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Аннотация 

Современная версия стандарта серии ИСО 9000 предписывает внедрение риск-

ориентированного мышления как в рамках функционирующей, так и в разраба-

тываемой системе менеджмента качества. Практическая реализация данной 

концепции на предприятии подразумевает применение согласованных действий 

и методов для управления рисками. Налаженная система управления рисками 

позволяет обеспечить максимально эффективное достижение целей организа-

ции. Управлять рисками необходимо не только в отношении продукции, произ-

водства и безопасности, но и в отношении действующей системы менеджмента 
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качества в целом и ее процессов. В данной статье рассмотрено управление рис-

ками процессов системы менеджмента качества на предприятии целлюлозно-

бумажной промышленности.  
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ства 
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Annotation 

The modern version of the ISO 9000 series of standards prescribes the introduction of 

risk-based thinking both within the framework of the functioning and in the devel-

oped quality management system. The practical implementation of this concept at the 

enterprise implies the application of coordinated actions and methods for risk man-

agement. A well-established risk management system ensures the most effective 

achievement of the organization's goals. It is necessary to manage risks not only in 

relation to products, production and safety, but also in relation to the existing quality 
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management system in General and its processes. This article discusses the risk man-

agement processes of the quality management system in the pulp and paper industry. 

Keywords: risk management, process, quality management system 

В настоящее время работы по разработке и внедрению системы менедж-

мента качества, соответствующей требованиям стандартов серии 9000, ведутся 

во многих предприятиях, желающих повысить конкурентоспособность своей 

продукции на рынке.  

В связи с переходом на новую версию стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2015, 

который предписывает применение риск-ориентированного мышления, вопрос 

разработки систем менеджмента качества с учетом новых требований стал 

наиболее актуальным. 

При внедрении риск-ориентированного подхода как в рамках функцио-

нирующей, так и в только разрабатываемой СМК, организации сталкиваются с 

множеством трудностей, одной из которых является выбор методов риск-

менеджмента [1,2]. 

ГОСТ Р ИСО/МЭК 31010 - 2011 приводит множество методов идентифи-

кации, анализа и оценивания рисков. Существующие методы оценки рисков не 

всегда подходят по специфики деятельности предприятия, могут быть сложны в 

применении на практике и требовать дополнительных ресурсов. Решение этой 

задачи возможно за счет разработки в организации собственной методики 

(например, на основе методов, представленных в ГОСТ Р ИСО/МЭК 31010 - 

2011) [3].  

Рассмотрим процедуру управления рисками процессов СМК на примере 

деятельности предприятия целлюлозно-бумажной промышленности ОАО «Ма-

як». Алгоритм управления рисками представлен на рис.1. 
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Рисунок 1 - Алгоритм управления рисками 
 

На этапе идентификации экспертной группой определяются возможные 

виды рисков, которые влияют по выполнение процесса и достижение целей. В 

первую очередь следует определить источник риска, его область воздействия, 

событие, причину, а также потенциальные последствия возникновения риска. В 

результате будет сформирован перечень рисков, которые могут оказывать вли-

яние на достижение целей [4].  

На этапе анализа определяются причины возникновения рисковых ситуа-

ций и последствия в случае реализации риска. 

На этапе оценивания рисков устанавливается вероятность их возникнове-

ния (табл. 1) и степень влияния риска (табл. 2). Оценку можно провести по 

трехбалльной шкале: высокая (В), средняя (С), низкая (Н). 

Таблица 1 – Вероятность возникновения риска 

Высокая (В) Рисковое событие очень вероятно 
Средняя (С) Рисковое событие, вероятно, произойдет 
Низкая (Н) Рисковое событие вряд ли произойдет 

Таблица 2 – Степень влияния риска 

Да 

Идентификация рисков 

Анализ рисков 

Оценка рисков 

Необходимо 
снижение 

риска? 

Разработка и выполнение меропри-
ятий по снижению риска 

И
сс

ле
до

ва
ни

я 
и 

мо
ни

то
ри

нг
 р

ис
ко

в 

Нет 
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Высокая (В) Делает нормальное функционирование процесса и создание выхода не-

возможным 
Средняя (С) Существенно увеличивает расходы ресурсов на исполнение процесса 

или как-то ухудшает характеристики выхода процесса 
Низкая (Н) В определенной мере увеличивает расходы ресурсов на исполнение про-

цесса, но не влияет на его выход 

После этого необходимо установить уровень риска (табл. 3). 

