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Аннотация: В новой версии стандарта ISO 9000 версии 2015 произошла замена предупреждающих действий 

предшествующего стандарта на управление рисками. Перспективным в качестве инструмента управления риска-

ми, связанными с процессами системы менеджмента качества (СМК), может рассматриваться SWOT-анализ, реко-

мендованный международными стандартами ИСО 31000, содержащими общие руководящие указания по выявле-

нию, управлению и выбору методов оценки рисков. Однако традиционная методика проведения SWOT-анализа не 

лишена ряда недостатков, в частности, практически отсутствуют способы формализации при оценке и выборе 

внешних и внутренних факторов влияния среды на организацию в контексте создаваемых ими рисков и возможно-

стей для формирования стратегий развития, что повышает трудоемкость их реализации и снижет объективность 

полученных данных. Решение данной проблемы возможно на основе предлагаемой в статье процедуры интегра-

ции элементов методологии FMEA (анализ видов и последствий отказов) и SWOT-анализа с целью статистического 

обоснования влияния рисков и возможностей, вызываемых средой, на управление процессами в СМК организа-

ции. Процедура направлена не только на оценку влияния угроз на исследуемый объект, что типично в основном 

для большинства применяемых сегодня методик, но и на оценку возникающих в результате управления процесса-

ми возможностей. Рассматриваемый подход позволяет определить приоритетные риски и возможности, оказы-

вающие влияние на управление процессами СМК, на основе статистического обоснования их выбора, что повы-

шает надежность полученных в результате исследования данных. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

Введение в действие национальных стандартов ИСО 

серии 9000 версии 2015 года вызвало необходимость  

у отечественных руководителей и специалистов пере-

осмыслить управление процессами в системе менедж-

мента качества (СМК) своих организаций в контексте 

риск-ориентированного мышления, предусматриваю-

щего идентификацию факторов, которые могут привес-

ти к отклонению от запланированных результатов,  

а также минимизировать негативные последствия  

и максимизировать возникающие возможности [1]. 

Однако практика внедрения риск-менеджмента в сис-

тему менеджмента качества (СМК) организации пока-

зала, что данный процесс не лишен ряда сложностей, 

вызванных неоднозначностью в толковании данного 

управленческого явления, в частности отсутствия: 

– общности во взглядах у специалистов в области 

менеджмента качества в трактовке понятий «риск»  

и «возможности» и их взаимосвязи; 

– определенности в применении конкретных реко-

мендуемых методик идентификации и оценки влияния 

рисков и возможностей в управлении процессами; 

– ясности в использовании многокритериального 

подхода (на основе различных квалиметрических шкал 

баллов) к оценке рисков и возможностей процессов. 

В этой связи представляется целесообразным, 

обобщив опыт специалистов в области менеджмента 

качества, рассмотреть технологию управления рисками 

в СМК организации с учетом устранения выявленных 

недостатков. 

Краткий обзор имеющихся в научной литературе и нор-

мативной документации сведений относительно приме-

нения риск-ориентированного мышления в СМК орга-

низации свидетельствует об отсутствии в научном со-

обществе единства во взглядах на рассматриваемое 

управленческое явление. Дискуссии относительно трак-

товки понятия «риск», используемого в стандартах раз-

личного уровня и области применения, проистекают  

в плоскости интеграции (или дезинтеграции) и взаимо-

действия таких терминов, как «риск» и «возможности» 

[2; 3]. Однако, обобщая их, можно выделить следующие 

концепции: 

– риск интерпретируется как угроза, трактовка тер-

мина «возможность» отсутствует [4] и т. п.; 

– риск трактуется как вероятность сочетания отри-

цательных и положительных отклонений от запланиро-

ванных целей, при этом термин «возможность» не оп-

ределен или используется в качестве синонима – «веро-

ятность» (likelihood) [5] и т. п.; 

– понятия четко разделяются: риск – это угроза,  

а возможность – шанс, влияющие на достижение целей 

организации [6] и т. п.; 

– риск рассматривается как сочетание угроз и способ-

ностей достигать запланированных результатов, а воз-

можность – превосходить их [7; 8]. 

Наиболее универсальным и предпочтительным с точ-

ки зрения применения в организации любой отраслевой 

принадлежности и различных форм собственности явля-

ется стандарт ИСО 9001–2015, регламентирующий учет 

рисков и возможностей в управлении процессами СМК. 

