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Настоящая статья посвящена исследованию интегрированных систем менеджмента с оценкой рисков 

недостижения целей организации в области качества. Показано, что объективные оценки функционирования 
интегрированных систем могут быть получены в результате проведения внутреннего аудита. Рассмотрены 
позиции, на которые аудитору стоит обратить особое внимание при проведении внутреннего аудита в си-
туации, когда предприятие находится в  стадии перехода на интегрированную систему. Проведен анализ 
следующих показателей: насколько функционирует система менеджмента, существует и поддерживается ли 
стратегия, какие есть ресурсы, на каком уровне протекают процессы, насколько плохо или хорошо руковод-
ство осуществляет мониторинг состояния функционирования процессов, есть ли улучшение по сравнению 
с предыдущим отчетным периодом. Рассмотрены входы (итоги предыдущих анализов, результаты аудитов, 
результаты действий со стороны руководства, связанных с рисками) и выходы (возможности для улучшения, 
необходимые изменения в СМК) процессов.
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This article is devoted to the study of integrated management systems with the assessment of risks not 
achieving the organization’s objectives in the field of quality. It is shown that objective assessments of the 
functioning of integrated systems can be obtained as a result of internal audit. The positions on which the auditor 
should pay special attention during the internal audit in the situation when the enterprise is in the stage of transition 
to an integrated system are considered. The following indicators were analyzed: how well the management system 
works, whether the strategy exists, what resources are available, at what level of the processes, how poorly or well 
management monitors the state of the processes, whether there is an improvement over the previous reporting 
period. Inputs (results of previous analyzes, results of audits, results of management actions related to risks) and 
outputs (opportunities for improvement, necessary changes in QMS) of processes are considered.
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В настоящее время многие предприятия 
в России используют интегрированную си-
стему менеджмента (ИСМ), базирующую-
ся на соответствии требованиям междуна-
родных стандартов ИСО 9000, ИСО 14000, 
OHSAS 18001 и др. Актуальность создания 
данной системы связана со значительным 
экономическим эффектом от ее внедрения, 
большей согласованности действий, обе-
спечение постоянного улучшения деятель-
ности предприятия [1]. Внедрение ИСМ 
должно сопровождаться оценкой возмож-
ных рисков недостижения целей в  обла-
сти качества, обусловленных внутренними 
и внешними факторами.

Для получения объективной оценки 
функционирования ИСМ [2, 3] используют 
аудит. Внутренний аудит является система-
тическим, независимым процессом, прово-
димым с  целью установления степени вы-
полнения согласованных критериев аудита. 
Внутренний аудит используется для вну-
тренних целей предприятия и рассматрива-
ется как средство оценки результативности 

систем менеджмента и  подтверждения их 
соответствия требованиям соответствую-
щих международных стандартов.

Аудиты проводятся с целью:
– оценки реализации политики в  обла-

сти качества;
– систематической оценки результатив-

ности выполнения программ обеспечения 
качества (ПОК);

– оценки отдельных направлений дея-
тельности после внесения значительных из-
менений в ПОК и/или если требуется пере-
смотр ПОК;

– оценки рассматриваемой деятельно-
сти при наличии претензий и  рекламаций 
к  качеству применяемой продукции, изго-
товляемых изделий, выполняемых работ 
или предоставляемых услуг;

– контроля реализации корректирую-
щих действий и оценки риска;

– оценки ПОК подрядных организаций, 
привлекаемых к выполнению работ, оказа-
нию услуг на этапе заключения договорных 
отношений;
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– оценки выполнения подрядной орга-

низацией обязанностей и требований в со-
ответствии с  договором и  нормативными 
документами.

Однако при проведении аудита та-
кие факторы, как ресурсы, внутренние 
и внешние коммуникации, компетентность, 
осведомленность работников, создают 
определенные риски в  бизнес-процессах 
предприятия. Внедрение интегрированной 
системы влечет за собой изменения в про-
цедуре проведения внутреннего аудита, тем 
самым увеличивая уровень риска негатив-
ных последствий путем снижения качества 
функционирования системы управления.

Приведем позиции, на которые аудитору 
стоит обратить особое внимание при прове-
дении внутреннего аудита в ситуации, когда 
предприятие находится в  стадии перехода 
на интегрированную систему.

