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КАДРОВЫХ ПРОЦЕССОВ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА 
КАЧЕСТВА ОРГАНИЗАЦИИ 

 
Рассматривается процедура статистического 

обоснования результатов проведения SWOT – ана-
лиза на примере управления процессом подбора 
персонала в системе менеджмента качества органи-
зации. Предлагаемая процедура статистического 
обоснования SWOT – анализа позволяет повысить 
надёжность полученных в результате исследования 

данных и корректно идентифицировать перспек-
тивные для развития организации стратегии. 
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STATISTICAL JUSTIFICATION OF SWOT ANALYSIS OF PERSONNEL PROCESSES 

IN A QUALITY MANAGEMENT SYSTEM OF THE ORGANIZATION 
 

According to requirements of the ISO 9000 new 
standards of 2015 version process management in a 
quality management system (QMS) of the organization 
provides interrelation of three factors: their planning, 
realization of PDCA cycle and the risk-focused think-
ing including the evaluation of environmental factors 
influence which can lead to the deviation from the 
planned results and also minimize negative conse-
quences and maximize emerging opportunities. ISO 
9001 standards : 2015 don't contain requirements for 
application of concrete techniques of the evaluation of 
environmental factors influence, and the organization 
can choose the tool which satisfies its requirements. 
The international ISO 31000 standards containing the 
general guidelines on the identification, management 
and the selection of the method of risk assessment are 
oriented at carrying out this task. 

SWOT analysis as a traditional tool for an assess-
ment of organization context (environment) influence 
is included into the list of risk management methods 

recommended by the international ISO 31000 stan-
dards. However the traditional technique of carrying 
out SWOT analysis has shortcomings as well, in par-
ticular, there are practically no ways of formalization at 
the selection assessment of the strategy and QMS de-
velopment that complicates, increases the labor input 
of their realization and reduces the objectivity of ob-
tained data. The solution of this problem is possible on 
the basis of the application procedure of statistical 
SWOT analysis justification in a quality management 
system of the organization allowing to increase reliabil-
ity of the obtained data as a result of a research and to 
identify perspective for functioning and QMS strategy 
development correctly. In the article the procedure of 
statistical SWOT analysis justification of the results on 
the example of personnel selection in a quality man-
agement system of the organization is considered. 

Keywords: quality management system; ISO 
9001: 2015 standard; conducting the SWOT analysis, 
statistical assessment of SWOT analysis results. 

 
 
Введение 

Управление процессами в системе 
менеджмента качества (СМК) организации 
сегодня предусматривает не только их 
планирование и взаимодействие, реализа-
цию цикла PDCA, но и риск-
ориентированное мышление, позволяющее 
определять факторы, которые могут при-
вести к отклонению от запланированных 
результатов, а также минимизировать не-
гативные последствия и максимизировать 
возникающие возможности [1]. 

В контексте стандартов ИСО серии 

9000 версии 2015 года риск определяется 
как вероятность отклонения от запланиро-
ванного результата. При этом учитывается 
дуализм риска: с одной стороны, риск 
представляется в виде вероятности насту-
пления неблагоприятного исхода (угрозы), 
а с другой стороны – как реализация успе-
ха, возможности нахождения областей для 
улучшения процессов. 

Особое значение уделяется изучению 
рисков, связанных с человеческим факто-
ром. Кадровые риски входят в состав 
одиннадцати концептуальных принципов 
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риск-менеджмента, нашедших отражение в 
стандартах ГОСТ Р ИСО 31000 – 2010. 
Учёные, занимающиеся кадровым ме-
неджментом, рассматривают персонал как 
специфический ресурс, обладающий высо-
кой степенью неопределенности, так как 
только персонал способен влиять на 
управляющее воздействие, изменяя его. 

