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Для поддержания постоянной удовлетворенности потребителя, организации должны постоянно 
совершенствовать свою продукцию и свои процессы. Риск-ориентированное мышление, заявленное 
в требованиях международного стандарта качества ISO 9001:2015, дает основу для повышения ре-
зультативности и эффективности СМК, достижения более высоких результатов и предотвращение 
нежелательных последствий. Однако, при переходе к требованиям стандарта многие организации 
испытывают трудности, как при внедрении риск-ориентированного подхода, так и при прохождении 
процедуры аудитов (внутреннего и внешнего). Целью является разработка методических и практиче-
ских рекомендаций по применению риск-ориентированного подхода для совершенсования СМК ор-
ганизаций. Задачи – рассмотреть инструменты применения риск-ориентированного подхода в СМК 
организации; предложить внедрение риск-ориентированного подхода в СМК на основе совершен-
ствования проведения внутренних аудитов в организации; разработать рекомендации по органи-
зации и проведению внутреннего аудита. Выводы и ценность: рекомендации по внедрению риск-
ориентированного подхода в организации включают в себя разработку положения по определению 
и управлению рисками организации и совершенствования процедуры внутреннего аудита. Данные 
рекомендации могут быть использованы для совершенствования СМК деятельности предприятий 
различных сфер деятельности. Методика представляет собой – сбор данных, первичные методы ис-
следования, подготовка плана действий и методов мониторинга и обновления.
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To support ongoing customer satisfaction, organizations must continually improve their products and 

their processes. Risk-based thinking, stated in the requirements of the international quality standard ISO 
9001: 2015, provides the basis for increasing the effectiveness and efficiency of the QMS, achieving better 
results and preventing unwanted consequences. However, in the transition to the requirements of the stand-
ard, many organizations are experiencing difficulties, both in the implementation of a risk-based approach, 
and in passing the audit procedure (internal and external). Purpose of the article is to develop methodological 
and practical recommendations for the application of a risk-based approach to improve the organization’s 
QMS. Objectives – to consider the tools for applying a risk-based approach in the organization’s QMS; to 
propose the introduction of a risk-oriented approach in the QMS based on improving the conduct of internal 
audits in the organization; develop recommendations for organizing and conducting internal audit. Methods: 
Data collection methods, primary research technique, prepare an action plan and methods for monitoring 
and updating. Findings & Value added: Recommendations for the implementation of a risk-based approach 
in the organization include the development of provisions for the identification and management of risks of 
the organization and improvement of the internal audit procedure. These recommendations can be used to 
improve the QMS of enterprises in various fields of activity.

Введение
Организации испытывают постоянное 

давление, создаваемое конкурентной сре-
дой, техническим прогрессом и изменя-
ющимися потребностями и ожиданиями 
потребителей организации. В современ-
ных условиях, в связи с участившимися 

экономическими кризисами, стандарт ISO 
9001:2015 призывает оценивать и управлять 
рисками, требуется понимание среды, в ко-
торой существует организация. Стандарт 
призывает использовать для этого риск–
ориентированный подход. В предыдущей 
версии стандарта, 2008 года, управление 
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рисками присутствовало в части планиро-
вания, анализа, улучшений и применения 
предупреждающих действий. Таким обра-
зом, система менеджмента качества орга-
низации может являться средством преду-
преждения и управления рисками. Внедре-
ние инструментов риск-ориентированного 
подхода в управлении деятельностью 
организацией является необходимой ча-
стью стратегического и операционного 
планирования, и, должно использоваться 
в организациях, нацеленных на долгосроч-
ное развитие.

«Риск-ориентированное мышление по-
зволяет организации определять факторы, 
которые могут привести к отклонению 
от запланированных результатов процес-
сов и системы менеджмента качества орга-
низации, а также использовать предупреж-
дающие средства управления для миними-
зации негативных последствий и макси-
мального использования возникающих 
возможностей» [1].

Внедрение риск-менеджмента позволит 
организации повысить возможность до-
стижения целей, осознать необходимость 
идентификации рисков и их воздействие 
на деятельность организации, повысить эф-
фективность функционирования системы 
менеджмента качества, улучшить обязатель-
ную и управленческую отчетность и т.д.

Целью статьи является разработка ме-
тодических и практических рекомендаций 
по применению риск-ориентированного 
подхода для совершенствования СМК 
организаций. 

Задачи – рассмотреть инструменты при-
менения риск-ориентированного подхода 
в СМК организации; предложить внедре-
ние риск-ориентированного подхода в СМК 
на основе совершенствования проведения 
внутренних аудитов в организации; разра-
ботать рекомендации по организации и про-
ведению внутреннего аудита.