Первый этап – проведение на предпри-
ятии процедуры верификации. Для обе-
спечения достоверности результатов мони-
торинга и  изменений организация должна 
установить и выделить ресурсы. Фиксиро-
вание и сохранение соответствующей доку-
ментированной информации послужит сви-
детельством пригодности для мониторинга 
и изменений значений.

Второй этап  – определение порядка 
и  взаимосвязи коммуникаций, возникаю-
щих как внутри, так и  за пределами пред-
приятия. Должен быть создан координаци-
онный совет на уровне высшего руководства 
и линейных руководителей, определен спо-
соб коммуникаций. Это позволит выстроить 
иерархичную структуру взаимодействия 
подразделений внутри предприятия и уста-
новление тесных взаимосвязей с поставщи-
ками и подрядчиками.

Поставляемые процессы, продукция, 
услуги от подрядчиков подлежат анализу 

и  оценке со стороны руководства. Состав-
ляется программа контроля качества объек-
та с указанием лиц исполнителя, заказчика 
и надзорного органа, наименования объекта 
и его технических данных, а также пропи-
сывается порядок проведения производ-
ственного контроля.

Прежде всего, проверяется корректность 
установления критериев для оценки и  вы-
бора внешнего поставщика. Определяются 
критерии для переоценки выбора постав-
щика и документально фиксируется инфор-
мация о результатах оценки. Пример оценки 
поставщиков на одном из предприятий Во-
ронежской области представлен на рис. 1.

Критерии для оценки выбора постав-
щиков установлены исходя из возможных 
рисков, связанных с ними: некачественные 
материалы; некачественные комплектую-
щие; несвоевременная поставка; отсутствие 
сопроводительных документов; поставка не 
в полном объеме и т.д.

С помощью экспертного метода проведе-
но исследование качества услуг поставщиков 
и возможные риски. В качестве экспертов вы-
ступили сотрудники подразделения – заказчи-
ка услуг. Результат представлен в процентном 
выражении, где 100 % соответствует тому, что 
поставщик в  полном объеме соответствует 
предъявляемым требованиям заказчика.

Анализ представленной диаграммы по-
зволяет сделать вывод, что в  большинстве 
случаев поставщик несвоевременно вы-
полняет заказ. Это повышает риск невыпол-
нения стратегических целей предприятия. 
Организация должна учесть степень потен-
циального влияния внешне поставляемых 
процессов, продукции и  услуг на способ-
ность организации постоянно обеспечивать 
соответствие требованиям потребителя 
и  применимым законодательным и  норма-
тивным правовым актам [4].

Рис. 1. Гистограмма результатов оценки выбора поставщика



 FUNDAMENTAL RESEARCH    № 8, 2017 

138  ECONOMIC  SCIENCES (08.00.00) 
При внедрении интегрированных систем 

менеджмента большое значение имеет обе-
спечение необходимой компетентности лиц, 
деятельность которых влияет на функцио-
нирование предприятия и  результативность 
его системы менеджмента качества  [5]. По 
возможности должно быть осуществлено 
повышение квалификации персонала, на-
ставничество, перераспределение обязанно-
стей среди штатных сотрудников или при-
влечение по контракту. Повышение уровня 
умений прямо пропорционально уровню 
полученных знаний (синяя линия на рис. 2), 
которые складываются из полученного об-
разования, пройденной подготовки на долж-
ность, получения необходимых навыков 
и  накопленного опыта (красные стрелки). 
При этом подготовка и навыки у сотрудника 
приобретаются параллельно, вместе с ними 
повышается и уровень умений. 

Немаловажным риском в  управлении 
предприятием является осведомленность 
персонала. Предприятие информирует всех 
работников о  поставленных целях, суще-
ствующих задачах, политике в  области ка-
чества, доводит до сведения каждого со-
трудника информацию о его роли и вкладе 
в  обеспечение результативности системы 
менеджмента качества, о последствиях не-
соответствий требованиям.

Грамотно построенная иерархичная 
структура предприятия обеспечивает своев-
ременное и  качественное протекание про-
цессов, придает системе определенную на-
правленность.

