ законода-

тельных требований, требова-
ний потребителей, данных об 
инфраструктуре организации

Результаты мозгового штур-
ма группы менеджеров 
организации по иденти-

фикации рисков в области 
качества для критических 

и/или ключевых процессов. 
Использование анализа 

случаев реализовавшихся 
рисков в области качества. 
Анализ требований потре-

бителей

Во время планерок прово-
дится анализ требований 
потребителей, ретроспек-
тивный анализ ранее воз-
никавших несоответствий 
или часто реализующихся 
рисков в области качества. 
Используется метод моз-

гового штурма. Результаты 
планерки включаются в 
официальный протокол

2.
 А

на
ли

з р
ис

ка
 в

 о
бл

ас
ти

 к
ач

ес
тв

а Протоколы совещаний рабо-
чей группы по определению 
вероятности, последствий 
и оценка их тяжести (табл. 
1, столбцы 4 – 6). Матрица 
оценки рисков в области 

качества, для оценки вероят-
ности и тяжести последствий 

(рис. 4)

Для предприятия представ-
лены идентификация рисков 
в области качества и причин 

нежелательных событий; 
выбрана трехуровневая 
шкала оценки вероятно-

стей и ожидаемой частоты 
возникновения риска в 

области качества (табл. 3). 
Для вуза – оценка рисков в 
области качества (табл. 5) 
и матрица их оценивания 

(трехуровневая шкала)

Выявление приоритетных 
рисков в области качества 
осуществляется на планер-

ке, которые включаются 
в ее протокол

3.
 О

це
ни

ва
ни

е 
ри

ск
а 

в 
об

ла
ст

и 
ка

че
ст

ва

Определение величины 
риска в области качества 

(формула 1) (табл. 1, столбец 
7). Результат оценивания 

уровня риска (табл. 1, стол-
бец 8). Реестр рисков в об-

ласти качества (критических 
и значительных). Протокол 
совещаний рабочей группы 

по его утверждению

Для предприятия (рис. 5) 
показаны причины воз-

никновения нежелательных 
событий. Оценка рисков в 
области качества проводи-

лась на трехуровневой шкале 
(табл.4); выбирался наиболее 

значимый риск в области 
качества. Для вуза в матрицу 
оценивания рисков в обла-

сти качества (трехуровневая 
шкала) (рис. 6) располагают-
ся все риски и выбираются 

наиболее существенные

Выявление приоритетных 
рисков в области качества 
осуществляется на планер-

ке, которые включаются 
в ее протокол

4.
 В

ы
бо

р 
ва

ри
ан

то
в 

во
зд

ей
ст

ви
я 

на
 р

ис
к 

в 
об

ла
ст

и 
ка

че
ст

ва

Матрица оценки рисков в 
области качества на год. 

Протоколы совещаний рабо-
чей группы по разработке и 
утверждению мероприятий 
по снижению/оптимизации 

уровня риска в области каче-
ства, а также назначении от-
ветственных за реализацию 
этих мероприятий. Паспорт 
риска в области качества, 

раздел «План мероприятий 
по управлению рисками 

в области качества» (табл.2)

На предприятии определены 
основные методы воздей-
ствия на риск, в основном, 
направленные на снижение 

вероятности его возник-
новения и реже на замену 

источника риска, например, 
технологического оборудо-
вания. Это представлено в 

виде таблиц. В вузе рабочей 
группой специалистов для 

исследуемых процессов 
основным вариантом воз-

действия на риск в области 
качества является внедрение 
документированной инфор-
мации с целью обеспечения 
снижение вероятности воз-
никновения существенных 
рисков в области качества

На планерке выбирают-
ся методы обращения с 
рисками: отказ от заказа 
и/или передача процесса 
на аутсорсинг; снижение 

вероятности возникновения 
риска в области качества 
путем повышения ответ-
ственности персонала и 

его мотивации; а также на 
основании предваритель-
ной оценки представителя 
заказчика определяются 

способы снижения послед-
ствий от его неадекватных 

решений

продолжение табл. 5
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окончание табл. 5

Этапы Свидетельства аудита
Методика С Методика В Методика А

5.
 П

од
го

то
вк

а 
и 

ре
ал

из
ац

ия
 п

ла
но

в 
во

з-
де

йс
тв

ия Паспорт риска в области ка-
чества, раздел «Реализация 
риска в области качества» 

(табл.2). 