Мероприятия по совершенствованию 
процедуры проведения внутреннего 

аудита на предприятии,  
как один из инструментов  

риск-ориентированного подхода

Рассмотрим порядок проведения вну-
треннего аудита на промышленном пред-
приятии и его место при применении риск-
ориентированного направления, что являет-
ся составным элементом внутренних про-
цессов организации.

Мероприятия по совершенствованию про-
цедуры проведения внутреннего аудита тре-
буются для улучшения системы менеджмен-
та качества на предприятии на соответсвие 
требованиям стандарта ISO 9001-2015 и осу-
ществляются в соответствии со стандартом 
ГОСТ Р ИСО 19011-2012. Данный документ 
раскрывает аудит как постоянный, независи-
мый и документированный процесс получе-
ния свидетельств аудита и объективного их 
оценивания с целью установления степени 
выполнения согласованных критериев ауди-
та. В свою очередь, это улучшает внутренний 
контроль и ведет к снижению потенциальных 
рисков организации [2]. 

Для формирования мероприятий 
по улучшению процедуры внутреннего 
аудита была проанализирована деятель-
ность группы промышленных предприятий 
в области управления качеством и опреде-
лены самые явные отклонения от требова-
ний стандарта:

- в отделе управления качеством не был 
проведен внутренний аудит и он не был 
включен в план проведения аудитов; 

- лица, проводившие внутренние аудиты 
на предприятии не имеют подтвержденной 
квалификации соответствующим докумен-
том. В документе, отражающем информа-
цию о прохождении курса «Внутренний 
аудит», нет ни каких позитивных выводов 
об обучении. Рассмтрим последовательные 
этапы, направленные на повышение каче-
ства внутреннего аудита (табл. 1).

В рамках данной работы предложены 
пошаговые мероприятия по повышению 
качества внутренних проверок: аттестация 
и получение сертификата о повышении ква-
лификации аудитора, внедрение мотиваци-
онного аудита, совершенствование содержа-
ния и оформления документов. 

Для повышения уровня знаний дей-
ствующих аудиторов применяется методи-
ка на основе которой можно будет выявить 
уровень знаний проверяющих органов по-
средством балльной оценки (табл. 2) [3].

Работники организации, которые полу-
чили сертификат, в данной области, имеют 
10 баллов.

Сумма баллов для внутреннего прове-
ряющего – не менее 11. Сумма баллов для 
главного проверяющего – не менее 14. Вну-
тренний проверяющий обязан участвовать 
не менее чем в одном полном аудите в год, 
руководитель аудиторской группы – не ме-
нее чем в 3 аудитах в год.
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Таблица 1
Направления по улучшению процедуры проведения аудита в организации

Проблемы процесса внутреннего аудита Направления по повышению качества  
внутренних аудитов 

Низкий уровень знаний аудиторов, как про-
веряющих органов

Наладить процедуру отслеживания проверяющих орга-
нов, разработать комплекс мероприятий, направленных на 
повышение уровня компетенций и знаний у действующих 
аудиторов, обеспечить методическими рекомендациями и 
актуальными печатными изданиями по СМК. 

Низкая заинтересованность группы прове-
ряющих органов 

Изменение системы мотивации проверяющих органов че-
рез обучение и введения системы оплаты труда аудиторов, 
которая основанна на итоговых результатах их работы 

Регулярный анализ факторов как внутрен-
них, так и внешних, связанных с проведе-
нием внутреннего контроля организации 
согласно действующему стандарту 

Повышение значимости содержания документов, их хра-
нения, учета, контроля

Отсутствует анализ работы отдела контроля 
качества, а так же он не включен в план ау-
диторских проверок 

Организовать проведение внутреннего аудита отдела кон-
троля качества. И внести данное мероприятие в график 
проведения аудитов

Недостаток данных связанных с тем, как 
можно прверить насколько были реализова-
ны планы в организации 

Проводить внутренний контроль через установленные 
интервалы времени и проверять на соответствие планы 
организации с полученными результатами 

