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В данной статье проведен анализ деятельности предприятия атомной отрасли с целью 
совершенствования системы менеджмента качества. Разработан алгоритм по внедрению и работе 
электронной системы управления рисками. Проведена идентификация рисков и представлены 
методы их оценки на примере процесса производства изделия. Применены эффективные модели 
управления, ориентированные на современные технологии и методы, способствующие эффективному 
управлению качеством.
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This article analyzes the activities of the nuclear industry enterprise in order to improve the quality 
management system. An algorithm has been developed for the implementation and operation of an electronic 
risk management system. The identification of risks is carried out and methods of their assessment are 
presented on the example of the product manufacturing process. Effective management models focused 
on modern technologies and methods that contribute to effective quality management have been applied.

Совершенствование системы менед-
жмента качества стоит в основе про-
дуктивной деятельности любого произ-
водства. Повышение культуры качества 
и эффективности работы компаний бла-
готворно отражается на экономике стра-
ны. Совершенствование системы управ-
ления качеством выпускаемой продук-
ции  – это постоянная управленческая 
деятельность организации, направлен-
ная на совершенствование технического 
уровня товаров, качества их изготовле-
ния, улучшение элементов производ-
ства, а также системы контроля. В ус-
ловиях жесткой конкурентной борьбы, 
каждое предприятие заинтересовано 

в том, чтобы полученные в области ка-
чества результаты значительно превос-
ходили первоначально установленные 
требования. Поэтому, обеспечение оп-
тимальной функциональности системы 
менеджмента качества – это залог кон-
курентоспособности продукции.

Современное управление качеством 
на предприятии, независимо от фор-
мы собственности и масштаба произ-
водственной деятельности, должно оп-
тимально сочетать действия, методы 
и средства, обеспечивающие, с одной 
стороны, изготовление продукции, удов-
летворяющей текущие запросы и по-
требности рынка, а с другой – разработ-

mailto:kudryashov_nikolay91@mail.ru


6

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 1    2023

ку новой продукции, способной удовлет-
ворять будущие потребности и будущие 
запросы рынка.

Атомный энергопромышленный 
комплекс России – высокотехнологич-
ная и конкурентоспособная на мировом 
рынке индустрия, которая во многом 
определяет развитие других отраслей 
экономики, среди которых энергетиче-
ское машиностроение, строительная 
промышленность, информационные 
технологии, а также является лидером 
российской экономики по внедрению 
цифровых технологий. Атомная энерге-
тика – наиболее открытый для реализа-
ции инновационных технологий сектор 
промышленности. Динамичное развитие 
атомной отрасли является одним из ос-
новных условий обеспечения энергоне-
зависимости России и стабильного ро-
ста экономики страны.

Цель исследования
Разработка практических рекомен-

даций по совершенствованию системы 
менеджмента качества предприятия 
атомной отрасли на основе внедрения 
электронной системы управления риска-
ми с применением современных техно-
логий риск-менеджмента.

Материалы и методы исследования
При выполнении исследования ис-

пользовались следующие материалы: 
труды ведущих российских и зарубеж-
ных ученых в области теории и прак-
тики менеджмента качества и риск-
менеджмента, а также автоматизации 
процессов; нормативно-законодатель-
ная база в данной области. Авторами 
использованы как общенаучные, так 
и специальные исследовательские под-
ходы и методы.

Результаты исследований и их 
обсуждение

Повышение качества работ при осу-
ществлении деятельности в области 
использования атомной энергии имеет 
особую важность в условиях современ-
ного инновационного развития атомной 
энергетики, расширения отечественного 
и международного рынка. Тренды раз-
вития атомной отрасли остаются зави-
симы от политических решений, несмо-
тря на относительно низкую стоимость  

электроэнергии на базе АЭС. Неодно-
значная оценка рисков, связанных с без-
опасностью при эксплуатации АЭС, свя-
зана с противоречием между масштаб-
ностью последствий некоторых аварий 
и малой вероятностью их возникнове-
ния. Несмотря на масштаб негативных 
последствий отдельных инцидентов 
на АЭС, атомная энергетика является 
менее опасной для населения и окружа-
ющей среды по сравнению с другими ис-
точниками энергии. По оценкам проек-
та ExternE2, атомная энергия оказалась 
наименее опасной среди традиционных 
источников электрогенерации в Европе.