На предприятии в таблицах 
представлены мероприя-

тий по устранению причин 
возникновения рисков в 

области качества, а также 
предлагаемые требования к 
процессу. В вузе план меро-
приятий по устранению или 
снижению рисков в области 
качества согласовывается с 
заинтересованными долж-

ностными лицами и утверж-
дается ректором вуза

Внесено в KPI менеджеров 
ответственности за реали-
зацию методов обращения 

с соответствующими риска-
ми. Результативность при-
мененных методов обраще-
ния с рисками фиксируется 
при осуществлении учета 

в CRM-системе количества 
часов, потраченных на до-

работку продукции

6 
М

он
ит

ор
ин

г 
и

пе
ре

см
от

р

Паспорт риска в области 
качества, раздел «Оценка 

остаточного риска в области 
качества». Матрица оценки 

рисков в области качества на 
год с указанием количества 
рисков, располагаемых по 
зонам уровня значимости. 
Положение «Применение 
риск-ориентированного 

подхода в производстве про-
дукции»

Для предприятия по про-
изводству редких цвет-

ных металлов сведения о 
мониторинге и пересмотре 
отсутствуют. Для вуза пере-
смотр Плана мероприятий 
осуществляется один раз 

в год

Повторное определение 
(идентификация) возмож-
ных рисков, как правило, 
не проводится, так как в 

течение нескольких лет не-
однократно определялись 

риски для процессов депар-
таментов online и offline

Для процесса «Планирование мон-
тажа РИМ» этап определения воз-
можных рисков в области качества 
осуществляется на планерке, во время 
которой менеджер оглашает количе-
ство планируемых монтажей на бри-
гаду, а также их готовности выполнить 
этот объем работ, при условии наличия 
требуемого оборудования и персонала. 
Участвующие в обсуждении менедже-
ры и технические специалисты, выпол-
няющие планирование монтажа РИМ, 
проводят анализ ранее возникавших не-
соответствий. То есть, таким образом, 
происходит идентификация возмож-
ных рисков в области качества, а также 
определяются наиболее приоритетные 
из них. Результаты включаются в офи-
циальный протокол, где указываются, 
принятые решения, в том числе, о про-
ведении мероприятий по снижению 
вероятности появления причин несоот-
ветствий, а также ответственные и сро-
ки. С целью результативности приме-
няемых методов обращения с рисками 

в области качества в организации было 
принято решение о внесении в KPI ме-
неджеров ответственности за реализа-
цию данных методов.

В табл. 5 представлены этапы мето-
дик С, B, A и свидетельства аудита. Со-
ответствие этапов риск-менеджмента 
и обращения с рисками отражено 
на рис. 3.

Анализируя этапы методик С, B, A 
(табл. 5), можно сказать, что первый 
этап «Идентификация риска в области 
качества», в основном, для всех трех 
методик имеет примерно одинако-
вое значение – проведение мозгового 
штурма по определению рисков в об-
ласти качества, которое оформляется 
протоколом совещания. Второй этап 
«Анализ риска в области качества» для 
методик С и В – определение вероят-
ности, последствий и оценка тяжести 
для рисков в области качества. Наи-
более сложный вариант – это выбор 
матрицы оценки рисков в области ка-
чества. Как показывает наш опыт, для 
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методики С лучше использовать пяти-
уровневою шкалу. Так, эмпирическим 
путем для предприятия машинострои-
тельной отрасли была выбрана матри-
ца рангов с равномерной пятибалльной 
шкалой, а для предприятия по произ-
водству строительных материалов – 
матрица рисков с неравномерной шка-
лой последствий (рис. 4). Для методи-
ки В можно выбирать матрицу оценки 
рисков в области качества с трехбалль-
ной шкалой (рис. 6). Кроме того, мож-
но использовать трехуровневую шкалу 
оценки вероятностей и ожидаемой ча-
стоты возникновения риска в области 
качества (табл. 2). 

