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В статье рассматривается подход к совершенствованию процесса управления рисками в системе 
менеджмента качества организации. Акцент сделан на встраивание процесса управления рисками 
в существующие локальные нормативные документы торговой организации, что позволяет сделать 
систему менеджмента риск-ориентированной, тем самым повышает ее устойчивость и адаптивность 
к внешним и внутренним угрозам. В качестве свидетельств представлена новая структура Регламента 
процесса «Изготовление заказа», где проведена идентификация и оценка рисков процесса, предложен 
План по снижению рисков с показателем KPI и паспортом риска.
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The article discusses an approach to improving the risk management process in an organization’s quality 
management system. The emphasis is on integrating the risk management process into the existing local 
regulatory documents of a trade organization, which makes it possible to make the management system 
risk-oriented, thereby increasing its stability and adaptability to external and internal threats. As evidence, a 
new structure of the Order Process Regulations is presented, where process risks are identified and assessed, 
a Risk Reduction Plan with a KPI indicator and a risk passport is proposed.

Управление рисками в организации 
играет ключевую роль в обеспечении 
ее устойчивости и успешности, тре-
бует постоянного внимания и адапта-
ции к изменяющимся условиям рын-
ка и внутренней среде организации. 
В процессе своего развития торговые 
организации сталкиваются с множе-
ством различных видов рисков (ком-
мерческие, финансовые, рыночные, 
технические, операционные, репутаци-
онные и др.), которые оказывают зна-
чительное влияние на их деятельность. 
Крупные и средние торговые органи-
зации осознают важность управления 
рисками и даже имеют в своей структу-
ре отделы, выполнявшие соответству-
ющие функции. Согласно Костина К. 
Б. и Кожухиной К. А.  [6], небольшие 
торговые площадки к основным ме-
тодам минимизации рисков относят 

уклонение от риска, передача риска, 
локализация риска, распределение 
(диверсификации) риска, компенсация 
риска. Выбор метода управления ри-
сками должен принимать менеджмент 
организации на основе взвешенного 
управленческого решения.

Уникальным и очень известным ин-
струментом формирования эффектной 
системы менеджмента качества (СМК) 
является текущая версия международ-
ного стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2015. 
Требования стандарта подразумевает 
необходимость применения концепции 
риск-ориентированного подхода  [5], 
но право выбора какими методами ре-
ализовать данную концепцию остается 
за самой организацией [7]. Оптимально, 
реализовать данный подход различны-
ми методами – от простейших способов 
обращения с рисками [8] до формали-
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зованных методов менеджмента рисков 
(ИСО 31000).

Риск – это влияние неопределенно-
сти на цели организации [1-3]. Влия-
ние рассматривается, как отклонение 
от ожидаемого. Согласно, стандарта 
ГОСТ Р ИСО 587771–2019, неопреде-
ленность – это термин, охватывающий 
многие понятия и до сих пор продол-
жаются попытки классифицировать 
его типы  [4]. В широком смысле не-
определенность может охватывать, 
например, принятие управленческих 
решений в условиях отсутствия ин-
формации и/или знаний относительно 
конкретной ситуации, ее последствий 
или ее возможностей, изменчивости, 
непредсказуемости и пр. Управлять 
бизнесом в условиях неопределенно-
сти задача непростая. Непредвиден-
ные обстоятельства, такие как, пере-
бои в поставках, санкции, инфляция, 
изменения в законодательстве и по-
требительских предпочтений, панде-
мия требуют принятие правильных 
решений от организации. 

Известно, что цели любой торго-
вой организации на рынке  – полу-
чение максимальной экономической 
прибыли, но стратегические цели 
должны определяться исходя из мис-
сии, видения, долгосрочных планов. 
Увеличение доли рынка, повышение 
прибыльности, улучшение качества 
обслуживания, внедрение инноваций, 
укрепление конкурентных преиму-
ществ, эффективное управление ри-
сками и ресурсами и даже цифровая 
трансформация, все эти цели долж-
ны направлять организацию к росту 
на повышение качества и общей эф-
фективности деятельности. Главное, 
установленные цели в области каче-
ства, как сказано в стандарте ГОСТ 
Р ИСО 9001-2015, должны относится 
ко всем структурным подразделениям 
и уровням управления организации 
и обязательно быть конкретными, из-
меримыми, достижимыми и регламен-
тированными по времени.