В частности, указывается, что «направление усилий на 

риски и возможности создает основу для повышения 

результативности системы менеджмента качества, дос-

тижения улучшенных результатов и предотвращения 
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неблагоприятных последствий» [8]. При этом преду-

сматривается корректное использование инструментов, 

методов и методик, мер, применяемых в отношении 

рисков и возможностей, в частности адаптация их  

к специфике организации и исследуемым процессам. 

ИСО 9001–2015 не содержат требований по приме-

нению конкретных методик оценки рисков и возможно-

стей, оказывающих влияние на процессы СМК, и орга-

низация может выбрать тот инструмент, который удов-

летворяет ее потребностям. Общие руководящие указа-

ния по выявлению, управлению и выбору методов 

оценки рисков содержатся в стандарте [9], устанавли-

вающем общие руководящие указания (модель) по 

идентификации и управлению рисками и включающем 

рекомендации по выбору и применению инструментов 

оценки рисков. 

Перспективным с точки зрения подхода к «риску»  

и «возможностям» в контексте ИСО 9001–2015 являет-

ся SWOT-анализ [10; 11], входящий в перечень методов 

управления рисками, рекомендуемых международным 

стандартом [9], и предусматривающий оценку влияния 

среды на организацию (сильные (S) и слабые (W) сто-

роны организации, возможности (O) и угрозы (Т) внеш-

ней среды). В данном методе уже заложен подход учета 

влияния рисков и возможностей факторов внутренней  

и внешней среды на развитие организации, в том числе 

и на ее процессы, что позволяет, как представляется, 

использовать SWOT-анализ в качестве вполне самостоя-

тельной модели анализа, оценки и выбора стратегии 

управления рисками и возможностями функционирова-

ния процессов СМК организации. 

Однако традиционная методика проведения SWOT-

анализа не лишена ряда недостатков, связанных с от-

сутствием процедур статистического обоснования по-

лучаемых результатов, в частности в области: 

– оценки и выбора причинных внешних и внутрен-

них факторов влияния на организацию в контексте соз-

даваемых ими рисков и возможностей для формирова-

ния стратегий развития, в связи с чем снижается на-

дежность выбора рассматриваемых факторов или фор-

мируется неоправданно большой их массив, что при 

ограниченности ресурсов организации не может быть 

одномоментно реализовано и отвлекает ее от решения 

приоритетных задач [12]; 

– идентификации стратегий минимизации угроз или 

использования возможностей развития, что не в состоя-

нии обеспечить количественное измерение вариантов 

прогнозов и альтернативных действий [13]. 

Процедура идентификации стратегий развития орга-

низации на основе применения статистического обос-

нования SWOT-анализа процессов в системе менедж-

мента качества была предложена авторами в статье [14]. 

Способ оценки выбора причинных внешних и внутрен-

них факторов влияния на организацию в контексте 

риск-ориентированного мышления является недоста-

точно разработанным и представляет научный интерес 

к его изучению [15]. 

Применение в настоящее время подходов к оценке 

рисков базируется на основе использования таких ме-

тодов, как анализ видов и последствий отказов (FMEA), 

анализ дерева неисправностей (FTA), предварительный 

анализ опасности (PHA), оценка влияния человеческого 

фактора (HRA), управление безопасностью пищевой 

продукции (HASSP) и др., и рекомендуемых квалимет-

рических шкал баллов для нескольких (от одного до 

трех) показателей, характеризующих такие параметры 

отказов и дефектов, как: вероятность возникновения (O); 

значимость последствий (S); трудность обнаружения (D) 

[16; 17]. 

Если методы, оценивающие влияние угроз на иссле-

дуемый объект, представлены в научной литературе дос-

таточно широко, то методы, направленные на оценку 

возможностей, практически отсутствуют. В связи с этим 

напрашивается по аналогии с расчетом приоритетного 

числа риска (ПЧР), применяемого в FMEA-методологии, 

использование оценки предложенного в статье [18] при-

оритетного числа возможностей улучшения (ПЧВУ) 

процессов, адаптированного к процедуре SWOT-анализа. 

Выявленные сложности в оценке рисков и возмож-

ностей для формирования стратегий управления про-

цессами СМК организации вызывают необходимость  

в реализации следующих мероприятий, в частности: 

разработке формализованной модели SWOT-анализа, 

адаптированной к функционированию СМК организа-

ции; предложении процедуры статистического обосно-

вания влияния рисков и возможностей, вызываемых 

средой, на управление процессами в СМК организации, 

на основе интеграции элементов методологии FMEA  

и SWOT-анализа. 

Цель исследования – разработка процедуры стати-

стического обоснования идентификации и оценки вли-

яния рисков и возможностей на управление процессами 

системы менеджмента качества организации. 

