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Управление рисками в системе менеджмента качества на сегод-
няшний день является одной из важных задач, которую руководи-
тели организаций, вне зависимости от виду деятельности, вынуж-
дены решать. Это связано с тем, что организации функционируют 
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в условиях неопределенности и стремится максимизировать при-
быль при постоянно изменяющейся внутренней и внешней среде. 
Неопределенность, с одной стороны, таит в себе риск, а с другой, 
открывает возможности перед организацией [1]. 

Последние изменения в требованиях к системе менеджмента 
качества (далее по тексту – СМК) были связаны с внедрением в 
сложившиеся СМК принципы управления рисками и актуали-
зацией версии ГОСТ Р ИСО 9001–2008 «Системы менеджмента 
качества. Требования» [3]. Если ранее внимание к рискам в дан-
ном стандарте выражалось через требования к планированию, 
анализу и улучшению, а также предупреждающие действия, то в 
настоящее время от организации требуется применение «риск-
ориентированного мышления». Подход к деятельности органи-
зации через «риск-ориентированное мышление» может помочь 
улучшить качество отдельных объектов и работу в целом. 

Эти изменения были необходимы, так как факторы риска при-
сутствуют в деятельности каждой организации, и своевременное 
выявление и анализ рисков с принятием соответствующего реше-
ния по управлению тем или иным риском, способны уберечь орга-
низацию от опасностей и достигнуть основных целей организации. 

Стандарт предписывает идентифицировать, оценивать и реа-
гировать на риски, но не устанавливает обязательных требований 
использования менеджмента рисков или документированного 
процесса менеджмента рисков. Специалисты, должны сами опре-
делить методы и пути, при помощи которых они будут добиваться 
соответствия требованиям. 

Несмотря на то что стандарт ГОСТ Р ИСО 9001–2015 не пред-
писывает необходимость применять менеджмент риска в полном 
объеме, ГОСТ Р ИСО 31000–2010 «Менеджмент рисков – Прин-
ципы и руководства» может быть использован при разработке и 
внедрении управления рисками в СМК организации [4, 5]. 

В этих стандартах есть общие аспекты, при этом существует до-
кументированная информация, помогающая принимать решения 
и проводить мониторинг. Соответствующие разделы и докумен-
тированная информация указаны в таблице 1. 
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Таблица 1

Соответствие разделов ГОСТ Р ИСО 31000–2010  
и ГОСТ Р ИСО 9001–2015

Разделы 
ГОСТ 
Р ИСО 

31000–2010

Разделы ГОСТ Р ИСО 
9001–2015, содержащие 
требования к деятель-
ности по управлению 

рисками

Документированная 
информация по управле-

нию рисками

5.2 Обмен 
инфор-
мацией и 
консульти-
рование 

5. 1 Лидерство и привер-
женность.

Опросные и контроль-
ные листы, анкеты, про-
токолы совещаний и др. 

5.3 Опреде-
ление ситуа-
ции

4. 4 Система менеджмента 
качества и ее процессы. 
6. 1 Действия в отноше-
нии рисков и возможно-
стей.

Руководство по качеству, 
документированная 
процедура, стандарт 
организации, положение 
по управлению рисками 
организации и др. 

5.4 Оценка 
риска

Карты процессов, карта 
риска, лист регистрации 
риска, реестр рисков и др. 

5.5 Воздей-
ствие на 
риск

4. 4 Система менеджмента 
качества и ее процессы.
6. 1 Действия в отноше-
нии рисков и возможно-
стей. 
10. 2 Несоответствия и 
корректирующие дей-
ствия

Карты процессов, листы 
регистрации несоот-
ветствий, планы пред-
упреждающих меропри-
ятий и др. 

5.6 Мони-
торинг и 
пересмотр

9. 1. 3 Анализ и оценка
9. 3 Анализ со стороны 
руководства

Отчет по проведению 
внутренних аудитов, 
анализ со стороны 
руководства, карты про-
цессов, карты рисков, 
реестр рисков и др. 
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Понятие «риск» определяются различными источниками по-
разному, общего определения нет, но можно дать обобщенное: 
риск – это неопределенное событие или условие, которое в случае 
возникновения имеет позитивное или негативное воздействие. 

Однако на практике управления рисками СМК организаций 
чаще всего рассматриваются риски, ведущие к отрицательным ре-
зультатам. 

В контексте менеджмента качества «риск» рассматривается как 
возможное событие или стечение обстоятельств в будущем, кото-
рое, в случае своей реализации, по различным причинам, может 
оказать существенное влияние на достижение организацией раз-
личных целей. Данные события и обстоятельства можно назы-
вать «рисковым событием», а происходят они в «ситуации риска». 
Ситуация риска возникает тогда, когда имеет место недостаток 
информации о развитии того или иного события, при этом чем 
больше недостаток информации, тем выше неопределенность и 
в соответствии, риск. При этом к состоянию риска не относится 
полная неопределенность. 