В качестве рекомендуемых докумен-
тов в области управления рисками, как со-
ставляющей процессного подхода, целесо-
образно использовать серию международ-
ных стандартов ISO 31000: 

  ISO 31000 : 2009 «Менеджмент 
рисков. Принципы и руководство», содер-
жащие одиннадцать принципов и общие 
руководящие указания (модель) по выяв-
лению и управлению рисками; 

  ISO/IEC 31010 : 2011 «Менеджмент 
рисков. Методы оценки рисков», вклю-
чающие рекомендации по выбору и при-
менению инструментов оценки рисков. 

Иначе говоря, стандарты ISO 31000 
содержат не только типовую модель 
управления рисками, но и совокупность 
методик и инструментов, позволяющих 
реализовать ее в конкретной ситуации. Ак-
туальным и перспективным для идентифи-
кации среды (контекста), оказывающей 
влияние на исследуемое явление (подпро-
цесс, процесс, система менеджмента каче-
ства и т. д.), и выбора стратегии управле-
ния является применение SWOT–анализа, 
включенного в перечень методик и инст-
рументов оценки риска стандарта 
ISO 31010. 

 
Анализ реализации традиционной  
методики SWOT–анализа 

Традиционная методика проведения 
SWOT–анализа (где S – сильные и W– сла-
бые стороны организации; O – возможно-
сти и T – угрозы факторов среды организа-
ции) не лишена ряда недостатков [2 – 4]: 

  внесение в структуру SWOT–
матрицы конкретного фактора произво-
дится по результатам совместного, откры-
того обсуждения экспертов и требует со-
гласованности с мнением группы, на кото-
рое может влиять авторитет руководителя 
или отдельных её членов; 

  метод является аналитическим, де- 

скриптивным, практически отсутствуют 
способы формализации при оценке выбора 
стратегий минимизации угроз или исполь-
зования возможностей развития, что не в 
состоянии обеспечить количественное из-
мерение вариантов прогнозов и альтерна-
тивных действий; 

  при большом числе причинных 
факторов в матрице снижается надежность 
оценки их влияния. Очевидно, что экспер-
ты не всегда в состоянии оценить место 
некоторых из факторов в структуре матри-
цы, в частности, из-за равнозначности, по 
их мнению, влияния на конечный резуль-
тат. Зачастую эксперты вынуждены искус-
ственно преуменьшать или преувеличи-
вать значимость фактора в структуре мат-
рицы, внося тем самым погрешности в ее 
оценку. 

В этой связи перспективным является 
применение рассматриваемого в настоя-
щей статье статистического метода анали-
за, позволяющего избежать отмеченных 
недостатков, на примере управления про-
цессом подбора персонала в СМК органи-
зации. 

 
Процедура проведения SWOT–анализа 

Предлагаемая процедура проведения 
SWOT–анализа может быть представлена 
следующим образом (рис. 1): 

1. Формирование группы экспертов, 
каждый из которых самостоятельно иссле-
дует изучаемое явление и влияние на него 
факторов: внешних угроз и возможностей, 
внутренних сильных и слабых сторон объекта. 

2. Систематизация всех полученных 
от членов экспертной группы данных по 
изучаемой проблеме в SWOT–матрице. Ре-
зультаты обследования фиксируются в че-
тырёх полевой матрице. Пример матрицы 
SWOT–анализа процесса «Подбор персо-
нала» в СМК машиностроительного пред-
приятия приведён в табл. 1 [5]. 

3. Построение корреляционной 
SWOT – матрицы. Производится форми-
рование стратегий путём перебора всех 
комбинаций факторов: сильные стороны 
(S) и возможности (O); сильные стороны 
(S) и угрозы (T); слабые стороны (W) и 
возможности (O); слабые стороны (W) и 
угрозы (T). 
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Пример корреляционной матрицы 

SWOT–анализа процесса «Подбор персо-
нала» в СМК машиностроительного пред-
приятия приведён в табл. 2. 