Таблица 3 – Уровень риска 

Степень влияния Вероятность возникновения 
Высокая (В) Средняя (С) Низкая (Н) 

Высокая (В) Высокий (В) Высокий (В) Средний (С) 
Средняя (С) Высокий (В) Средний (С) Средний (С) 
Низкая (Н) Средний (С) Средний (С) Низкий (Н) 

Риски, отнесенные к категории «Низкие» считаются управляемыми. Рис-

ки, отнесенные к категориям «Средние» и «Высокие» требуют незамедлитель-

ной разработки мер по управлению ими.  

Результаты работ по управлению рисками процессов СМК ОАО «Маяк» 

представлены в табл. 4. 

Таблица 4 – Результаты работ по управлению рисками процессов СМК 

Риск Причины 
риска Следствия риска 

Веро-
ят-

ность 
воз-
ник-
нове-
ния 

Влия-
ние 

риска 

Уро-
вень 
риска 

Мероприятия по 
снижению 

Организация разработки и совершенствования СМК 
Неакту-
альность 

политики в 
области 
качества 

Неверно 
определены 

цели и 
направления 
деятельности 

Неэффективность 
деятельности 
предприятия 

Н В С Проведение ана-
лиза существу-
ющих позитив-
ных и негатив-
ных тенденций; 

Анализ будущего 
в зависимости от 
ситуаций кото-
рые могут воз-
никнуть и ока-
зать влияние на 

деятельность 
предприятия 
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Организация функционирования СМК 
Не доведе-
ние поли-
тики и це-
лей в обла-
сти каче-
ства до 

сведения 
персонала 

Высшее ру-
ководство не 
обеспечивает 
доведение до 
работников 
политики в 
области ка-

чества 

Отсутствие стрем-
ления к достиже-
нию общих целей, 
заинтересованно-
сти в результатах 

деятельности 
 

С В В Доведение поли-
тики до персона-
ла при приеме на 
работу, на собра-
ниях коллекти-
вов подразделе-

ний, путем 
наглядной агита-
ции (плакаты во 
всех подразделе-
ниях), при обу-
чении внутри 
предприятия 

Управление персоналом 
Неопти-
мальная 
числен-

ность пер-
сонала 

Неэффек-
тивное опре-
деление не-
обходимой 

численности 
персонала 
(нехватка 

или перебор) 

Увеличение вре-
мени реализации 

процесса;  
Неэффективное 
использование 

временных и чело-
веческих ресурсов 

С С С Разработка пла-
нов по обеспече-
нию необходи-
мым количе-

ством квалифи-
цированных кад-

ров 

Текучесть 
персонала 

Неудовле-
творенность 
работника 

рабочим ме-
стом (зара-
ботанной 
платой, 

условиями 
труда, быта и 

др.) 

Рост расходов (на 
обучение персона-

ла); увеличение 
количества ошибок 

(в связи с отсут-
ствием необходи-

мых знаний и опы-
та исполнителей 

процесса) 

С В В Проведение ана-
лиза текучести 
кадров и разра-
ботка мероприя-
тий по снижению 
текучести персо-

нала 

Снижение 
мотивации 
сотрудни-

ков 

Недостаточ-
но четко 

разработан-
ные системы 
мотивации 
персонала, 
обучения и 
планирова-
ния карьеры 
сотрудников 

Снижение произ-
водительности 

труда 

С С С Разработка гра-
мотной системы 
мотивации пер-

сонала; 
Планирование 

карьеры сотруд-
ников, предо-
ставление воз-

можности расти 
профессионально 

Компетентность и осведомлённость персонала 
Недоста-
точный 
уровень 

квалифи-
кации пер-

Отсутствие 
системы пе-
реподготов-
ки и повы-
шения ква-

Нарушение проце-
дур выполнения 

процессов; 
Снижение произ-

водительности 

С В В Организация си-
стемы непрерыв-
ного повышения 
квалификации 

Дневник науки | www.dnevniknauki.ru | СМИ ЭЛ № ФС 77-68405 ISSN 2541-8327 
 
 



2019 
№1 

ЭЛЕКТРОННЫЙ НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ «ДНЕВНИК НАУКИ» 
 

сонала лификации 
кадров 

труда; 
Финансовые убыт-

ки 
Не доведе-
ние поли-
тики и це-
лей в обла-
сти каче-
ства до 

сведения 
персонала 

Высшее ру-
ководство не 
обеспечивает 
доведение до 
работников 
политики в 
области ка-

чества 

Отсутствие стрем-
ления к достиже-
нию общих целей, 
заинтересованно-
сти в результатах 

деятельности; 
Снижение произ-

водительности 
труда 

 

С В В Доведение поли-
тики до персона-
ла при приеме на 
работу, на собра-
ниях коллекти-
вов подразделе-

