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 И РИСКОВ ПРОЦЕССОВ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА 
 

Рассматривается проблема совместного 

управления возможностями и рисками процессов 

системы менеджмента качества на основе примене-

ния информационной технологии оценки процес-

сов. Предлагается методика совместной оценки 

возможностей и рисков, практическое применение 

которой иллюстрируется на примере процесса за-

купок на машиностроительном предприятии. 
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JOINT ASSESSMENT PROCEDURE OF CAPABILITIES 

AND RISKS IN PROCESSES OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM 

 
With the purpose of the fulfillment of RSS R 

ISO 9001-2015 there is offered a procedure of a joint 

assessment of capabilities and risks in processes of the 

quality management system on the basis of information 

technology application according to RSS R ISO/IEC 

15504-2009. This procedure includes methods for 

measuring process capabilities and the analysis of risks 

connected with the process. The application of the pro-

cedure is shown by the example of the process quality 

in the inventory holdings purchase for basic production 

at an engineering enterprise. The application of the 

procedure offered in quality management allows carry-

ing out a more precise assessment of processes at the 

expense of the differentiated definition of potentialities 

of sub-processes and operations of a process taking 

into account its efficiency.     
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Введение 

Одним из новых концептуальных 

требований международного стандарта 

ISO 9001 версии 2015 года является опре-

деление при планировании в системе ме-

неджмента качества (СМК) рисков и воз-

можностей, подлежащих рассмотрению 

для обеспечения уверенности в том, что 

намеченные результаты в рамках СМК мо-

гут быть достигнуты, увеличения желае-

мого и уменьшения или предотвращения 

нежелательного влияния, а также дости-

жения улучшения [1]. 

Данное требование основано на том, 

что риск представляет собой вероятное со-

бытие, которое может оказывать как по-

ложительный (возможность), так и отрица-

тельный эффект (угроза) на достижение 

целей организации. Кроме того, некоторые 

риски могут иметь как положительный, 

так и отрицательный эффекты одновре-

менно. Таким образом, менеджмент рисков 

предполагает управление не только риска-

ми, но и возможностями, под которыми 

понимается способность объекта получить 

выход, соответствующий требованиям к 

этому выходу. 

Однако практически вся литература 

на эту тему посвящена исключительно 

рискам, то есть неблагоприятным исходам. 

При этом полностью игнорируется воз-

можная актуализация благоприятных ис-

ходов, т.е. возможностей [2]. Тем самым 

неявно принимается позиция крайнего 

пессимизма, при котором принятие реше-

ния должно ориентироваться исключи-

тельно на выбор из худшего. Однако пес-

симистический подход не согласуется с 

действительными мотивами при принятии 

различных решений, в том числе и управ-

ленческих. Человек осуществляет тот или 

иной вид деятельности прежде всего пото-

му, что надеется на достижение постав-

ленных целей и получение желаемых для 

себя результатов. Другими словами, субъ-

ект управления, предпринимая свою ак-

тивность, думает прежде всего об успехе 

своего начинания, то есть о возможностях, 

игнорируя зачастую потенциальные пре-



Вестник Брянского государственного технического университета                 № 4 (57) 2017 

 

156 
 

пятствия и препоны на его пути, то есть 

риски. В то же время научно обоснован-

ным может быть только такое решение, 

которое принимается на основании анали-

за как возможных неудач, или рисков, так 

и успешной реализации запланированных 

результатов, то есть возможностей [2]. 

Для проведения такого анализа в 

данной статье предлагается методика сов-

местной оценки возможностей и рисков 

процессов СМК на основе применения ин-

формационной технологии [3]. Эта мето-

дика направлена на улучшение процессов 

СМК и состоит из следующих элементов.

 

Определение основных понятий и терминов 
Природа риска и возможностей не 

может быть раскрыта без понимания при-

сущих миру неопределённости и непред-

сказуемости будущего [6]. Неопределён-

ность как самосостояние открытых слож-

ных систем является первоосновой разви-

тия представлений о рисках и их влиянии 

на организационно-экономические субъек-

ты и объекты. Несомненно, что принятие 

любых управленческих решений сопряже-

но с воздействием неопределённости. Это 

обстоятельство делает данную научную 

категорию важным понятием менеджмента 

качества. 