 

ПРОЦЕДУРА АНАЛИЗА РИСКОВ НА ОСНОВЕ 

SWOT-АНАЛИЗА 

Предлагаемая процедура анализа рисков на основе 

SWOT-анализа может быть представлена следующим 

образом (рис. 1). 

1. Формируется группа экспертов, каждый из кото-

рых исследует изучаемое явление и влияние на него 

факторов: внешних угроз (T) и внутренних слабых сто-

рон (W) объекта. 

2. Для факторов внешних угроз (T) и слабых (W) 

сторон объекта экспертным путем определяются баллы, 

соответствующие их влиянию на исследуемое явление  

в контексте возникновения рисков, на основе рекомен-

дуемой квалиметрической шкалы [19] (таблица 1) по 

следующим параметрам: вероятность возникновения 

риска (Or); значимость последствий риска (Sr); труд-

ность обнаружения риска (Dr). 

Балл рассматривается в диапазоне от 1 (для наиме-

нее значимых по угрозе характеристик) до 10 (для наи-

более значимых по угрозе характеристик). Примени-

тельно к конкретной организации в соответствии с ее 

спецификой и последствиями рисков данные таблицы 1 

могут быть изменены. 

3. После получения экспертных оценок Sr, Оr, Dr вы-

числяется приоритетное число риска (ПЧР) для каждого 

фактора по формуле 

 

ПЧР=Sr·Оr·Dr. 

 

ПЧР может принимать значение в пределах [1; 1000]. 

4. Для приоритетного числа риска устанавливается 

критическая граница (ПЧРгр). На практике обычно 
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Рис. 1. Алгоритм процедуры анализа рисков и возможностей факторов контекста СМК организации  

на основе SWOT-анализа 

 

Начало 

Определение контекста 
СМК организации 

Анализ влияния факторов внешней 
среды на СМК организации 

(возможности (O)и угрозы (T)) 

Анализ влияния внутреннего потен-
циала СМК организации 

(сильные (S)и слабые (W) стороны) 

Экспертная оценка внешних угроз (T) 
и слабых сторон (W) СМК 

Значимость 
последствий 

(Sr) 

Вероятность 
возникновения 

(Or) 

Трудность 
обнаружения 

(Dr) 

Экспертная оценка возможностей (O) 
и сильных сторон (S) 

Значимость 
последствий 

(So) 

Вероятность 
возникновения 

(Oo) 

Легкость 
обнаружения 

(Do) 

Определение приоритетного 
числа риска 
ПЧР=SrOrDr 

Определение приоритетного 
числа возможностей 

ПЧО=SоOоDо 

ПЧР>ПЧРгр ПЧВ>ПЧВгр 

Решение о стабильности 
функционирования СМК 

Нет Нет 

Разработка стратегий управления СМК 
SmOk, SmTk, WmOk, WmTk 

Да Да 

Выбор стратегии 

Конец 
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Таблица 1. Рекомендуемая шкала балльных оценок показателей риска 

 

Значимость последствий риска, (Sr) Вероятность возникновения риска, (Or) Трудность обнаружения риска, (Dr) 

Балл Характеристика Балл Характеристика Балл Характеристика 

1 отсутствует 1 малая 1 почти наверняка 

2 очень незначительная 2 очень низкая 2 очень хорошее 

3 незначительная 3 низкая 3 хорошее 

4 очень слабая 4 ниже умеренной 4 умеренно хорошее 

5 слабая 5 умеренная 5 умеренное 

6 умеренная 6 выше умеренной 6 слабое 

7 важная 7 умеренно высокая 7 очень слабое 

8 очень важная 8 высокая 8 плохое 

9 опасная с предупреждением 9 очень высокая 9 очень плохое 

10 
опасная  

без предупреждения 
10 почти неизбежная 10 почти невозможно 

 

 

применяют ПЧР г р  в  пределах от 100 до 125 

(100<ПЧРгр<125) [19; 20]. По усмотрению организации 

для некоторых факторов может быть снижено ПЧРгр. 

Снижение ПЧРгр соответствует созданию более жестких 

требований по оценке факторов для обеспечения высо-

кокачественных и надежных объектов и процессов. 

5. Составляется перечень факторов, для которых 

значение ПЧР превышает ПЧРгр. Данные факторы 

(внешние угрозы (T) и внутренние слабые стороны (W) 

исследуемого объекта) используются в дальнейшем для 

формирования стратегий развития организации на ос-

нове SWOT-анализа. 

Для каждого фактора с ПЧР>ПЧРгр организация 

должна прилагать усилия к снижению этого расчетного 

показателя посредством применения соответствующих 

стратегий, адаптированных к сложившейся ситуации. 