ний, путем 
наглядной агита-
ции (плакаты во 
всех подразделе-
ниях), при обу-
чении внутри 
предприятия 

Инфраструктура (транспорт, оборудование, программные средства связи и т.д.) 
Неисправ-
ность обо-
рудования 

Не выполне-
ние графи-

ков проведе-
ния ремонта 
оборудова-

ния; 
Высокая до-
ля устарев-
шего обору-

дования 

Выпуск бракован-
ной продукции; 

Остановка произ-
водства; 

 Увеличение вре-
мени реализации 
процесса произ-

водства 
 

В В В Своевременное 
выполнение гра-
фиков проведе-

ния ремонта обо-
рудования; 

Внедрение про-
грессивных ме-
тодов, техноло-

гических процес-
сов и организа-
ционных форм 
выполнения ре-
монтных работ; 
Замена устарев-
шего оборудова-

ния 
Недоста-
точное 

обеспече-
ние сред-

ствами 
техноло-
гического 
оснащения 

и про-
граммного 
обеспече-

ния 

Нехватка 
оборудова-

ния; 
Несвоевре-
менный за-

воз материа-
лов 

Остановка произ-
водства; 

Увеличение вре-
мени реализации 
процесса произ-

водства 
 

С В В Расчет потребно-
сти материально-
технических ре-

сурсов; 
Своевременное 

выполнение пла-
на материально-

техническо-
го обеспечения 

Перерывы 
в электро-
снабжении 

Неисправно-
сти источни-
ка беспере-
бойного пи-

Остановка произ-
водства; 

Увеличение вре-
мени реализации 

Н В С Модернизация 
системы беспе-
ребойного пита-

ния; 
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тания процесса произ-
водства 

 

Своевременное 
выполнение гра-
фиков проведе-

ния ремонта 
Среда функционирования процессов 

Непригод-
ные поме-
щения для 
осуществ-
ления дея-
тельности 

Аварийное 
состояние 
офисных, 
производ-

ственных и 
вспомога-

тельных по-
мещений 

Остановка произ-
водства 

 

Н В С Периодический 
контроль состоя-

ния офисных, 
производствен-
ных и вспомога-
тельных поме-
щений с точки 

зрения функцио-
нальной пригод-
ности, эксплуа-
тационных ха-
рактеристик, 

безопасности и 
охраны труда 

Небез-
опасные 
условия 
труда 

Нарушение 
требований 

безопасности 
труда 

Снижение произ-
водительности 

труда; 
Увеличение вре-
мени реализации 

процесса; 
Потеря кадров (в 

случае причинения 
вреда здоровью 

сотрудника) 

Н В С Контроль темпе-
ратуры воздуха в 

помещениях, 
уровня шума, 
освещенности, 

чистоты и других 
показателей в 
соответствии с 
санитарными 

нормами и дру-
гих требований 

обеспечивающих 
безопасные усло-

вия труда 
Наруше-

ние поряд-
ка подго-
товки по-
мещений, 
техноло-
гического 
оборудо-
вания к 

производ-
ству 

Человече-
ский фактор 

Производство бра-
кованной продук-

ции; 
Увеличение вре-
мени реализации 
процесса произ-

водства 

В В В Повышение от-
ветственности за 

невыполнение 
установленных 

процедур 

Обеспечение ресурсами для мониторинга и измерения 
Использо-
вание не-

пригодных 
ресурсов 

Нарушение 
порядка, 

сроков про-
ведения ра-

Производство бра-
кованной продук-

ции; 
Увеличение вре-

С В В Своевременное 
выполнение гра-
фиков поверки и 

калибровки 
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для мони-
торинга и 
измерения 

бот по 
управлению 
оборудова-
нием для 

мониторинга 
и измерения 

мени реализации 
процесса произ-

водства 

средств измере-
ний, графика 

метрологическо-
го контроля кон-
структорской до-
кументации, гра-
фика надзора за 
СИ, графика ат-

тестации испыта-
тельного обору-

дования  
Управление документированной информацией 

Структур-
ные под-

разделения 
не обеспе-
чены не-

обходимой 
(актуаль-

ной) доку-
ментиро-
ванной 

информа-
цией 

Не своевре-
менно осу-

ществляется 
выведение 
замененной 
или аннули-

рованной 
документи-
рованной 

информации 
(Человече-

ский фактор) 

Увеличение вре-
мени реализации 

работ; 
Снижение произ-

водительности 
труда 

 

Н С С Повышение от-
ветственности за 

невыполнение 
установленных 

процедур 

Содержа-
ние доку-
ментиро-
ванной 

информа-
ции не яс-
ное, не по-

нятное, 
нечеткое 

Некорректно 
составлен-
ные доку-
менты (Че-
ловеческий 

фактор) 