Атом может выступать в качестве на-
дежного источника энергии, хотя и исто-
рический опыт катастроф при эксплуа-
тации данного типа станций сохраняет 
опасения международного сообщества, 
что ограничивает потенциальные объе-
мы инвестиций в данный тип генерации. 
В то же время активное развитие техно-
логий производства атомных реакторов 
новых поколений позволяет говорить 
о потенциальном росте интереса к атом-
ной промышленности вследствие улуч-
шения технико-экономических характе-
ристик новых АЭС. Значительную роль 
в формировании потенциально высокого 
спроса играет необходимость замещения 
традиционных тепловых электростан-
ций на фоне расширения климатической 
повестки. Перспективные технологии 
и заинтересованность международных 
игроков в стабильной и низкоуглеродной 
энергетике могут способствовать росту 
спроса на атомную энергию [1].

Для обеспечения качества нужны 
не только современные материально-
техническая база, заинтересованный 
квалифицированный персонал, но и чет-
кая система управления. По мнению Э. 
Деминга, эффективная система управ-
ления обеспечивает решение 98% про-
блем качества в организации. Сейчас 
к документам, подтверждающим ста-
бильность, надежность и перспектив-
ность компании, таким как финансовая 
отчетность, стратегический бизнес-план 
добавляется сертификат соответствия 
системы менеджмента качества (далее – 
СМК) требованиям международных 
стандартов ISO. 

Международный стандарт ISO 
9000:2015 определяет менеджмент  
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как скоординированную деятельность 
по руководству и управлению органи-
зацией применительно к качеству. Ме-
неджмент качества рассматривается как 
целенаправленные отношения между 
двумя подсистемами (управляющей 
и управляемой), осуществляемые с по-
мощью механизма управления, который 
включает в себя планирование качества, 
обеспечение качества, управление каче-
ством и улучшение качества [2].

В стандарте ISO 9001:2015 отража-
ется идеология менеджмента качества 
в целом, выступающая в виде полноцен-
ной базы для создания и развития СМК 
в любых организациях вне зависимости 
от их масштаба и области деятельности. 
Практика показывает, что внедрение 
принципов ISO в организации дает воз-
можность обрести ряд преимуществ.

Международная организация 
по стандартизации (ISO) тесно сотруд-
ничает с Международным агентством 
по атомной энергии (IAEA). IAEA разра-
батывает стандарты по безопасности для 
их использования государствами-члена-
ми в своих системах национального ре-
гулирования. Стандарты ISO в области 
ядерной безопасности являются допол-
няющими техническими документами.

Документы СМК являются неотъ-
емлемой частью при формировании 
пакета документов для получения атом-
ной лицензии. Лицензирование являет-
ся неотъемлемой частью обеспечения 
ядерной и радиационной безопасности, 
но играет значимую роль и может рас-
сматриваться отдельно. Система сер-
тификации и лицензирования является 
одним из методов государственного ре-
гулирования отрасли. Любая деятель-
ность в области использования атомной 
энергии, подлежащая лицензированию 
органами государственного регулиро-
вания безопасности, не допускается без 
наличия разрешения (лицензии) на ее 
проведение. Порядок и условия лицен-
зирования деятельности в области ис-
пользования атомной энергии установ-
лены Постановлением Правительства 
РФ № 280 от 29.03.2013 «О лицензиро-
вании деятельности в области исполь-
зования атомной энергии». Указанным 
Положением утвержден перечень видов 
деятельности в области использования 
атомной энергии, лицензии на осущест-

вление которых выдаются органами го-
сударственного регулирования безопас-
ности. Лицензирование деятельности 
в области использования атомной энер-
гии осуществляет Федеральная служба 
по экологическому, технологическому 
и атомному надзору (Ростехнадзор). 
Обязательное наличие внедренной СМК 
в организации объясняется тем, что на ее 
основании разрабатывается Программа 
обеспечения качества – этот документ 
является одним из самых важных при 
подаче на лицензирование.