В связи с изложенным в предлагае-

мой методике используются следующие 

определения терминов: 

Риск – влияние неопределённости на 

достижение цели [4]. 

Возможность – способность объекта 

получить выход, который будет соответ-

ствовать требованиям к этому выходу [5]. 

При этом объект – что-либо воспринима-

емое или воображаемое (например: про-

дукция, услуга, процесс, лицо, организа-

ция, система, ресурс), а выход – результат 

процесса. 

Если приведённое выше нормативное 

определение понятия «риск» воспринима-

ется однозначно, то для понимания терми-

на «возможность» будем использовать 

следующее его толкование [2]: «Возмож-

ность (шанс) – это актуализация в буду-

щем неопределённых и непредсказуемых 

результатов деятельности субъекта, несу-

щих благоприятный характер для него и 

других субъектов, вовлечённых в сферу 

его действий». 

 

Измерение возможностей процесса 

Возможности процесса определяем 

по схеме (рис. 1), позволяющей оценить 

возможности от самых низких (осуществ-

лённый процесс) до самых высших (опти-

мизирующий процесс) [3]. 

 

 

Рис. 1. Схема измерения возможностей процесса 
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В данной схеме измерение возмож-

ностей основано на наборе атрибутов про-

цесса (АП). Каждый атрибут определяет 

конкретную характеристику возможностей 

процесса. Степень достижения атрибута 

процесса характеризуется по шкале рей-

тингов (см. ниже). 

Уровень 1. Осуществлённый про-

цесс 

АП 1.1. Атрибут осуществления про-

цесса. Является мерой той степени, до ко-

торой процесс достигает своего назначения. 

В результате полного достижения этого ат-

рибута процесс достигает своих определён-

ных выходов. 

Уровень 2. Управляемый процесс 

Описанный выше осуществлённый 

процесс на данном уровне выполняется 

управляемым образом (планируется, регу-

лируется, проводится его мониторинг), а 

его выход – результаты процесса (рабочие 

продукты) – соответствующим образом 

установлен, контролируется и поддержи-

вается. 

АП 2.1. Атрибут управления осу-

ществлением. Является мерой той степени, 

до которой может быть достигнуто управ-

ление осуществлением процесса. Полное 

достижение этого атрибута характеризует-

ся следующим: 

‒ идентифицированы цели осу-

ществления процесса; 

‒ осуществление процесса планиру-

ется, проводится его мониторинг; 

‒ осуществление процесса регули-

руется для соответствия планам; 

‒ определены, распределены и дове-

дены до сведения ответственность и пол-

номочия по осуществлению процесса; 

‒ идентифицированы, доступны, 

выделены и используются ресурсы и ин-

формация, необходимые для осуществле-

ния процесса; 

‒ интерфейсы между участвующими 

сторонами управляются с целью обеспе-

чить как эффективное взаимодействие, так 

и чёткое распределение ответственности. 

АП 2.2. Атрибут управления резуль-

татом процесса. Является мерой той сте-

пени, до которой должно быть достигнуто 

управление результатом процесса. Полное 

достижение этого атрибута характеризует-

ся следующим: 

‒ определены требования к выходу 

– результату процесса; 

‒ определены требования к доку-

ментации и контролю за результатами 

процесса; 

‒ результаты процесса надлежащим 

образом идентифицированы, документи-

рованы и контролируются; 

‒ проводится надзор за результата-

ми процесса в соответствии с запланиро-

ванным порядком и, при необходимости, 

регулирование для удовлетворения требо-

ваниям. 

Уровень 3. Установленный процесс 

Описанный выше управляемый про-

цесс на данном уровне осуществляется с 

использованием определённого процесса, 

который способен достичь выходов этого 

процесса. 

АП 3.1. Атрибут определения про-

цесса. Является мерой той степени, до ко-

торой должен быть обеспечен стандартный 

процесс для поддержки развёртывания 

определённого процесса. Полное достиже-

ние этого атрибута характеризуется сле-

дующим: 

‒ определён стандартный процесс, в 

том числе соответствующее руководство 

по привязке, описывающий основные эле-

менты, которые должны быть включены в 

определённый процесс; 

‒ определены последовательность и 

взаимодействие стандартного процесса с 

другими процессами; 

‒ идентифицированы как часть 

стандартного процесса компетентности и 

роли, необходимые для осуществления 

процесса; 

‒ идентифицированы как часть 

стандартного процесса инфраструктура и 

рабочая среда, необходимые для осу-

ществления процесса; 

‒ определены соответствующие ме-

тоды для проведения мониторинга эффек-

тивности и применимости процесса. 