Обобщенный алгоритм управления 
рисками отталкивается от среды орга-
низации, целей, которые стоят перед 
организацией, процессов и KPI  [10]. 
Процесс управления рисками должен 
быть неотъемлемой частью процесса 

управления и должен применяться 
в организации на стратегическом, опе-
рационном, проектном уровнях  [1]. 
По сути, идентификация, анализ, 
оценка риска, запланированные меро-
приятия по реагированию на риски, 
требования многих стандартов на си-
стемы менеджмента (ИСО 9001, ИСО 
31000, ИСО 45001, ИСО 14001 и др.), 
главное, чтобы все эти мероприятия 
были интегрированы в ключевые про-
цессы и локально-нормативные доку-
менты (ЛНД), которые регламентиру-
ют деятельность организации и упо-
рядочивают ее работу. 

Цель исследования 
Целью данной работы является 

разработка подхода по совершенство-
ванию СМК торговой организации 
на основе интеграции процесса управ-
ления рисками в существующие ЛНД. 

Материал и методы исследования 
Методические основы исследова-

ния составляют работы отечествен-
ных и зарубежных ученых в области 
менеджмента качества, управления 
рисками, требования международных 
и национальных стандартов, матери-
алы из Интернет-ресурсов по объекту 
и предмету исследования. В процессе 
сбора, обработки и анализа материа-
ла применялись следующие методы: 
аналитический и логический ана-
лиз; метод экспертных оценок; про-
цессный и риск-ориентированный 
подходы. 

Результаты исследования и их 
обсуждение 

В качестве объекта исследования 
была взята торговая организация, ко-
торая занимается оптовой и рознич-
ной торговлей очковых линз, линз 
контактной коррекции, различных 
аксессуаров, а также изготовлением 
и ремонтом очков. Процесс управле-
ния рисками в торговой организации 
в большей степени происходит на си-
туативном подходе. Основными стра-
тегиями являются избежание риска, 
то есть отказ от деятельности, след-
ствием которой он является и переда-
ча риска полностью или частично дру-
гому лицу. 
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Рис. 1. Модель процесса «Изготовление заказа»

Таблица 1
Структура Регламента процесса «Изготовление заказа»

Структура Содержание

1.Общие положения
Назначение регламента. Ответственность за соблюдение требо-
ваний регламента (должность и подразделение). Нормативные 
ссылки. Термины и сокращения

2.Общее описание процесса
Общее описание процесса. Цель и результат процесса. Владелец 
процесса. Контроль. Входные и выходные данные, управляющие 
документы, процессы поставщики и процессы потребители (мо-
дель процесса). Ключевые показатели эффективности (KPI)

3.Результаты (выходы)  
процесса и их потребители

Описание конечных продуктов/услуг, которые получаются в 
результате выполнения процесса, а также указания тех, кто эти 
результаты использует (процесс, должностное лицо). Требования 
потребителя к результату процесса

4.Входы процесса  
и их поставщики

Описать все ресурсы, данные, материалы и информацию, необходимые 
для выполнения процесса, а также указывать источники или поставщи-
ков этих входов. Требования к входам со стороны владельца процесса

5.Графическая схема  
процесса

Визуальное представление этапов и шагов процесса, что помогает 
лучше понять его структуру и последовательность действий. В 
этом разделе обычно включают блок-схемы, диаграммы или другие 
графические элементы, которые иллюстрируют процесс Описание 
элементов схемы и последовательность действий

6.Описание операций  
процесса

Детальное описание каждой операции или шага процесса для 
обеспечения ясного руководства для тех, кто его выполняет (наи-
менование операции, исполнитель, материальные входы/выходы, 
входящая/исходящая документированная информация, содержание 
деятельности, требования к срокам

7.Показатели процесса
Предназначен для определения критериев и метрик, по которым оце-
нивается эффективность и результативность процесса. Показатели 
эффективности. Единица измерения. Описание метода сбора и рас-
чета показателя. Ответственные за измерения и результаты контроля

8.Управление рисками
Предназначен для идентификации, оценки и управления рисками, 
которые могут возникнуть в ходе выполнения процесса. Должен 
содержать информацию о возможных рисках, их влиянии на про-
цесс и мерах по их предотвращению или минимизации

9.Управление документами 
процесса

Предназначен для описания процедуры создания, хранения, об-
новления и распределения документов, связанных с процессом. 
Наименование документированной информации, периодичность, 
сроки или событие, вызывающее необходимость документирова-
ния, ответственность за ведение документации, хранение
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Таблица 2
Критерии определения величины риска и признаков вероятности наступления 

событий
Балл Величина риска Признаки вероятности наступления событий (1-3)

больше 6 Существенный Событие возникает часто и регулярно (3)
 от 4 до 6 Умеренный Событие, которое возникает время от времени, но нерегулярно (2)
до 2 Несущественный Событие, которое возникает редко и нерегулярно (1)