4. Ранжирование стратегий с учётом 
значимости их влияния на качество иссле-
дуемого процесса [6]. Ранжирование пред-
полагает оценку экспертами как ограни-
ченного, так и неограниченного числа по-
казателей. Оценка ограниченного числа 
показателей производится при условии, 
что наиболее важный показатель обозна-
чается рангом R = 1, а наименее значимый 
рангом R = n, где n – число показателей. 
Если эксперт считает несколько показате-
лей равнозначными, то им присваиваются 
одинаковые ранги (связанные ранги), зна-
чение которых вычисляется по формуле 

 

k
nnR ii 1


, 

 
где ni, ni+1 – места  ранговых  оценок  при 
их последовательном расположении; k – 
число мест с равнозначными показателя-
ми. 

При оценке неограниченного числа 
показателей, каждый эксперт может зада-
вать свой комплекс изучаемых параметров. 
В этом случае число показателей у экспер-
тов может быть неодинаковым. Считают, 
что показатели, которым эксперт не дал 
оценку, будут иметь одинаковый наихуд-
ший ранг, причём при одной недостающей 
оценке ему присваивают ранг R = n, при 
двух – R = n – 0,5; при трёх – R = n – 1и т.д. 

5. Расчёт коэффициента весомости 
каждой стратегии по формуле 

 15,0 



nmn
Smng i

i
, 

где gi – коэффициент весомости; m – число 
экспертов; n – число выявленных страте-
гий; Si – сумма ранговых оценок экспертов 
по каждому показателю. 

6. Расчёт существенно значимых ко-
эффициентов весомости по формуле 

 
ngi /1' . 

 
7. Определение коэффициента кон-

кордации Кендалла, позволяющего оце-
нить согласованность мнения экспертов, 
по формуле [7] 
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, 
где Si – сумма ранговых оценок экспертов 
по каждому показателю; S  – средняя сум-
ма рангов для всех показателей, вычисляе-
мая по формуле 
 

 15,01
1

 
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nmS
n

S
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i
i , 

 
где m – число экспертов; n – число показа-
телей; Tj – показатель одинаковости, вы-
числяемый по формуле 
 

 



u

j
jjj ttT

1

3 , 

 
где tj – число оценок с одинаковым рангом 
у j-го эксперта; u – число групп рангов с 
одинаковыми оценками у j-го эксперта. 

Для удобства обработки данных все 
расчёты сводятся в таблицу (табл. 3). 
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Рис. 1. Алгоритм проведения SWOT–анализа на основе статистического обоснования его результатов 
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Таблица 1 
Пример SWOT–анализа процесса «Подбор персонала»  

в СМК машиностроительного предприятия 
 

Сильные стороны (S) Возможности (O) 
S1 – высокий уровень квалификации работников  
кадровой службы; 

O1 – политика государства, направленная  
на поддержку отечественного производителя; 

… … 
S5 – наличие автоматизированной системы кадрового 
управления. 

O5 – использование инновационных технологий  
в отрасли. 

Слабые стороны (W) Угрозы (T) 
W1 – недостаточность финансирования для осущест-
вления процессов подбора персонала на основе ис-
пользования современных кадровых технологий; 

T1 – негативное влияние демографических тенденций 
в стране и регионе, сопровождающихся старением 
кадров предприятия; 

… … 
W5 – отсутствие анализа причин увольнения работ-
ников, не прошедших испытательный срок 

T5 – высокий уровень инфляции 

 
Таблица 2 

Пример корреляционной матрицы SWOT–анализа процесса  
«Подбор персонала» в СМК машиностроительного предприятия 

 
Наименование 

комбинаций  
квадрантов 

SWOT - матрицы 

Номера  
позиций в 

квадрантах 
комбинаций 

Стратегические  
возможности 

Поле сильных сто-
рон и возможностей 
(SO) 

1. S1O1 … 
… … 

20. S4O5 
Использование методики сопровождения персонала, подвергающегося 
испытательному сроку путём применения инновационных технологий 
в отрасли 

25. SmOn … 
Поле сильных сто-
рон и угроз (ST) 

1. S1T1. … 

6. S2T1. 

Уменьшение влияния негативных демографических последствий, со-
провождающихся старением кадров предприятия, за счёт долгосроч-
ных связей с вузами и рекрутинговыми агентствами по привлечению 
кандидатов на вакантную должность 