АП 3.2. Атрибут развёртывания про-

цесса. Является мерой той степени, до ко-

торой стандартный процесс должен быть 

эффективно развернут как определённый 

процесс для достижения выходов этого 
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процесса. Полное достижение этого атри-

бута характеризуется следующим: 

– определённый процесс развёрты-

вается на основе соответствующим обра-

зом выбранного и/или привязанного стан-

дартного процесса; 

– необходимые для осуществления 

определённого процесса роли, ответствен-

ности и полномочия установлены и сооб-

щены исполнителям; 

– персонал, осуществляющий опре-

делённый процесс, компетентен на осно-

вании соответствующего образования, 

обучения и опыта; 

– необходимые для осуществления 

определённого процесса ресурсы и инфор-

мация доступны, выделены и используют-

ся; 

– необходимые для осуществления 

определённого процесса инфраструктура и 

рабочая среда доступны, управляемы и со-

провождаемы; 

– соответствующие данные собраны 

и проанализированы как основа для пони-

мания поведения процесса, для демонстра-

ции его применимости и эффективности и 

для оценки того, где возможно непрерыв-

ное улучшение процесса. 

Уровень 4. Предсказуемый процесс 

Описанный выше установленный 

процесс на данном уровне осуществляется 

в определённых пределах для достижения 

выходов этого процесса. 

АП 4.1. Атрибут измерения процесса. 

Является мерой той степени, до которой 

результаты измерения используются для 

гарантии того, что осуществление процес-

са поддерживает достижение соответству-

ющих целей процесса. Полное достижение 

этого атрибута характеризуется следую-

щим: 

– установлены информационные по-

требности процесса для обеспечения соот-

ветствующих определённых бизнес-целей; 

– определены цели измерения про-

цесса на основании информационных по-

требностей процесса; 

– установлены количественные цели 

осуществления процесса для обеспечения 

соответствующих целей СМК; 

– идентифицированы и определены 

средства и частота измерений в соответ-

ствии с целями измерения процесса и ко-

личественными целями осуществления 

процесса; 

– собраны, проанализированы и до-

ложены результаты измерений для мони-

торинга степени, до которой достигнуты 

количественные цели осуществления про-

цесса; 

– результаты измерения использо-

ваны для характеристики осуществления 

процесса. 

АП 4.2. Атрибут контроля процесса. 

Является мерой той степени, до которой 

процесс количественно управляется для 

создания стабильного, работоспособного и 

предсказуемого в определённых пределах 

процесса. Полное достижение этого атри-

бута характеризуется следующим: 

– определены и применяются мето-

ды анализа и контроля; 

– установлены контролируемые 

пределы вариаций для нормального осу-

ществления процесса; 

– данные измерений анализируются 

в отношении особых причин вариаций; 

– предпринимаются корректирую-

щие действия, направленные на особые 

причины вариаций; 

– после корректирующих действий 

переустанавливаются (при необходимости) 

контролируемые пределы. 

Уровень 5. Оптимизирующий про-

цесс 

Описанный выше предсказуемый 

процесс на данном уровне непрерывно 

улучшается для достижения соответству-

ющих текущих и планируемых целей 

СМК. 

АП 5.1. Атрибут инновации процес-

са. Является мерой той степени, до кото-

рой идентифицированы изменения процес-

са на основе анализа общих причин вариа-

ций при выполнении процесса и на основе 

инновационного подхода к определению и 

развёртыванию процесса. Полное дости-

жение этого атрибута характеризуется сле-

дующим: 

– определены цели улучшения про-

цесса, которые обеспечивают соответ-

ствующие цели СМК; 

– проанализированы соответствую-

щие данные для идентификации общих 
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причин вариаций при осуществлении про-

цесса; 

– проанализированы соответствую-

щие данные для идентификации возмож-

ностей применения в хорошей практике и 

инновациях; 

– идентифицированы возможности 

улучшений, вытекающих из новых техно-

логий и концепций процесса; 

– установлена реализация стратегии 

для достижения целей улучшения процес-

са. 