Алгоритм проведения процедуры анализа возмож-

ностей на основе SWOT-анализа включает следующие 

этапы (рис. 1). 

1. Экспертами оцениваются факторы внешних воз-

можностей (O) и внутренних сильных сторон (S) объек-

та с позиций создаваемых ими возможностей для раз-

вития организации. Оценивание производится на осно-

ве предлагаемой квалиметрической шкалы (таблица 2) 

по следующим параметрам: 

– вероятность возникновения возможностей (Oo); 

– значимость последствий возможностей (So); 

– легкость (доступность) обнаружения возможно-

стей (Do). 

Балл рассматривается в диапазоне от 1 (для наиме-

нее значимых по параметру возможности характери-

стик) до 10 (для наиболее значимых по параметру воз-

можности характеристик). Применительно к конкрет-

ной организации в соответствии с ее спецификой и от-

крывающимися для ее развития возможностями данные 

таблицы 2 могут быть изменены. 

2. После получения экспертных оценок So, Оo, Do 

вычисляется приоритетное число возможностей (ПЧВ) 

для каждого фактора по формуле 

 

ПЧВ=So·Оo·Do. 

 

ПЧВ может принимать значение в пределах [1; 1000]. 

3. Для приоритетного числа возможностей устанав-

ливается критическая граница (ПЧВгр). На практике 

обычно применяют ПЧВгр в пределах 800<ПЧВгр<900 

[18]. По усмотрению организации для некоторых фак-

торов может быть повышено ПЧВгр. 

4. Составляется перечень факторов, для которых 

значение ПЧВ превышает ПЧВгр. Данные факторы 

(внешние возможности (O) и внутренние сильные сто-

роны (S) исследуемого объекта) используются в даль-

нейшем для формирования стратегий развития органи-

зации на основе SWOT-анализа. 

 

 

Таблица 2. Предлагаемая шкала балльных оценок показателей возможностей 

 

Значимость последствий  

возможностей, (So) 

Вероятность возникновения  

возможностей, (Oo) 

Легкость (доступность)  

обнаружения возможностей, (Do) 

Балл Характеристика Балл Характеристика Балл Характеристика 

1 отсутствует 1 малая 1 почти невозможно 

2 очень незначительная 2 очень низкая 2 очень плохое 

3 незначительная 3 низкая 3 плохое 

4 очень слабая 4 ниже умеренной 4 очень слабое 

5 слабая 5 умеренная 5 слабое 

6 умеренная 6 выше умеренной 6 умеренное 

7 значительная 7 умеренно высокая 7 умеренно хорошее 

8 очень значительная 8 высокая 8 хорошее 

9 важная 9 очень высокая 9 очень хорошее 

10 очень важная 10 практически прогнозируемая 10 практически наверняка 
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На основе проведенного анализа факторов, создаю-

щих риски и возможности для функционирования СМК 

организации, путем перебора всех их комбинаций фор-

мируются стратегии развития организации. 

 

kmm

k

OSOS

OSOS

SO

...

...

...

1

111



,   kmm

k

TSTS

TSTS

ST

...

...

...

1

111



, 

 

kmm

k

OWOW

OWOW

WO

...

...

...

1

111



,   kmm

k

TWTW

TWTW

WT

...

...

...

1

111



. 

 

Окончательный выбор приоритетной стратегии ор-

ганизации производится на основе предложенной в ста-

тье [14] процедуры применения статистического обос-

нования SWOT-анализа. 

 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Проведенный анализ практики внедрения риск-

ориентированного мышления в СМК организации, в ча-

стности применения рекомендуемой международными 

стандартами ISO 31000 методики оценки рисков и воз-

можностей на основе SWOT-анализа, продемонстрировал 

неоднозначность данного процесса. Отсутствие проце-

дур статистического оценивания получаемых результа-

тов, в частности выбора внешних и внутренних факторов 

влияния среды на организацию в контексте создаваемых 

ими рисков и возможностей, при использовании тради-

ционного подхода в проведении SWOT-анализа снижает 

их надежность, что приводит к ошибкам в формировании 

стратегии развития СМК организации. 

 

ВЫВОДЫ 

Полученные результаты позволяют сделать вывод  

о том, что предлагаемая процедура проведения анализа 

рисков и возможностей процессов в СМК организации 

на основе SWOT-анализа позволяет более корректно 

идентифицировать факторы, оказывающие влияние на 

формирование ее приоритетных стратегий развития на 

основе статистического обоснования их выбора. 
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