Для методики А второй этап объ-
единяется с третьим – «Оценивание 
риска в области качества», здесь мето-
дом принятия управленческого реше-
ния менеджеры выбирают, какие ри-
ски в области качества будут являться 
значимыми. Для методик В и С про-
исходит выбор наиболее критических 
и значимых рисков в области качества, 
создаются их Реестры. 

Четвертый этап «Выбор вариантов 
воздействия на риск в области каче-
ства» наиболее сформирован для ме-
тодики С: делается матрица оценки 
рисков в области качества на 20__ год; 
для критических и значимых рисков 
в области качества создаются Паспор-
та, где указан ответственный за этот 
риск; там же находится План меропри-
ятий по управлению рисками в области 
качества. Для методики В – разрабаты-
ваются таблицы с аналогичным Планом 
мероприятий. Методика А – на планер-
ке выбираются методы обращения с ри-
сками в области качества.

Пятый этап «Подготовка и реали-
зация планов воздействия» возникает, 
когда организация реализует планы 
мероприятий по управлению рисками 
в области качества. В методике С – это 
можно наблюдать в Паспорте риска 
в области качества, раздел «Реализация 
риска в области качества», туда мож-
но записывать реализовавшиеся риски 
в области качества, причины их появ-
ления и указывать корректирующие 
мероприятия/коррекцию. Если в те-
чение года эта часть паспорта риска 
не заполнялась, то значит выбранные 
мероприятия по управлению рисками 

в области качества являются правиль-
ными. В методиках В и А указано, кто 
отвечает за данный пункт, но, к сожа-
лению, не отмечается, как проводится 
оценка реализовавшихся рисков в об-
ласти качества.

Шестой этап «Мониторинг и пере-
смотр» в методике С проводится в кон-
це года и в матрице оценки рисков 
в области качества в 20__ г. проводит-
ся пересмотр рисков: какие-то из них 
переводятся в приемлемые, а другие – 
остаются в зоне управления рисками 
в области качества. Все это отмечается 
в Паспорте риска в области качества, 
раздел «Оценка остаточного риска 
в области качества». В некоторых ор-
ганизациях, методика В, проводится 
пересмотр рисков в области качества. 
В методике А в исследуемой органи-
зации – это повторное определение 
не проводилось.

Таким образом, разработка и апро-
бирование методик различного уров-
ня сложности применения риск-
ориентированного подхода в СМК 
организаций показала, что в методике 
С наиболее полно представлен весь 
цикл риск-менеджмента, изложенный 
в стандарте ISO 31000:2018, а также 
управленческий цикл PDCA [1]. 

Не смотря на сложность реализации 
этапов метода C, у него есть преимуще-
ство, заключающееся в разнообразной 
формализации всех входящих в него 
действий и их результатов. Поэтому, 
если организация применяет метод 
C, то снижается проблема непонима-
ния сотрудников и аудиторов, форми-
руется демонстрационный материал, 
включающий локальные нормативные 
акты, базу результатов и свидетельств 
внедрения риск-ориентированного 
подхода. 

Было определено, что методи-
ка B, так же как методика C, состоит 
из этапов, аналогичных рекомендациям 
стандарта ISO 31000:2018 и может ис-
пользоваться для организаций средних 
размеров. Основными отличиями дан-
ной методики является использование 
трехбалльных матриц или шкал для 
оценивания рисков в области качества 
(в методике С – пятибалльные матри-
цы); был разработан план мероприятий 
по устранению или снижению рисков; 
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паспорта рисков не использовались. Но, 
в исследуемых организациях мы ви-
дим, что использование цикла PDCA 
на стадиях «контроль» и «улучшение» 
используется не в полном объеме.