Таблица 2
Параметры оценки уровня знаний проверяющих органов

№
п/п Условия Параметры оценки Баллы

1 Уровень образования Высшее 3
Среднеспециальное 1

Среднее и ниже 0
2 Стаж Более 5 лет 3

От 1 до 5 лет 1
Менее 1 года 0

3 Полученные знания в области теории 
управления и основам качества

Есть 2
Нет 0

4 Наличие сертификата о повышении 
квалификации аудитора 

Есть 5
Нет 0

5 Имеющийся навык осуществления 
внутренних проверок 

Более 5 аудитов 5
От 1 до 5 аудитов 3

Нет 0

Балльная оценка дает возможность де-
лать рациональный выбор в пользу более 
компетентных проверяющих и в целом по-
вышает эффективность внутреннего кон-
троля. Различные сведения, связанные 
с уровнем знаний и профессиональных 
компетенций о тех, кто осуществляет вну-
тренние проверки рекомендуется вносить 
в «Паспорт аудитора». Разработан проект 
регламнта проведения внутреннего аудита 

организации, как систематический незави-
симый процесс (табл. 3). 

В перечень мероприятий по проведе-
нию внутренних проверок добавлены под-
разделы «Вид и порядковый номер аудита», 
«Время аудита на месте», «Основание», 
«Отчет по аудиту отправить». Рекомендо-
вано внести в форму аудиторского отчета 
следующее: «Основание», «Рекоменда-
ции», «Критерии внутренней прверки». 
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Предложенные действия, направленные 
на повышение качества внутренних прове-
рок необходимо реализовывать в сочетании 
риск-ориентированного подхода, это дасть 
возможность разумно распределять имею-

щиеся средства предприятия, оказывать по-
ложительное воздействие на эффективность 
процессов организации, что даст гарантию 
для улучшения уровня качества реализуе-
мой продукции. 

Таблица 3
Проект регламента проведения внутреннего контроля качества

Исходная  
информация Блок-схема

Основные ступени  
проведения  

внутреннего контроля
Итоговый  
результат

Основные условия вну-
треннего контроля  
(п. 8.2.2 ISO 9001, 
п.4.5.5 ISO 14001; 
п.4.5.5 OHSAS 18001)

нет

да

нет

                          да

 

4

2

1

5

6

8

7

3

БА

9

В

1 Составление годового 
графика осуществления 
внутренних проверок ИСМ
Оценка степени рисков 
контролирующих меропри-
ятий 

Итоговый проект прове-
дения внутренних про-
верок, рассчитанный 
на год с применением 
риск-ориентированного 
подхода 

Разработанный план 
проведения внутрен-
них проверок с учетом 
оценки рисков 

2 Утверждение годовой 
программы внутренних 
контролирующих меропри-
ятий

Принятая программа 
внутренних проверок, 
рассчитанная на год 

Принятая среднесрочная 
программа внутреннего 
контроля качества

3 Разработка этапов вну-
тренних проверок 
Оценка рисков этапов вну-
тренних проверок

Спроектированные 
этапы внутренних про-
верок с учетом риск-
ориентированного под-
хода 

Разработанные этапы 
внутреннего контро-
ля на основе риск-
ориентированного 
подхода 

4 Утверждение этапов 
внутренних проверок

Принятые этапы вну-
тренних проверок 

Принятые этапы вну-
треннего контроля

5 Сбор данных о контро-
лируемых структурных 
элементах и организация 
встречи с проверяющими 
органами 

Сведения о структур-
ных элементах, кото-
рые подлежат провер-
ке, рабочая справочная 
информация по вну-
тренним проверкам

Сведения о структурных 
элементах организации, 
подверженных монито-
рингу, первичная ауди-
торская документация 

6 Подготовка организторов 
к аудиторской проверке 

Принятый план вну-
тренних проверок; за-
ранее разработанные 
методические матери-
алы, необходимые для 
отражения контроль-
ного перечня вопросов 

Порядок планирования 
и реализации внутрен-
них аудитов, контроль-
ный перечень вопросов 
и проблемных областей, 
которые подлежат про-
яснению 

7 Организация первичной 
встречи в подразделении, 
которое готовится к про-
верке 

Принятие плана вну-
тренних проверок, на-
блюдатели от подраз-
деления

Окончательное утверж-
дение порядка постро-
ения внутреннего кон-
троля, представители и 
наблюдатели от соответ-
ствующего структурного 
элемента организации 

8 Сбор и верификация пер-
вичной информации

Перечень интересую-
щих вопросов и пере-
чень проблемных сфер 
деятельности подраз-
деления организации 

Контрольный перечень 
вопросов и областей, 
подлежащих оценке 

9 Организация итоговой 
встречи

Данные, связанные с 
результатами прове-
денных поверок 
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Исходная  
информация Блок-схема

Основные ступени  
проведения  

внутреннего контроля
Итоговый  
результат

Конечные данные о ре-
зультатах внутренних 
проверок 

нет

                        да

нет

                      да

                                  нет

 