Увеличение вре-
мени реализации 

работ; 
Снижение произ-

водительности 
труда 

Н Н Н Повышение ква-
лификации пер-

сонала 

Планирование и управление деятельностью на стадиях жизненного цикла продукции 
Ошибки 

при разра-
ботке ме-
сячного 

плана вы-
пуска про-

дукции 

Неправиль-
ная органи-
зация и про-
ведение мар-
кетинговых 
исследова-

ний 

Финансовые убыт-
ки; 

Неточные управ-
ленческие решения 

Н В С Повышение от-
ветственности за 

невыполнение 
установленных 

процедур 

Требования к продукции 
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Ошибки 
при 

оформле-
нии заяв-
ки, подго-

товке и 
заключе-
нии дого-

воров 

Человече-
ский фактор 

 

Финансовые убыт-
ки; 

Потеря деловой 
репутации 

С С С Определение от-
ветственных за 
полноту прора-
ботки запроса 
потребителя 
продукции; 

Контроль выпол-
нения и измене-
ния договоров 

Управление процессами, продукцией и услугами, поставляемыми внешними постав-
щиками 

Несвое-
временная 
поставка 
материа-

лов 

Нарушение 
обязательств 
по договору 

поставки 

Нехватка сырья и 
оборудования для 

производства; 
Невыполнение до-
говорных обяза-

тельств 

С В В Поиск дополни-
тельных и аль-

тернативных по-
ставщиков 

Низкое ка-
чество по-
ставляе-

мых мате-
риалов 

Нарушение 
обязательств 
по договору 

поставки 

Производство бра-
кованной продук-

ции 

В В В Проведение ана-
лиза деятельно-

сти поставщиков; 
Поиск дополни-
тельных и аль-

тернативных по-
ставщиков 

Производство продукции 
Наруше-

ние сроков 
изготовле-
ния про-
дукции 

Несвоевре-
менное 

обеспечение 
сырьем и ма-
териалами; 

Отсут-
ствие/нехват

ка средств 
технологи-

ческого 
оснащения, 
средств из-

мерения  

Невыполнение до-
говорных обяза-

тельств; 
Потеря деловой 

репутации  

С В В Проведение ме-
роприятий по 

снижению уров-
ня риска в про-

цессе «Закупки»; 
Своевременное 

выполнение пла-
на материально-

технического 
обеспечения 

Производ-
ство де-
фектной 

продукции 

Нарушение 
требований 
НД, при из-
готовлении 
продукции; 
Низкая ква-
лификация 
персонала; 

Несоблюде-
ние графи-

ков проверок 

Невыполнение до-
говорных обяза-

тельств; 
Финансовые убыт-

ки; 
Потеря деловой 

репутации 

С В В Контроль техно-
логических про-
цессов производ-

ства  
Проведение атте-
стации исполни-
телей технологи-
ческих процес-

сов; 
Контроль за со-
блюдением гра-
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оборудова-
ния 

Низкое каче-
ство постав-
ляемых ма-

териалов  

фиков проверок 
оборудования 

Проведение ме-
роприятий по 

снижению уров-
ня риска в про-

цессе «Закупки» 
Управление несоответствующими результатами процессов 

Несоответ-
ствующая 
продукция 
не выявле-

на 

Низкая ква-
лификация 
персонала 

Увеличение вре-
мени реализации 

работ 

С В В Повышение ква-
лификации пер-

сонала 

Анализ 
процессов 
не прове-

ден в уста-
новленный 

срок 

Несогласо-
ванные сро-

ки 
 

Увеличение вре-
мени реализации 

работ 
 

Н С С Повышение от-
ветственности за 

невыполнение 
установленных 

процедур 

Корректи-
рующие и 
предупре-
ждающие 
действия 
не разра-
ботаны 

Низкая ква-
лификация 
персонала 

Увеличение вре-
мени реализации 

работ; 
Финансовые убыт-

ки 

Н В С Повышение ква-
лификации пер-

сонала 

Принятие 
ошибочно-
го решения 

о даль-
нейшем 

использо-
вании 

несоответ-
ствующей 
продукции 

Низкая ква-
лификация 
персонала 

Увеличение вре-
мени реализации 

работ; 
Финансовые убыт-

ки 
 

Н В С Повышение ква-
лификации пер-

сонала 

Мониторинг, измерение, анализ и оценка удовлетворённости потребителей 
Невоз-

можность 
проведе-

ния на ка-
чествен-

ном 
уровне 

маркетин-
говых ис-
следова-
ний по 
оценке 

Низкая ква-
лификация 
персонала 

Неадекватность 
информации, по-
лученной от мар-

кетинговых иссле-
дований 

Н С С Повышение ква-
лификации пер-

сонала 
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удовлетво-
ренности 
реализуе-
мой про-
дукцией 