… … 
25. SmT n … 

Поле слабых сторон 
и возможностей 
(WO) 

1. W1O1. … 

3. W2O5. 

Использование инновационных технологий отрасли с целью преодо-
ления последствий от отсутствия в кадровой службе статистически 
обоснованных методик, снижающих риски процессов подбора персо-
нала 

… … 

25. WmOn … 

Поле слабых сторон 
и угроз (WT) 

1. W1T1. … 

… … 

13. W3T3. 
Активизация участия руководителей подразделений в подборе персо-
нала с целью снижения противоречий между требованиями, предъяв-
ляемыми работодателями отрасли к уровню подготовки специалистов 

25. WmTn … 
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Таблица 3 
Пример ранговых оценок выбора стратегий  

процесса подбора персонала в СМК предприятия 
 

 
Значимость значения W оценивается 

по критерию χ2 по формуле: 
 

   
2

;α-1
2 χ1χ fnWm  , 

 
где W – коэффициент конкордации; m – 
число экспертов; n – число рассматривае-
мых стратегий. 

Если  
2

;α-1
2 χχ f , где f = (n – 1) – чис-

ло степеней свободы, коэффициент кон-
кордации, W статистически значим. Значе-
ния  

2
;α-1χ f  определяют по статистическим 

таблицам [7]. 
Согласованность мнений экспертов 

считается приемлемой, если значение ко-
эффициента конкордации W ≥ 0,6 и явля-
ется статистически значимым с довери-
тельной вероятностью P = 1 – α. В нашем 
случае W = 0,84 > 0,6, что удовлетворяет 
установленным требованиям. 

Оценка значимости коэффициента 
конкордации W производится по критерию 
χ2 и в нашем примере свидетельствует о 
его статистической значимости: 

    8,58111784,01χ 2  nWm , 

    3,18χχ 2
10;0,05-1

2
;α-1 f . 

Если мнение экспертов не согласова-
но, то SWOT –анализ произведён некор-
ректно и требует повторного исследования 
и построения. 

В результате проведённого анализа 
выявлено четыре весомозначимые страте-
гии (S1O2, W2O5,S1T2, W2Т3), которые оказы-
вают приоритетное влияние на исследуе-
мый процесс. При этом по результатам 
оценки выбирается стратегия, обладающая 
наибольшим весом среди них. В нашем 
случае такой стратегией является W2O5 – 
использование инновационных технологий 
отрасли с целью преодоления последствий 
от отсутствия в кадровой службе статисти-
чески обоснованных методик, снижающих 
риски процессов подбора персонала. 

Полученные результаты позволяют 
сделать вывод о том, что предлагаемая 
процедура проведения SWOT–анализа 
процессов в системе менеджмента качест-
ва организации позволяет более корректно 
идентифицировать приоритетные страте-
гии её развития на основе статистического 
обоснования их выбора. 

 
 

Шифр  
эксперта, m 

Стратегии, влияющие на исследуемый процесс, n 
ΣRi Tj n1 n2 n3 … n9 n10 n11 

S1O1 S1O2 W2O5 … S1Т2 W2Т3 S3O2 
1 6 2 1 … 3 4 8 66 – 
2 4 1,5 1,5 … 5 11 9 66 6 
3 7 2 3 … 1 5 9 66 – 
4 8 3 1 … 2 4,5 7 66 6 
5 8 3 2 … 1 5 7 66 – 
6 5 3 1 … 2 4 8 66 – 
7 5 2 1 … 3 4 8 66 – 

Данные по статистической обработке экспертных оценок 
Si 43 16,5 10,5 … 17 37,5 66 – – 

 1 -25,5 -31,5 … -25 -4,5 24 – – 

 
1 650,25 992,25 … 625 20,25 576 – – 

gi 0,08 0,16 0,17 … 0,16 0,10 0,03 – – 
g'i  + + … + +    

П р и м е ч а н и е : существенно значимые стратегии, влияющие на процесс подбора персонала, отме-
чены знаком «+» 

SSi 

 2SSi 
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