Таблица 3
Критерии определения тяжести последствия события

Балл Признаки определения тяжести возникновения события
1 Незначительные несоответствия или задержки, которые не оказывают значительного 

влияния на процесс или заказчика. Например, незначительные ошибки в бланке заказа. 
Задержка в изготовлении заказа, не превышающая одного дня

2 Несоответствия, приводящие к незначительным потерям или повреждениям, которые 
могут быть быстро устранены. Например, легкое повреждение оправы, которое можно 
исправить на месте. Ошибка в параметрах линз, требующая повторного изготовления, но 
без значительного влияния на общие сроки

3 Несоответствия, приводящие к ощутимым потерям или задержкам, но восстанавлива-
емым в разумные сроки. Например, неправильная установка линз, требующая полной 
переделки заказа. Потеря заказа в процессе изготовления, требующая повторного изго-
товления, что приводит к задержке на несколько дней

4 Существенные несоответствия или повреждения, требующие значительных затрат на 
восстановление и влияющие на удовлетворенность заказчика и имидж организации. 
Серьезное повреждение дорогостоящей оправы, требующее ее полной замены. Ошибки в 
рецепте, ведущая к изготовлению неправильных линз, и необходимость полной передел-
ки заказа, что может занять неделю и более

Как уже упоминалось выше, органи-
зация должна идентифицировать, анали-
зировать и оценивать риски в процессах, 
а также предложить мероприятия по их 
минимизации. Важно, планируемые ме-
роприятия должны быть встроены (инте-
грированы) в ЛНД, которые описывают 
данный процесс (положения, регламен-
ты, инструкции, графики, правила и пр.). 
Следует отметить, что, по факту, орга-
низация может иметь общий документ 
по управлению рисками, особенно при 
взаимодействии с органами по сертифи-
кации [10]. Такими документами могут 
быть: Положение об управлении рисками; 
Политика управления рисками; Докумен-
тированная процедура управление риска-
ми. В этих документах устанавливаться 
правила и процедуры планирования, ор-
ганизации, управления рисками и про-
ведение мероприятий по устранению 
или снижению рисков, а также образцы 
свидетельств (документов) оформления 
результатов в целом во всей организации. 

С целью совершенствования процес-
са управления рисками в СМК объекта 
исследования, авторами проведена его 

интеграция в существующий процесс 
торговой организации «Изготовление за-
каза», что позволит сделать систему риск-
ориентированной согласно ИСО 9001. 
Модель представлена на рисунке 1. Про-
цесс «Изготовление заказа» является клю-
чевым в сети процессов организации, по-
скольку добавляет ценность продукции/
услуге, стратегически важен для успеш-
ного бизнеса, влияет на показатель удов-
летворенности внешних потребителей. 

В разделе 4 (п. 4.4.1) ГОСТ Р ИСО опи-
саны требования к организации, которая 
должна в необходимом объеме разрабаты-
вать, актуализировать и применять доку-
ментируемую информацию для обеспече-
ния функционирования процессов. Там же 
в разделе 8 (п. 8.5.1), сказано, что органи-
зация должна осуществлять, производ-
ство продукции и предоставление услуг 
в управляемых условиях. Управляемые 
условия включают в себя доступность до-
кументированной информации, определя-
ющей характеристики производимой про-
дукции, предоставляемых услуг или осу-
ществляемой деятельности и результаты, 
которые должны быть достигнуты [5]. 
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Таблица 6
Образец Паспорт риска

ПАСПОРТ РИСКА: 

Наименование процесса Проверка линз на соответствие рецепту клиента и наличие 
дефектов

Уровень риска (значительный/
критический)  Значительный

Ответственный  Старший мастер по изготовлению очков корригирующих
Общая информация о риске

Наименование риска Невнимательное отношение мастера при проверке линз или не-
выполнение данного действия

Нежелательное событие Изготовление заказа с линзами разными по цвету/бликам
Изготовление заказа с дефектом на линзе 

Критическая точка Информация по количеству выявленных ОТК заказов с разными 
по цвету/бликам, с дефектными линзами на дату ХХ.ХХ.ХХХХ 

№ Стратегия по снижению/оптимизации уровня риска, ее описание  
(какие ресурсы необходимы) Ответственный 

1

Внедрение операционного разделения труда по этапам технологиче-
ского процесса изготовления очков корригирующих (в смену выходит 
5 мастеров, на 3 участка. Мастер участка №1 занимается первыми 
тремя этапами процесса – проверка линз, оправы, извлечение демо-
вставок из оправы), далее заказ переходит к следующему мастеру 
участка №2, который выполняет следующие пять этапов процесса 
изготовления очков корригирующих (подготовка линзы к выточке), 
после этого заказ выполняет мастер следующего участка. Здесь масте-
ра разделяются на 3 вида: №3.1 – изготавливающие заказ в ободковую 
оправу (пластик, металл), №3.2 – в полуободковую оправу (лесочная 
оправа), №3.3 – в безободковую оправу (втулочная, винтовая)