При оценке компетентности и  осведом-
ленности персонала выделим наиболее зна-
чимые различия. Под компетенцией под-
разумевается способность специалистов 

качественно решать профессиональные за-
дачи с учетом приобретенных знаний, уме-
ний, опыта. А осведомленность – это пока-
затель того, насколько персонал знаком со 
стратегическими целями предприятия, по-
ставленными задачами, каково его влияние 
на результативность системы менеджмента 
(насколько работник знает и проинформиро-
ван о последних новостях своего предприя-
тия). Сотрудник может иметь большой опыт 
работы, но не знать об изменениях в полити-
ках предприятия (экологической политики, 
по безопасности, по качеству и др.). 

На данный момент часто встречается 
ситуация, когда компетентный в  своей об-
ласти сотрудник не осведомлен о  том, что 
на предприятии внедряется интегрирован-
ная система менеджмента. В связи с  этим 
можно сделать вывод, что при разработке 
корректирующих мероприятий необходимо 
учесть особенности данных позиций.

Иерархичная структура предприятия 
представляет собой упорядоченную со-
вокупность подразделений с  указанием 
взаимосвязей, возникающих между ними. 
Взаимосвязи бывают двух видов: верти-
кальные и  горизонтальные. Вертикальные 
связи указывают на характер подчинения, 
между участниками распределены задачи 
и функции, права и обязанности. Подобная 
модель управления обеспечивает координа-
цию отдельных подпроцессов, результатом 
которой является достижение единой цели 
предприятия. Горизонтальные связи имеют 
характер согласования и, как правило, явля-
ются одноуровневыми. Руководство пред-
приятия определяет, по каким вопросам 
и  каким способом будут осуществляться 
коммуникации.

Рис. 2. Диаграмма совершенствования уровня компетентности сотрудника
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Организация должна проводить ана-
лиз изменений в производстве продукции 
или предоставлении услуг и  управляет 
ими для сохранения и  поддержания со-
ответствия требованиям. После выпуска 
продукции происходит мониторинг удов-
летворенности потребителей и  анализи-
руется полученная информация. Анализ 
удовлетворенности потребителей про-
изводят в  соответствии с  руководящими 
указаниями  [6]. Методы проведения ана-
лиза могут включать статистические ме-
тоды. В процессе оценки удовлетворен-
ности потребителей могут быть уточнены 
некоторые характеристики продукции, 
что можно проиллюстрировать моделью 
Кано (рис. 3).

В результате оценки входов и  выхо-
дов процесса со стороны руководства по-
лучены обобщенные балльные оценки, 
представленные на диаграмме (рис. 4). 
В данной статье исследованы риски, на 
которые следует обратить внимание, ког-
да предприятие находится на переходной 
стадии к ИСМ. Представленная диаграмма 
включает в себя данные анализа: насколько 
функционирует система менеджмента, су-
ществует и  поддерживается ли стратегия, 
какие есть ресурсы, на каком уровне проте-
кают процессы, насколько плохо или хоро-
шо руководство осуществляет мониторинг 
состояния функционирования процессов, 
есть ли улучшение по сравнению с  пре-
дыдущим отчетным периодом. Для этого 
рассмотрены входы (итоги предыдущих 
анализов, результаты аудитов, результаты 
действий со стороны руководства, связан-

ных с  рисками) и  выходы (возможности 
для улучшения, необходимые изменения 
в СМК) процессов.

Рис. 4. Диаграмма исследования входов 
и выходов процесса

Проанализировав диаграмму исследова-
ния входов и  выходов процесса, мы можем 
сделать вывод, что наименьшее значение 
у показателя «Мониторинг», что указывает на 
недостаток мониторинга измерений. Таким 
образом, в результате проведения процедуры 
верификации, исследования коммуникаций, 
существующих на предприятии, оценки ри-
сков и  выбора критериев оценки поставщи-
ков, а  также оценки уровня компетентности 
и  осведомленности персонала, выявлено 
«узкое» место. Для дальнейшей работы по 
внедрению интегрированной системы менед-

Рис. 3. Модель Кано, используемая для анализа удовлетворенности потребителей
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жмента необходимо разработать корректи-
рующие действия и выявить риски, которые 
могут быть связаны с этим показателем.
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