Г

12

10

13

В

11

15

16

14

10 Заполнение документи-
рованной формы по резуль-
татам проверки

Оформленные доку-
менты о выявленных 
несоответствиях, ко-
нечный отчет по вну-
тренним проверкам

Комплект документов, 
включающий отчеты 
внутренних проверок и 
выявленные несоответ-
ствия 

11 Выявление главных от-
клонений от плановых по-
казателей и их причин, 
разработка действий кор-
ректирующего плана, ана-
лиз рисков

Протоколы выявлен-
ных отклонений с 
представленными при-
чинами, а так же пред-
ложенными корректи-
рующими  мероприя-
тиями с применением 
риск-ориентирован-
ного подхода 

Документация, вклю-
чающая обнаруженные 
несоответствия и при-
чины их отклонений от 
плана, а так же перечень 
мероприятий, направ-
ленных на устранение 
несоответствий с уче-
том риска 

12 Анализ корректирую-
щих мероприятий на их 
полноту 

Оформленный доку-
мент о выявленных 
отклонениях с визой о 
достаточности

Зарегестрированные ре-
зультаты проведенных 
внутренних проверок с 
выявленными несоот-
ветствиями 

13 Осуществление коррек-
тирующих мероприятий

Реализованные кор-
ректирующие меро-
приятия 

Перечень корректирую-
щих действий 

14 Верификация осущест-
вления корректирующих 
мероприятий

Протокол несоответ-
ствия с отметкой о вы-
полнении корректиру-
ющих мероприятий

Документация, вклю-
чающая выявленные 
отклонения от плана с 
указанием о том, что 
корректирующие дей-
ствия выполнены 

15 Измрение итоговых ре-
зультатов корректирующих 
мероприятий 

Протокол несоответ-
ствия с указанием о 
достигнутых коррек-
тирующих мероприя-
тиях, заключительный 
анализ по внутренним 
проверкам

Записи о выявленных от-
клонениях с указанием 
о достигнутых резуль-
татах при устранении 
несоответствий, общий 
вывод по внутренней 
процедуре контроля 

16 Изучение конечных па-
раметров внутренних про-
верок и осуществление 
плана 

Данные об итогах вну-
тренних проверок 

А - оценка внутренних проверок  
руководящим составом В - переход к 10-му этапу 

Б - итоги предшествующих проверок Г - завершение внутренней поверки

Применение риск-ориентированного 
подхода в СМК организации

В требованиях международного стан-
дарта ISO 9001, на который опирается си-
стема управления качеством в большинстве 
промышленных предприятий, главным пун-
ктом через все требования проходит риск-

ориентированное мышление. Оно становит-
ся встроенным в систему управления каче-
ством и требует пересмотра всех процессов 
организации [4,5].

Для внедрения риск-ориентированного 
мышления на предприятии требуется ре-
ализация согласованных мероприятий для 
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анализа и управления различными видами 
рисков, влияющими на способность пред-
приятия достигать поставленные цели.

Для координации работ по управлению 
рисками, предлагается использовать на пред-
приятии документ «Положение по управле-
нию рисками в организации». Данный до-
кумент должен содержать описание методик 
для идентификации рисков, использование 
их для анализа, снижения и устранения по-
следствий негативных рисков. 

Данное положение должно содержать 
следующие пункты: 

- методику оценки рисков (определение, 
анализ, влияние и уменьшение рисков), на-
прямую влияющие на качество продукции 
или услуг;

- состав участников рабочей группы, 
их полномочия, а также полномочия ответ-
ственных лиц за управление процедурой 
анализа рисков;

- определение критических контрольных 
точек при управлении рисками;

- оценка результатов работы группы – 
определение области применения иденти-

фикации и анализа рисков и корректиров-
ка процессов в деятельности предприятия, 
на основе проведенного анализа по иденти-
фикации рисков (табл. 4). 

Для каждого риска необходимо опреде-
лить – тип риска, оценить вероятность их 
возникновения и последствия риска (по 10-
ти балльной шкале).

При завершении работы по анализу 
и управлению рисками должно происходить 
утверждение итоговых документов: 

- таблица «Определение, анализ и меро-
приятия по устранению рисков»;

-  перечень позитивных и негативных 
рисков; 

- таблица оценки вероятности возникно-
вения рисков и их последствия; 

- создание документов по существенным 
и критическим рискам. 