Риски СМК могут быть структурированы следующим образом:
Внешние риски:
– законодательные;
– деятельность контрагентов;
– риски, связанные с потребителем/заказчиком/клиентом:
– качество продукции, поставляемое на рынок ниже, чем ожи-

дание клиента;
– потерянная прибыль от расторжения контрактов на поставку 

продукции и др. 
Внутренние риски:
– выбранная модель управления организацией не верно реаги-

рует на вызовы рынка, ее организационной культуре;
– неадекватные политика и цели, установленные в СМК;
– ошибки в принятии управленческих решений;
– риски, связанные с управлением персоналом
–низкая компетентность персонала при выполнении той или 

иной задачи;
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– текучесть персонала;
– низкая результативность и производительность. 
Риски, связанные с управлением документацией
– использование неактуальных документов;
– неконтролируемое изменение документов;
– неорганизованный процесс регистрации, хранения и архи-

вирования документов;
– нерегулярное сохранение копий электронных документов. 
Представленный перечень имеет в себе только малую часть 

рисков. Здесь не хватает большого числа типовых и специальных 
потенциальных рисков в организациях, в том числе связанных с 
различными процессами: проектирования, закупок, планирова-
ния, производства, измерения, улучшения и др. 

Большую часть работ по управлению рисками лучше выпол-
нять на стадии планирования, потому что организации могут пре-
дотвратить появление проблем и увеличить шансы на реализацию 
возможностей в области качества, а также определить действия на 
случай их возникновения. Такой подход положительно скажется 
на результативности СМК, способности организации поставлять 
соответствующую продукцию и услуги и повышать удовлетворен-
ность потребителей. 

Деятельность по управлению рисками начинается и заканчи-
вается с обмена информацией и консультирования с внешними и 
внутренними заинтересованными сторонами, которые могут осу-
ществляться на основе создания рабочей группы. 

В задачи рабочей группы входит определение ситуации. Для 
определения ситуации может быть использована информация о 
деятельности организации и его подразделений в области каче-
ства, о стратегии развития и тенденциях в развитии отрасли, о 
процессах СМК, о результатах мониторинга, информация о на-
рушениях и т. д. Источники информации могут быть документи-
рованными и недокументированными, официальными и неофи-
циальными. Необходимо точно представлять цели в рамках СМК, 
а также определять внешние и внутренние параметры, которые 
будут приняты во внимание при управлении рисками. 
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Для идентификации рисков составляется исчерпывающий 
список рисков. Важно составить максимально полный перечень 
возможных рисков, чтобы в дальнейшем каждый из них можно 
было проанализировать. 

После идентификации проводится анализ риска. Цель ана-
лиза рисков заключается в том, чтобы понять характер риска 
и его особенности. Рассматриваются причины и источники 
риска, характер и масштаб последствий, вероятность возник-
новения, сценарии, существующие средства контроля и их эф-
фективности. 

Анализ риска может проводиться с различной степенью де-
тализации и сложности, в зависимости от цели анализа, доступ-
ности и достоверности информации и располагаемых ресурсов. 
Методы анализа могут быть качественными, количественными 
или их комбинациями, в зависимости предполагаемого исполь-
зования результатов. Качественный анализ рисков (методы сбо-
ра информации, осмысление риска, анализ конкретных причин 
возникновения событий и их последствия) позволяет определить 
типы рисков, которые оказывают наибольшее воздействие на де-
ятельность организации и используются как основа для количе-
ственного анализа. Количественный анализ проводится с иден-
тифицированными рисками с использованием статистических, 
аналитических методов, методов экспертных оценок, методов 
аналогов и др. 

Критерии риска должны отражать цели и ресурсы организа-
ции. Чтобы установить критерии риска, следует учитывать следу-
ющее:

– характер и тип неопределенностей, которые могут повлиять 
на результаты и цели;

– способ определения и измерения последствий и вероятности;
– временные факторы;
– порядок определения уровня риска;
– потенциал организации. 
Оценивание риска состоит в определении уровня риска, срав-

нение результатов анализа риска с установленными критериями 
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риска, для определения необходимости дальнейших действий об-
работки риска. 

В любой организации наиболее применимы будут следующие 
методы оценки рисков: 

– мозговой штурм;
– контрольные листы;
– структурированный анализ сценариев методом «что, если?»;
– причинно-следственный анализ (диаграмма Исикавы);
– анализ «галстук-бабочка»;
– матрица последствий и вероятностей. 
Выбор методов оценки рисков осуществляется с учетом 

сложности риска и необходимых ресурсов (временных, ин-
формационных, человеческих и т. д.). Методы различаются по 
применимости к тому или иному этапу оценки риска: на этапе 
идентификации применяются мозговой штурм, полные или ча-
стично структурированные интервью, контрольные листы; на 
этапе анализа целесообразно использовать методы причинно-
следственного анализа, анализ сценариев и анализ «галстук-ба-
бочка», на этапе оценивания уровня риска – матрицу послед-
ствий и вероятностей. 