При этом, любая деятельность, ко-
торой занимаются юридические лица, 
всегда подвержена риску. На каждом 
этапе становления предприятия, управ-
ления его деятельностью, формируются 
определенные риски, которые негативно 
воздействуют и оказывают отрицатель-
ное влияние на формирование финансо-
вого результата. 

Для эффективного решения проблем 
качества на основе управления рисками 
в высокотехнологичных отраслях, та-
ких как атомная, безусловно, требуется 
разработка и реализация необходимых 
инструментов и методов для системы 
управления рисками. Управление ри-
сками это трудоемкий процесс, который 
может и должен быть значительно оп-
тимизирован за счет модернизации дей-
ствующих систем управления предпри-
ятием, в том числе за счет их цифровой 
трансформации. Это касается систем 
управления знаниями и стандартизации 
на предприятии. Преимущества про-
граммного обеспечения для управления 
рисками включают способность быстро 
их идентифицировать, оценивать опас-
ность и улучшать меры по снижению ри-
сков. При этом важно задействовать наи-
большее количество персонала на раз-
ных уровнях.

При работе с рисками (влиянием ве-
роятных неопределенностей на цели) 
учитывается, что следствием риска мо-
жет быть угроза (ухудшение запланиро-
ванного результата) либо возможность 
(положительное влияние на поставлен-
ные цели). При этом возможность одно-
временно может нести за собой и угрозу, 
поэтому оценку возможностей проводят 
как в части положительного, так и в ча-
сти отрицательного влияния на заплани-
рованный результат.
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Создание общей системы уравнения 
рисками возможно только в том случае, 
если организация будет применять риск-
менеджмент на практике, выбирать мето-
ды, которые будут достаточно эффектив-
ными для организации и подходят именно 
этому предприятию по его мобильности, 
адаптивности к изменяющейся среде.

В настоящее время именно комплекс-
ный подход управления рисками, осно-
ванный на систематизации деятельности 
является превалирующим. Организациям 
кажется достаточно сложным и рисковым 
компоновка теоретически обоснованных 
методов управления рисками. Что доста-
точно естественно, потому что комбинация 
методов происходит путем проб и ошибок, 
а это трудозатратный процесс. Тем более 
в период постоянно развивающихся IT-
технологий невозможно опираться только 
на теоретические модели [3].

Эффективность деятельности напря-
мую зависит от применяемых методов 
управления рисками, контроль может 
быть проведен при помощи анализа 
процессов, рисковых событий, произо-
шедших в организации. Если предпри-
ятие замечает, что оно легко справляется 
со всеми возможными рисками, преду-
гадывает их появление, это значит, что 
в данной организации используется са-
мый эффективный подход управления 
рисками, он называется активным. 

Необходимо отметить, что в отличие 
от других актов, ISO 9001 новой версии 
старается заострить внимание менед-
жеров, что именно интеграция риск-
менеджмента в бизнес-процессы предпри-
ятия будет способствовать эффективной 
работе каждого подразделения. Каждый 
процесс, происходящий в компании, дол-
жен быть оценен со стороны опасностей, 
которые действуют на него. Если риск-
менеджмент будет способствовать изме-
нению путей принятия решений, то это 
и будет выполнение его основной задачи.

При определении рисков необходимо 
учитывать цели в области качества и по-
казатели процессов с учетом происходя-
щих событий или условий, связанных 
с угрозами или возможностями (повы-
шенными или заслуживающими вни-
мания). Угрозы и возможности должны 
быть связаны с внутренними и внешни-
ми факторами, заинтересованными сто-
ронами и их влиянием [4].