Разработка методики А (метод 
обращения с рисками), наиболее 
простого метода применения риск-
ориентированного подхода, осу-
ществлялась на примере предпри-
ятия малого бизнеса. Мы видим, что 
в данной организации есть некоторые 
свидетельства для аудита, но, в основ-
ном, всю информацию можно расска-
зать аудитору в интервью. Но здесь 
мы также, как и в методике В, видим 
не в полной мере использования всех 
этапов цикла PDCA. 

Значимость проведенного нами ис-
следования заключается в его практи-
ческом использовании в организациях 
различных отраслей, стоящих перед 
выбором оптимальной методики при-
менения риск-ориентированного под-
хода в СМК. К недостаткам исследо-
вания можно отнести влияние субъ-
ективности, присущее используемым 
в работе экспертным методам, что на-
шло отражение в перечне свидетельств 
аудита для различных методик приме-
нения риск-ориентированного подхода 
(А, В, С).

Выводы 
В более ранней нашей рабо-

те [1] мы рассматривали риски 
в области качества, и нами разработа-
на модель эволюции применения риск-
ориентированного подхода в СМК 
в зависимости от зрелости СМК орга-
низации и факторов ее внешней среды. 
В настоящей работе мы показываем, 
что все методы применения риск-
ориентированного подхода должны ба-
зироваться на процессах организации. 
Используя работу Л.Н. Тэпмана [19] 
по выделению основных групп источни-
ков риска как формы неопределенности 
социально-экономического результата, 
нами предложена гипотеза: «Ко всем 
процессам СМК организации можно 
применять риск-ориентированный под-
ход с позиций принятия управленче-
ского решения на основе оценки рисков 
и возможностей; однако, в процессах 
жизненного цикла продукции и обе-

спечивающих процессах риски в об-
ласти качества также можно опреде-
лять по отношению к потенциальным 
событиям и их последствиям или к их 
комбинации». Для этого мы определи-
ли алгоритм разработки методик (А, 
В и С) различного уровня сложности 
применения риск-ориентированного 
подхода в процессах СМК организа-
ции, основанный на классификации 
процессов СМК и способах примене-
ния риск-ориентированного подхода 
(по отношению к потенциальным со-
бытиям и последствиям и при приня-
тии управленческих решений на основе 
оценки рисков и возможностей).

На примере выбранных органи-
заций (всего в исследовании их было 
больше 50) для применения методик 
А, В и С различного уровня сложности 
риск-ориентированного подхода были 
определены действия, входящие в со-
став этих методик, а также свидетель-
ства аудита. Наиболее близко к требо-
ваниям стандарта ISO 31000:2018 пред-
ставлена методика С, реализуемая 
в высокотехнологичных предприятиях. 
Там же реализуется весь цикл PDCA, 
отличием ее являются более сложные 
(пятиуровневые) матрицы оценки ри-
сков. Методика В, в меньшей степени, 
отличается к выполнению всех этапов 
риск-менеджмента и управленческого 
цикла. Она была применена на пред-
приятиях средних размеров, где ис-
пользовались (трехуровневые) матри-
цы/шкалы для оценивания рисков. 
Простейшая методика А применялась 
в небольших организациях, например, 
по предоставлению рекламных услуг, 
где, в большей степени, показаны дей-
ствия по обращению с рисками. Дей-
ствия этой методики известны всем ме-
неджерам и сотрудникам организации, 
поэтому они могут рассказать об этом 
в интервью аудитору. Но последние 
этапы управленческого цикла PDCA, 
в основном, не выполняются. 

Все выше изложенное подтверж-
дает выдвинутую нами гипотезу 
о применении к процессам риск-
ориентированного подхода в СМК ор-
ганизации, ориентированного на управ-
ленческие решения, а также на опре-
деление потенциальным событиям 
и их последствиям.
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