АП 5.2. Атрибут оптимизации про-

цесса. Является мерой той степени, до ко-

торой изменения определения, управления 

и осуществления процесса приводят к эф-

фективному воздействию, достигающему 

соответствующих целей улучшения про-

цесса. Полное достижение этого атрибута 

характеризуется следующим: 

‒ оценено влияние всех предложен-

ных изменений относительно целей опре-

делённого и стандартного процессов; 

‒ реализация всех согласованных 

изменений управляется с целью обеспе-

чить, что любое вмешательство в осу-

ществление процесса понято и проведено; 

‒ эффективность изменений процес-

са на основании фактического выполнения 

оценена относительно установленных тре-

бований к продукту и целей процесса для 

определения того, являются ли получен-

ные результаты общими или частным слу-

чаем. 

 
Рейтинговые оценки уровней возможностей 

Степень достижения атрибута про-
цесса измеряем с помощью следующей 
упорядоченной шкалы рейтингов [3]: 

Н – не достигнут (0 – 15 % достиже-
ния). 

Ч – частично достигнут (15 – 50 % 
достижения). 

В – в основном достигнут (50 – 85 % 
достижения). 

П – полностью достигнут (85 – 100 % 
достижения). 

Каждый атрибут процесса должен 
получить рейтинговую оценку по этой 
шкале рейтингов. Для каждой рейтинговой 
оценки атрибута процесса должен быть 
представлен идентификатор, в котором за-
писано наименование процесса и оценён-
ный атрибут процесса. Достигнутый про-
цессом уровень возможностей должен 
быть получен из рейтингов атрибутов для 
этого процесса в соответствии с моделью 
уровней возможностей, определённой в 
табл. 1. 

Таблица 1 

Рейтинговые оценки уровней возможностей 

Уровень Атрибуты процесса Рейтинговая оценка 

Уровень 1 Осуществление процесса В основном или полностью 

Уровень 2 

Осуществление процесса Полностью 

Управление осуществлением В основном или полностью 

Управление результатом процесса В основном или полностью 

Уровень 3 

Осуществление процесса Полностью 

Управление осуществлением Полностью 

Управление результатом процесса Полностью 

Определение процесса В основном или полностью 

Развёртывание процесса В основном или полностью 

Уровень 4 

Осуществление процесса Полностью 

Управление осуществлением Полностью 

Управление результатом процесса Полностью 

Определение процесса Полностью 

Развёртывание процесса Полностью 

Измерение процесса В основном или полностью 

Контроль процесса В основном или полностью 
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Окончание табл. 1 

Уровень Атрибуты процесса Рейтинговая оценка 

Уровень 5 

Осуществление процесса Полностью 

Управление осуществлением Полностью 

Управление результатом процесса Полностью 

Определение процесса Полностью 

Развёртывание процесса Полностью 

Измерение процесса Полностью 

Контроль процесса Полностью 

Инновация процесса В основном или полностью 

Оптимизация процесса В основном или полностью 

Результаты оценки возможностей процесса будем представлять графически в виде 

набора целевых и оценённых профилей процесса, которые выражают рейтинги атрибутов 

процесса. 

В качестве примера на рис. 2 представлены на одной диаграмме как целевые, так и оце-

нённые профили процессов деятельности организации на стадиях жизненного цикла продук-

ции и услуг, определённых в разделе 8 ГОСТ Р ИСО 9001 – 2015 [1]. 

Рис. 2. Целевые и оценённые профили процессов 

Анализ связанных с процессом рисков 

Анализ связанных с процессом рис-

ков проводится в следующем порядке: 

‒ проверяется каждый атрибут про-

цесса в целевом профиле процесса и обо-

значаются все расхождения между атрибу-

тами процесса; 

‒ рассматриваются расхождения 

между атрибутами процесса и обозначают-

ся все расхождения между уровнями воз-

можностей; 

‒ идентифицируются связанные с 

процессом потенциальные риски, ассоции-

рованные с каждым расхождением уров-

ней возможностей; 

‒ идентифицируется расхождение 

между уровнями возможностей, представ-

ляющее наибольшую степень риска, и 

принимается в качестве представителя, 

связанного с процессом риска; 
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‒ определяется, какой процесс или 

процессы представляют наибольшую сте-

пень риска. 