Оценить возможные угрозы и уяз-
вимости, а также проанализировать по-
тенциальные дефекты, которые могут 
помешать работе оборудования, можно 
с помощью FMEA-анализа. С помощью 
технологии FMEA изучают не только 
различные механизмы и устройства, 
но также процессы управления ком-
панией, производства и эксплуатации 
продукции. В каждом случае метод име-
ет свои специфические особенности. 
FMEA-анализ имеет множество приме-
нений в случаях поиска и предотвраще-
ния проблем в любых сферах деятельно-
сти, таких как производство, проектиро-
вание и разработка, сервис, финансовые 
услуги  – одним словом там, где воз-
можно возникновение нежелательных 
ситуаций, влияющих на результат. При-
менение и внедрение принципов FMEA-
анализа позволят значительно повысить 
эффективность производства, качество 
продукции, производительность труда, 
снизить материальные и временные за-
траты, сократить время выполнения 
заказов, уменьшить период освоения 
новых изделий, повысить конкуренто-
способность предприятия. Для реали-
зации принципов FMEA-анализа и по-
вышения конкурентоспособности про-
дукции на предприятии возможно при 
повышении эффективности управления 
качеством на основе внедрения в произ-
водственный процесс требований меж-
дународных стандартов качества [5].

Система по работе с рисками на вы-
бранном объекте исследования являет-
ся развитой и хорошо проработанной, 
но при более глубоком анализе на прак-
тике имеет ряд существенных недо-
статков. Именно поэтому руководством 
предприятия совместно со специали-
стами службы управления качеством 
было принято решение по разработке 
электронной системы управления ри-
сками. Была создана рабочая группа, ко-
торая разработала последовательность 
действий для внедрения электронной 
системы управления рисками (далее – 
ЭСУР), имеющей необходимый функ-
ционал. В состав рабочей группы вош-
ли представители службы управления 
качеством (далее – УК), представители 
департамента информационных техно-
логий, а также уполномоченные по ка-
честву в структурных подразделениях. 
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Таблица 1
SWOT-анализ проекта внедрения ЭСУР на предприятии

Сильные стороны: Возможности:

1. Снижение бюрократической нагрузки 
(цифровизация)

2. Наличие собственного департамента 
информационных технологий

3. Не требует финансовых затрат 

1. Сокращение времени протекания процесса выявле-
ния риска

2. Снижение количества несоответствий при изготов-
лении продукции 

3. Снижение количества аварий, технологических и 
прочих нарушений 

4. Развитие цифровизации на предприятии
Слабые стороны: Угрозы:

1. Трансформация внутренней среды 
предприятия под электронную систему 

управления рисками
2. Необходимость обучения внутри 

предприятия

1. Низкий уровень вовлеченности персонала 
2. Технические сбои в работе ЭСУР

Первым этапом в разработке стало 
определение цели, которая заключается 
в исключении вероятности оставления 
вне поля зрения руководства предпри-
ятия наиболее значимых рисков. Ключе-
вой риск для предприятия до внедрения 
проекта  – поставка потребителю про-
дукции или услуги, несоответствующей 
требованиям нормативной и техниче-
ской документации.

 Далее с помощью SWOT-анализа 
(табл. 1) были выявлены сильные и сла-
бые стороны проекта, а также возмож-
ности и угрозы. 

Представители департамента ин-
формационных технологий разработали 
первую (испытательную версию) про-
граммы «ЭСУР». Безопасность циф-
ровой среды обеспечивается за счет 
использования внутреннего сетевого 
ресурса без использования интернета. 
Доступ к программе может получить 
каждый сотрудник предприятия, имея 
перед собой компьютер, подключенный 
к сети предприятия. При входе в ЭСУР 
необходимо ввести логин и пароль. 

Данная программа включает в себя 
3 уровня доступа:

– Первый уровень доступен каждо-
му работнику предприятия и открывает 
базовый инструментарий, информацию 
по работе в ЭСУР, нормативную доку-
ментацию, электронный журнал рисков, 
контакты уполномоченных по качеству 
в подразделении, функцию связь с раз-
работчиками (для устранения ошибок, 
рассмотрения предложений улучшению 

программы), функцию обратной связи 
со службой УК предприятия. Работник 
может заполнить электронный журнал 
рисков, программа автоматически от-
правит его на рассмотрение уполномо-
ченному по качеству в структурном под-
разделении (второй уровень).