Следует учитывать возможность нескольких исходов, что мо-
жет привести к множеству различных материальных или немате-
риальных последствий. 

После оценки риска необходимо определить, что можно 
сделать, чтобы разработать действия в отношении риска: ис-
ключить риск, минимизировать отрицательные или усилить 
положительные последствия. На этапе обработки риска про-
изводится сопоставление эффективности различных методов 
на риск с отрицательным воздействием: избегания, снижения 
риска, принятия риска на себя, передачи части или всего ри-
ска третьим лицам. Для рисков с положительным воздействием 
сопоставляются методы: принятие, усиление и использование 
возможности. 

На завершающем этапе управления рисками проводится мони-
торинг и анализ всей СМК на основе эффективности выбранных 
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методов воздействия на риск. Результатом данного этапа должно 
стать новое знание о риске или возможности, позволяющее, при 
необходимости, корректировать ранее поставленные цели управ-
ления риском. 

Что бы управление рисками было максимально эффективно 
необходимо интегрировать менеджмент риска во все процессы 
предприятия. 

Рекомендуемый алгоритм внесения изменений в систему ме-
неджмента качества предприятия:

1). Внесение раздела, посвященного управлению рисками 
СМК в «Руководство по качеству». Новый раздел может содержать 
следующую информацию:

а) процедура оценки и управления рисками;
б) правила создание и деятельность рабочей группы (ответ-

ственных лиц для управления рисками);
в) распределение ответственности и полномочий, относитель-

но управления рисками;
г) формы итоговых документов; 
д) ссылки на паспорта (карты) процессов, в которых отражены 

риски различных уровней. 
2). Разработка стандарта организации СМК «Управление ри-

сками», который может быть построен в соответствии со струк-
турой стандарта ГОСТ Р ИСО 31000–2010, в которой необходимо 
отразить: 

а) определить руководителей, ответственных за управление ри-
сками в каждом процесса СМК. 

б) определить временные промежутки плановых и внеплано-
вых оценок рисков. 

в) методы, способы и источники для идентификации рисков 
процессов СМК. 

г) способ для определения вероятности риска, уровня ущерба 
и уровня риска. 

д) мероприятия по снижению уровня риска, требуемые для 
этого ресурсы и ответственных. 
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3). В отношении каждого процесса должны быть определены 
риски и разработаны адекватные предупреждающие меры. Дан-
ная информация может быть отражена в паспортах процессов, 
картах процессов или приложениях к ним, примерные формы 
представлены в приложении. 

4). Разработка реестра рисков, карты рисков и т. д. 
Риск-ориентированное мышление является одним из требова-

ний международного стандарта в области систем менеджмента каче-
ства. Оно связано с процессным подходом и должно осуществлять-
ся системно. Неправильные действия в риск-ориентированном 
подходе могут привести к получению хозяйствующим субъектом 
убытков [6–8]. 

Не все процессы системы менеджмента качества обладают оди-
наковым уровнем риска в отношении способности организации 
достигать своих целей, в связи с этим управление рисками в от-
дельно взятой организации может отличаться от других настолько 
же, насколько отличается ее система менеджмента качества. 

Для эффективного управления рисками необходимо проводить 
регулярный мониторинг и пересмотр рисков, чтобы, организация 
могла отследить, необходимость внести поправки в существую-
щую оценку риска и определить необходимость предпринимать 
дальнейшие действия. 

Данные требования не являются чем-то новым для организа-
ции, потому что любой человек в той или иной степени учитывал 
существующие риски в обычной жизни, и все мы имеет свой соб-
ственный уникальный опыт. 

Для учета новых требований стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–
2015 «Системы менеджмента качества. Требования» и улучшения 
существующих СМК необходимо внести изменения в каждый 
процесс организации, а также разработать документ, описываю-
щий действия в отношении управления рисками в соответствии с 
алгоритмом внедрения управления рисками:

1). Определение ситуации на основе собственного опыта и 
опыта внешних и внутренних заинтересованными сторонами. 
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2). Идентификации рисков. 
3). Анализ риска. Рассмотрение причин, источников, по-

следствий риска, а также вероятности их возникновения. Для 
этого используются качественного и количественного методы 
анализа. 

4). Оценивание риска. Определение критерия, степени и уров-
ня риска. 

5). Определение методов воздействия на риск. 
6). Мониторинг и анализ всей системы менеджмента качества на 

основе эффективности выбранных методов воздействия на риск. 
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