Внутренние аудиты 
Не дости-
жение це-
лей аудита 

Недостаток 
времени, от-
водимого на 
конкретный 

аудит; 
Низкая ком-
петентность 

группы 
аудиторов 

 

Неточность сведе-
ний относительно 
соответствия про-
изводства, процес-
сов, организации 
производства, сы-
рья и материалов 
установленным 

требованиям 

С В В Выделение необ-
ходимого време-

ни на аудиты, 
исходя из их 

объема, при пла-
нировании кон-

кретных аудитов; 
Определить кри-
терии подбора 
аудиторов, тех-

нических экспер-
тов, лиц, сопро-

вождающих 
аудиторов, по 

компетентности, 
в зависимости от 

проверяемого 
участка работы 

Неполуче-
ние объек-
тивной и 
достовер-
ной ин-

формации 
в ходе 
аудита 

Низкая ком-
петентность 

группы 
аудиторов 

Неточность сведе-
ний относительно 
соответствия про-
изводства, процес-
сов, организации 
производства, сы-
рья и материалов 
установленным 

требованиям 

С В В Определить кри-
терии подбора 
аудиторов, тех-

нических экспер-
тов, лиц, сопро-

вождающих 
аудиторов, по 

компетентности, 
в зависимости от 

проверяемого 
участка работы 

Анализ со стороны руководства 
Невоз-

можность 
проведе-

ния на ка-
чествен-

ном 
уровне 
анализа 

СМК 

Неполнота и 
несвоевремен-
ность предо-

ставления дан-
ных, необхо-
димых для 
проведения 

анализа (чело-
веческий фак-

тор) 

Неадекватность 
оценки резуль-

тативности  

Н В С Повышение от-
ветственности за 

невыполнение 
установленных 

процедур 

Анализ не 
проведен в 
установ-

Несогласован-
ные сроки 

 

Увеличение 
времени реали-

зации работ 

Н С С Повышение от-
ветственности за 

невыполнение 
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ленный 
срок 

установленных 
процедур 

Мероприя-
тия по 

устране-
нию несо-
ответствий 
СМК, вы-

явленных в 
ходе ана-

лиза и 
оценки не 
выполне-
ны в срок 
или вооб-
ще выпол-

нены 

Не согласова-
ны сроки вы-

полнения; 
Низкая квали-
фикация пер-

сонала 

Увеличение 
времени реали-

зации работ; 
Финансовые 

убытки 
 

Н В С Согласование 
сроков; 

Повышение ква-
лификации пер-

сонала 

Постоянное улучшение 
Несвое-

временно 
разрабо-
танные и 
реализо-
ванные 

корректи-
рующие, 

предупре-
ждающие 
и коррек-
тирующие 
действия 

Не согласованы 
сроки выполне-

ния; 
Низкая квали-

фикация персо-
нала 

Увеличение 
времени реали-

зации работ; 
Финансовые 

убытки 
 

Н В С Согласование 
сроков; 

Повышение ква-
лификации пер-

сонала 

Несвое-
временное 
выполне-
ние меро-
приятий, 
заплани-
рованных 
на совеща-

ниях, 
направ-

ленных на 
улучшение 
процессов 
СМК и ка-

чества 
продукции 

Не согласованы 
сроки выполне-

ния; 
Низкая квали-

фикация персо-
нала 

Увеличение 
времени реали-

зации работ; 
Финансовые 

убытки 
 

Н В С Согласование 
сроков; 

Повышение ква-
лификации пер-

сонала 

Повторное 
появление 

Были выявлены 
и устранены не 

Увеличение 
времени реали-

С В В Повторение всей 
процедуры 
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несоответ-

ствий 
все причины 
появления 

несоответствия; 
Проведены не 
все необходи-
мые действия 

зации работ; 
Финансовые 

убытки 
 

управления 
несоответствую-
щей продукцией; 

Выявление не 
проведенных 

действий и пол-
ная реализация 

процедуры 

После того как определены риски и разработаны воздействия на них, тре-

буется выполнить запланированные мероприятия и фиксировать их исполне-

ние, отследить изменения уровня идентифицированных рисков и регистриро-

вать появление новых.  

Таким образом, управление рисками может служить основой для обеспе-

чения стабильной эффективной деятельности предприятия, путем сведения к 

минимуму неблагоприятных последствий от возможных рисковых событий в 

будущем.  
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