– Второй уровень доступен руково-
дителям структурных подразделений, 
уполномоченным по качеству в струк-
турном подразделении и представи-
телям службы УК. Включает весь ин-
струментарий первого уровня, а также 
электронный отчет по подразделению. 
Уполномоченные по качеству анализи-
руют информацию, полученную с перво-
го уровня, при необходимости вносят из-
менения и заполняет электронный отчет 
по подразделению, при необходимости 
ставит отметку в виде восклицательного 
знака (в случае возникновения рисков, 
не решаемых на уровне подразделения);

– Третий уровень доступен гене-
ральному директору, его заместителям 
и начальнику службы УК, включает 
весь инструментарий первых двух уров-
ней и наглядно демонстрирует ситуа-
цию по рискам на всех подразделениях 
предприятия. 

ЭСУР должна обеспечивать взаимос-
вязь между разными уровнями управле-
ния за счет встречного планирования. 
Встречное планирование осуществля-
ется, как правило, комбинированно: 
«сверху-вниз и снизу-вверх». Оно со-
единяет в себе централизованный и де-
централизованный способы принятия 
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решений с целью преодоления их сла-
бых мест и использования преимуществ 
обоих способов в едином процессе 
планирования. Представители разных 
уровней управления должны согласо-
вать свои цели и представления о пу-
тях их достижения в ходе многократно 
повторяющихся совещаний (плановых 
конференций), являющихся основой 
формирования и утверждения плана. 
Процесс встречного планирования за-
канчивается, как только общий план 
и высшие цели будут признаны руковод-
ством удовлетворительными, после чего 
планы утверждаются.

Немаловажным для корректной ра-
боты является подбор участников рабо-
чей группы. Состав участников рабочей 
группы определяет руководитель струк-
турного подразделения и уполномочен-
ный по качеству, учитывая уровень ком-
петенций и производственного опыта. 

Основные задачи рабочей группы:
– выявить и оценить риски на своих 

участках (цехах);
–  разработать мероприятия 

по снижению уровня угроз и реализа-
ции возможностей;

– заполнить электронный журнал рисков. 
Задачи уполномоченного по качеству 

в подразделении:
– распределить выявленные риски 

по категориям;
–  в н е с т и  ко р р е к т и р о в к и 

(при необходимости);
– проконсультироваться с УК 

(при необходимости);
– оформить электронный отчет 

по подразделению.
После внедрения ЭСУР внести кор-

ректировки в отчет можно в любой мо-
мент, основанием для этого будет вновь 
поступивший журнал рисков, доступ 
к которому должен иметь каждый со-
трудник подразделения.

Появление риска с высоким рейтин-
гом будет являться основанием для про-
ведения внепланового аудита. Контроль 
за корректирующими и предупрежда-
ющими действиями должен также осу-
ществляться посредством аудита.

Руководство подразделения, ответ-
ственного за устранение несоответствия, 
должно обеспечивать сохранность ин-
формации по выявленным несоответ-
ствиям, последующим предпринятым 

действиям и результатам корректирую-
щих действий.

Испытательной площадкой для про-
ведения работ по внедрению ЭСУР ста-
ло одно из структурных подразделений 
предприятия. В рабочую группу по ри-
скам были включены начальники цехов 
и управлений выбранного структурного 
подразделения. Рабочая группа посети-
ла все подразделения (цехи) и провела 
идентификацию рисков. Руководители 
подразделений (цехов) привлекали сво-
их подчиненных, в том числе инжене-
ров по подготовке производства, инже-
неров-технологов, сменных мастеров. 
Представители рабочей группы отме-
тили высокую вовлеченность персона-
ла по выявлению рисков, также было 
решено проводить анализ рисков в со-
ставе рабочих групп не реже 1 раза в ме-
сяц. В ходе проведения работ во всех 
подразделениях (цехах) были выявле-
ны риски (минимум 1) не решаемых 
на уровне подразделения. Выявленные 
риски в своих подразделениях фикси-
ровались руководителями в свободной 
форме. Далее представителям рабочей 
группы предстояло провести оценку ри-
сков в подразделениях, данные вносили 
в электронные журналы рисков, создан-
ных на основе FMEA-анализа. 