 Старший мастер

2
Внедрение планирования в производство. Планируется расстановка 
работников для обеспечения их рациональной занятости и оптималь-
ной загрузки оборудования. Планирование осуществляется на неделю

Старший мастер

3

Разработка и внедрение регламента по проверке линз очковых на на-
личие дефектов. В данном регламенте необходимо прописать этапы 
проверки, необходимые инструменты и оборудование, ответственное 
лицо за данные инструменты и оборудование, действия мастера при 
обнаружении дефектов

Старший мастер

4 В программе 1С:Предприятие добавить графу, в которой мастер от-
мечает выполненные действия Программист 1С

5 При выявлении достижения мастером ККТ – повторение регламента, 
сдача экзамена старшему мастеру Старший мастер

Под регламентацией процессов про-
цесса понимается разработка ЛНА, ча-
стично или полностью устанавливающих 
требования к процессу [9]. В результате 
анализа существующего Регламента про-
цесса «Изготовление заказа» в исследуе-
мой организации, выявлено, что в данном 
документе представлена только краткая 
инструкция для оператора и мастера-
сборщика при получении заказа и прави-
лах его изготовления. Причем в большей 
степени прописана ответственность со-
трудников и клиента. Обновленная струк-
тура Регламента процесса «Изготовление 
заказа» представлена в таблице 1.

Обновленная структура Регла-
мента процесса «Изготовления зака-
за» будет применяться с учетом риск-
ориентированного подхода в торговой 
организации, что позволит определять 
и оценивать потенциальные риски про-
цесса, минимизировать их влияние, улуч-
шить эффективность и гибкость процес-
са, сократить финансовые потери за счет 
предотвращения брака и оптимального 
использования ресурсов. Обеспечить 
стабильность и предсказуемость качества 
и сроков выполнения заказов, что поло-
жительно скажется на уровне удовлетво-
ренности клиентов. А также сделает про-
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цесс изготовления заказа более прозрач-
ным для всех заинтересованных сторон, 
что улучшит коммуникацию и сотрудни-
чество внутри торговой организации.

В раздел «Управление рисками» обнов-
ленного Регламента предлагается включить 
следующую информацию: цель управле-
ния рисками; методы и инструменты для 
идентификации рисков (мозговой штурм, 
ретроспективный анализ, SWOT анализ, 
экспертная оценка); критерии оценки ри-
сков (табл. 2–3); расчет величины риска, 
перечень обязательных документов (ре-
естр рисков (табл. 4), план мероприятий 
(табл.  5), паспорт рисков (табл. 6)). 

Величина риска определяется как про-
изведение тяжести последствий и вероят-
ности наступления события. Расчет вели-
чины риска, позволит более точно оценить 
риски, связанные с процессом «Изготов-
ление заказа», и определить приоритет-
ные меры по их минимизации. Например, 
если событие имеет высокую вероятность 
(3) и тяжесть последствия (4), то величина 
риска будет равна 9, что указывает на не-
обходимость принятия незамедлительных 
мер по снижению данного риска. В об-
разец плана по снижению уровня рисков, 
нами включен показатель KPI, поскольку 
ключевой показателей эффективности по-
могает измерять и контролировать эффек-
тивность внедряемых мер, обеспечивая  

структурированный подход к управлению 
рисками. KPI помогают объективно оце-
нить, насколько успешны принятые меры, 
выявить и устранить проблемы на ранних 
стадиях, повысить прозрачность и ответ-
ственность, а также мотивировать сотруд-
ников на достижение поставленных целей. 
Это приводит к общей оптимизации про-
цесса «Изготовление заказа» и снижению 
уровня рисков в организации.

Паспорт риска является документом, 
который подробно описывает каждый 
идентифицированный риск, его характе-
ристики, а также меры по его управлению. 
В паспорте риска указываются основные 
параметры риска, его потенциальное воз-
действие, а также стратегии и действия 
по минимизации риска (табл.  6). 

Выводы 
Встраивание процесса управления 

рисками в существующие ЛНД органи-
зации будет способствовать созданию 
целостной и эффективной СМК. Реализа-
ция данного подхода приведет не только 
к стабильности и надежности процессов 
торговой организации, которые будут со-
ответствовать высоким стандартам ка-
чества и повышать удовлетворенность 
клиентов, но и повысит конкурентоспо-
собность на рынке, улучшив качество 
предоставляемых товаров и услуг.
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