Для получения сравнимых итоговых ре-
зультатов деятельности предприятия после 
внедрения риск-ориентированного подхода, 
необходимо придерживаться одинаковой ме-
тодики для идентификации и управления ри-
сками с привлечением той же рабочей группы. 

Таблица 4
Пример рисков и мероприятий по их устранению

Риски Мероприятия
Снижение производительности труда, по-
тери рабочего времени, простой оборудо-
вания, высокий процент брака 

Соблюдение требований проектной документации и правил 
эксплуатации; создание эффективных систем контроля за 
технологическими процессами; обучение и переподготовка 
персонала производственного объекта. 

Изменение работы с поставщиками; из-
менение цен на продукцию поставщиков; 
уход поставщиков

Расширение производства путем увеличения числа техноло-
гий и видов продукции; постоянный мониторинг рынка по-
ставщиков, сбор и актуализация информации о возможных 
поставщиках, их намерениях, осваиваемых технологиях и 
социально- экономической ситуации; создание страхового 
запасасырья и комплектующих.

Несоответствие продукции требованиям 
потребителей; переключение потреби-
телей на другие виды продукции или на 
другого поставщика

Установление барьеров на пути переключения потребителей 
на другие виды продукции – использование горизонтальной 
интеграции, т. е. договоры с конкурентами о своеобразном 
разделении сфер влияния; установление особых отношений 
с компаниями-дистрибьюторами, что затрудняет или делает 
невозможным для других поставщиков доведение их това-
ров до конечных потребителей.

Неопределенность в разработке и реали-
зации управленческих решений, в форми-
ровании долгосрочных и краткосрочных 
задач для развития предприятия

Постоянный анализ проблем деятельности предприятия, 
формирование плана организационного развития и страте-
гических задач на основе выявленных проблем в организа-
ции труда.

Проблемы в поставках технических мате-
риалов, низкая квалификация персонала

Повышение квалификации персонала, стажировка на рабо-
чем месте, повышение оперативности заявок на приобрете-
ние технических материалов, оптимизация графика плано-
во-предупредительных работ.

Неэффективная кадровая политика, нека-
чественный уровень кадрового обеспече-
ния, низкая заинтересованность в резуль-
татах работы

Оптимизация системы внутрифирменного контроля, меро-
приятия по повышению лояльности персонала, совершен-
ствование системы мотивации и оплаты труда персонала
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На основе применения методики управ-
ления рисками, управление рисками в под-
разделении может проходить следующим об-
разом: – уполномоченный по качеству (вну-
тренний аудитор) определяет потенциальные 
несоответствия, проводит анализ рисков 
(составление матриц и таблиц по оценке ри-
сков), а также разрабатывает программу дей-
ствий с целью снижения последствий рисков. 

Целями аудитора при проведении риск-
ориентированного аудита, является: 

- учет потенциальных несоответствий; 
- выявление причин возможных несоот-

ветствий; 
- определение охвата и точности вероят-

ных последствий; 
-  оценка тяжести последствий на дея-

тельность организации; 
-  формирование перечня мероприятий 

для снижения последствий риска; 
- анализ выполнения запланированных 

мероприятий; 
- определение результативности прове-

денных мероприятий; 
- учет результатов риск-ориентированных 

мероприятий в процессах, инструкциях.

Выводы
Предприятие, взяв за основу риск-

ориентированный подход в осуществлении 
мероприятий по проведению внутреннего 

контроля, должно стремиться к постоянно-
му улучшениею всех внутренних процессов. 
Рациональные подходы измерения, что от-
ражаются во внутреннем контроле, изуче-
нии степени удовлетворенности клиентов, 
анализ бизнес-процессов, управлении от-
клонениями направлены на то, что бы пред-
приятие периодически совершенствовало 
свои процессы. 

Основываясь на результатах анализа 
процесса внутреннего контроля были пред-
ложены важные направления для его совер-
шенствования. Подготовлен план-график 
мероприятий по улучшению СМК на ана-
лизируемом предприятии и рассчитаны за-
траты, связанные с реализацией данного 
плана. 

В рамках совершенствования стандарта 
по внутренниму контролю была доработана 
процедура управления внутренним контро-
лем с применением риск-ориентированного 
подхода. В результате проектирования раз-
работана блок – схема внутреннего контроля 
систем менеджмента организации.

Предложенные мероприятия по улучше-
нию внутренних проверок с оценкой рисков, 
позволят разумно использовать фонды орга-
низации, окажут благоприятное воздействие 
на внутренние процессы, это в свою очередь 
даст гарантии высокого качества продукции, 
которое так необходимо для потребителей.
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