После сохранения журналы рисков 
стали доступны на следующем уровне 
управления. Уполномоченный по каче-
ству в свою очередь определил адекват-
ность выставленных оценок, внес прав-
ки (при необходимости) и оформил от-
чет по рискам в подразделении.

Значения критериев определялись 
по 10-бальной шкале (А, В и С) для рас-
чета их рейтинга. Для рисков, квалифи-
цированных как «Угроза»:

A1  – влияние на снижение уров-
ня безопасность;

B1  – влияние на бизнес-процессы 
и СМК;

C1 – частота возникновения риска;
R1 – рейтинг «угрозы».
Для рисков, квалифицированных как 

«Возможность»:
A 2   –  п р о с тот а  р е а л и з а -

ции возможности;
B2 – влияние на улучшение качества;
C2  – влияние на экономиче-

ские результаты;
R2 – рейтинг «возможности».
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Оценку риска (R) проводили от-
дельно по каждому риску, выявленно-
му в подразделении, и рассчитывали 
по формуле (1):

Ri = Ai ∙ Bi ∙ Ci , (1)
где R – рейтинг риска;
А, В и С – критерии риска;
i – порядковый номер риска.
Результаты оценивания заносят 

в седьмую колонку «Отчета по оценке 
рисков, идентифицированных как «угро-
за» или в аналогичную колонку «Отчета 
по оценке рисков, квалифицированных 
как «возможность».

Необходимость воздействия на риск 
определяют на основе результата оценки 
риска R, включающей в себя определе-
ние статуса риска и принятия соответ-
ствующих решений:

– R ≥ 100 – риск высокий, требуется 
вмешательство и разработка мероприя-
тий по снижению угрозы или закрепле-
нию положительного результата от по-
тенциальной возможности;

– 40 ≤ R < 100 – риск средний, необ-
ходим анализ по таблицам 3 и 4 и, по его 
результатам, выполнение действий, на-
правленных на предупреждение воз-
никновения потенциально нежелатель-
ной ситуации или на закрепление поло-
жительной возможности.

– R < 40 – риск низкий, вмешатель-
ство не требуется.

В качестве примера использования 
ЭСУР на предприятии был выбран про-
цесс изготовления изделия. Были вы-
явлены и оценены риски, а также раз-
работаны корректирующие действия. 
На основании этих данных был заполнен 
электронный журнал рисков (табл.  2), 

далее журнал был отправлен на согла-
сование уполномоченному по качеству 
в структурном подразделении, внесе-
ны корректировки и оформлен отчет 
по подразделению (табл. 3). Отчет был 
сформирован и сохранен в программе, 
впоследствии он стал доступен для про-
смотра руководством предприятия.

Таким образом, с помощью данного 
программного продукта руководители, 
ответственные за тот или иной вид дея-
тельности, способны принимать управ-
ленческие решения намного быстрее. 
Организационная структура предпри-
ятия построена по линейно-функцио-
нальной схеме и главным недостатком 
данной системы является длительность 
принятия решений. Если раньше вопро-
сы, не решаемые на уровне подразделе-
ния, рассматривались не менее 1 месяца, 
то теперь это занимает от 1 до 5 рабо-
чих дней, что является довольно ощути-
мым результатом.

Выводы
Разработанный алгоритм и пред-

лагаемые рекомендации могут при-
меняться различными организациями 
атомной отрасли при совершенствова-
нии СМК, что позволит: создать усло-
вия для обеспечения системного по-
вышения качества продукции, эффек-
тивности процессов и производства, 
конкурентоспособности организации; 
снижения себестоимости продукции, 
предупреждения и снижения рисков 
возникновения несоответствий, в том 
числе для работников и окружающей 
среды, а также для уменьшения сроков 
постановки на производство продукции 
и затрат на совершенствование.
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