Риски оцениваются по принципу 

«процесс-за-процессом» и следуют из рас-

хождений между целевым и оценённым 

профилями процесса [3]. 

Для процесса существует расхожде-

ние, если: 

‒ целевой профиль процесса требу-

ет, чтобы конкретный атрибут процесса 

был полностью достигнут, а оценённый 

рейтинг атрибута процесса меньше, чем П; 

‒ целевой профиль процесса требу-

ет, чтобы конкретный атрибут процесса 

был в основном достигнут, а оценённый 

рейтинг атрибута процесса меньше, чем В. 

Тогда общие риски, связанные с каж-

дым процессом, следуют из вероятностей 

проблем, возникающих вследствие иден-

тифицированных расхождений, и из по-

тенциальных последствий в случае воз-

никновения этих проблем. Вероятность 

возникновения проблемы следует из сте-

пени расхождения между целевым и оце-

нённым профилями процесса. Расхожде-

ние между атрибутами процесса имеется 

тогда, когда оценённый рейтинг атрибута 

процесса ниже требуемого. Расхождения 

между атрибутами процесса могут быть 

названы так, как показано в табл. 2. 

 

Таблица 2 

Расхождения между атрибутами процесса 

Требуемый рейтинг  

атрибута процесса 

Оценённый рейтинг 

 атрибута процесса 

Расхождение между 

атрибутами процесса 

Полностью достигнут 

Полностью достигнут Нет 

В основном достигнут Небольшое 

Частично достигнут Большое 

Не достигнут  Большое 

В основном достигнут 

Полностью достигнут Нет 

В основном достигнут Нет 

Частично достигнут Большое 

Не достигнут  Большое 

 

Вероятность возникновения пробле-

мы зависит от степени расхождения между 

атрибутами процесса и от уровней воз-

можностей, на которых проблема возникла 

(табл. 3). Как показано в табл. 3, наивыс-

шая вероятность возникновения проблемы 

связана со значительным расхождением 

между уровнями возможностей, возника-

ющим в результате большого расхождения 

между атрибутами процесса на уровне 1 

либо нескольких больших расхождений на 

уровнях со 2 по 5. Единственное неболь-

шое расхождение на уровне 1 или един-

ственное большое расхождение на уровнях 

со 2 по 5 представляет существенное рас-

хождение между уровнями возможностей 

и небольшую вероятность возникновения 

проблемы. Небольшие расхождения на 

уровнях со 2 по 5 представляют слабое 

расхождение между уровнями возможно-

стей и низкую вероятность возникновения 

проблемы.  

Серьёзность последствий зависит от 

уровня возможностей, на котором имеется 

расхождение, как показано в табл. 4. 

Например, если выбранный процесс оце-

нён ниже, чем полностью осуществлён-

ный, т.е. АП 1.1 не достигнут полностью, 

то результаты процесса могут быть не до-

стигнуты – наиболее серьёзные послед-

ствия. 
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Таблица 3 

Расхождения между уровнями возможностей 

Число расхождений между 
атрибутами процесса  

на уровнях возможностей 

Расхождение между  
уровнями возможностей 

Вероятность 
 возникновения  

проблемы 

Нет больших или небольших рас-
хождений 

Нет 

Наименьшая 

Нет расхождения на уровне 1, есть 
только небольшие расхождения на 
уровнях 2, 3, 4 или 5 

Слабое 

Небольшое расхождение на уровне 1 
или единственное большое расхож-
дение на уровнях 2, 3, 4 или 5 

Существенное 

Большое расхождение на уровне 1 
или несколько  
больших расхождений на уровнях 2, 
3, 4 или 5 

Значительное Наибольшая 

 

Связанные с процессом риски зави-

сят от вероятности возникновения пробле-

мы вследствие идентифицированного рас-

хождения и от потенциальных послед-

ствий в случае возникновения проблемы. 

Связанные с процессом риски теперь мо-

гут быть представлены в табличном виде 

(табл. 5), а также и могут быть идентифи-

цированы процесс или процессы, пред-

ставляющие наибольшие риски. Наивыс-

ший риск возникает в результате значи-

тельных расхождений на нижнем уровне 

возможностей.

Таблица 4 

Последствия возникновения проблемы 

Уровень возможностей,  

на котором имеется 

расхождение 

Характер последствий 
Серьёзность 

последствий 

5 – оптимизирующий процесс 
Невозможность достижения или 

оценки улучшений процесса 

Наименьшая 

4 – предсказуемый процесс 

Невозможность количественного из-

мерения осуществления или раннего 

обнаружения проблем 

3 – установленный процесс 
Несогласованное осуществление 

процесса в организации 

2 – управляемый процесс Перерасход затрат или времени 

1 – осуществлённый процесс Результаты процесса не достигнуты Наибольшая 

Если риски идентифицированы на 

нескольких уровнях возможностей, то в 

качестве связанного с процессом риска 

следует брать риск самого высокого уров-

ня возможностей. 

Если несколько процессов представ-

ляют одинаково высокие степени риска, то 

потребуется профессиональное суждение 

для определения того, какие процессы бу-

дут наиболее критичными для успеха от-

носительно заданных требований. 
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Таблица 5 

Риски, связанные с каждым из уровней возможностей 

Последствия, указанные уров-

нем возможностей, на котором 

имеется расхождение 

Вероятность, указанная степенью расхождения 

между уровнями возможностей 

Слабая Существенная Значительная 

5 – оптимизирующий процесс Низкий риск Низкий риск Низкий риск 

4 – предсказуемый процесс Низкий риск Низкий риск Средний риск 

3 – установленный процесс Низкий риск Средний риск Средний риск 

2 – управляемый процесс Средний риск Средний риск Высокий риск 

1 – осуществлённый процесс Средний риск Высокий риск Высокий риск 

 

Оценка возможностей и рисков процесса закупки 

Применение описанной выше мето-

дики проиллюстрируем на примере оценки 

качества процесса закупки в СМК маши-

ностроительного завода. Процесс «Закупки 

для основного производства» обеспечивает 

производство необходимыми сырьём, мате-

риалами, комплектующими, полуфабрика-

тами, приборами и инструментом, соответ-

ствующими установленным требованиям, с 

подтверждающими качество документами. 

На рис. 3 представлены на одной 

диаграмме результаты измерения возмож-

ностей процесса закупки в виде целевых и 

оценённых профилей шести подпроцессов 

(этапов) процесса закупки. Заполнение 

профилей подпроцессов на рис. 3 произво-

дилось на основе мнения заводских экс-

пертов с учётом отчёта по оценке резуль-

тативности процесса. 
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Рис. 3. Результаты измерения возможностей процесса закупки 

Для каждого подпроцесса (рис. 3) 

выполняем следующие операции по опре-

делению рисков закупки: 

‒ проверяем каждый атрибут под-

процесса в целевом профиле процесса и 

обозначаем все расхождения между атри-

бутами подпроцесса, используя табл. 2; 

‒ рассматриваем расхождения меж-

ду атрибутами подпроцесса и обозначаем 

все расхождения между уровнями возмож-

ностей, используя табл. 3; 

‒ идентифицируем связанные с под-

процессом потенциальные риски, ассоции-

рованные с каждым расхождением уров-

ней возможностей из табл. 5; 

‒ идентифицируем расхождение 

между уровнями возможностей, представ-

ляющее наибольшую степень риска, и 

принимаем его в качестве представителя, 

связанного с подпроцессом риска. 

Результаты этих операций были 

оформлены в виде шести таблиц (каждая 

на подпроцесс). По результатам сравнения 

рисков в этих таблицах был сделан вывод, 

что общий риск процесса закупки средний, 

поэтому предпринимать какие-либо дей-

ствия по его снижению специалисты заво-

да посчитали нецелесообразным. 

 

Заключение 

Опытная проверка предложенной ав-

торами методики подтвердила её работо-

способность и эффективность. Примене-

ние этой методики позволяет провести бо-

лее точную оценку по сравнению с суще-

ствующими методами, а также совместную 

оценку возможностей и рисков процессов 

систем менеджмента качества за счёт 

дифференцированного определения воз-

можностей подпроцессов и операций про-

цесса с учётом его результативности.
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