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АННОТАЦИЯ 

Хвостанцева Ю.В. Разработка 

процесса   «Управление претензиями 

потребителей» в соответствии с 

требованиями ИСО 10002 на примере 

промышленного предприятия – 

Челябинск: ЮУрГУ, П–454, 67 с.,  12 

ил., 13 табл., библиогр. список – 30 

наим., 2 прил., альбом ил. ф.А4 – 23 л. 

 

Выпускная квалификационная работа (ВКР) выполнена с целью 

повышения качества продукции и конкурентоспособности предприятия путем 

разработки процесса «Управление претензиями потребителей». 

Для достижения поставленной цели решены следующие задачи: проведен 

анализ состояния дел на предприятии; анализ изученности процесса «Управление 

претензиями потребителей» и законодательно-нормативной базы процесса; 

разработан стандарт организации для осуществления процесса «Управление 

претензиями потребителей»,  дано экономическое обоснование результатов ВКР. 

В работе использовались следующие методы менеджмента качества: 

диаграмма последовательности, диаграмма Ганта; методы визуализации: 

функциональная модель IDEF0; методы идентификации и анализа риска, такие 

как: мозговой штурм, «Анализ дерева событий», «Галстук-бабочка», метод 

анализа человеческого фактора (HRA) используется в качестве основного метода 

оценки риска, созданы математические модели оценочных показателей 

разработанного процесса. Установлена расчетная формула результативности 

мероприятий по устранению рисков процесса и определена целесообразность их 

применения. 

Результаты работы имеют практическую значимость и внедрены на 

предприятии.
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ВВЕДЕНИЕ 

Деятельность предприятий в настоящее время происходит в условиях 

рыночной экономики, высокой конкуренции, усложнения производственных 

процессов, ограниченности ресурсов, и, как следствие, повышенного уровня 

риска и неопределенности. 

Одним из важнейших факторов успеха организации становится ее 

ориентация на потребителя. Значимость роли потребителя в деятельности 

организации ярко отражена в работах Г. Нива: «Качество начинается с 

услаждения потребителя». Автор пишет: «Потребитель должен получить то, что 

он хочет, когда он этого хочет и в той форме, в какой он этого хочет. Компания 

должна стремиться не только удовлетворить ожидания потребителя. Это самое 

малое, что ей необходимо сделать. Компания должна стремиться к тому, чтобы 

заставить потребителя восторгаться, предоставляя ему даже больше того, что он 

мог ожидать. Вот тогда ваши боссы могут быть в экстазе, совет директоров  на 

верху блаженства, а ваша компания  стать легендой на Уолл-стрит. Но если ваш 

потребитель не в восторге значит, вы еще не начали достигать качества» [1]. 

Позиция ориентации на потребителя вполне разумна: согласно опросу, 

привлечение новых пользователей обходится компаниям в 5-10 раз дороже, чем 

сохранение существующих и повышение их удовлетворенности и лояльности.  

Кроме того, сокращение расходов клиентов на 5% может привести к увеличению 

прибыли бизнеса до 85% в зависимости от отрасли.  Кроме того, большинство 

постоянных клиентов компании начинают зарабатывать через 2 года после первой 

покупки [2]. 

Многие предприятия недооценивают последствия потери потребителя, и 

только очень малая часть из них принимают меры, чтобы узнать, почему 

потребители уходят, и еще меньшее количество прилагают усилия для 

уменьшения их потери. Однако, индикатором качества обслуживания и 

построения эффективных отношений с потребителем являются учет и 

своевременное реагирование на претензии [3]. 
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Игнатенко Е.Ю. указывает на то, что "анализ современных методов 

повышения эффективности работы промышленных предприятий показывает, что 

решение проблемы совершенствования управления качеством процесса 

рекламационной деятельности должно основываться на основе применения 

достижений современного менеджмента, в том числе менеджмента качества, 

который включает в себя широкое использование принципов процессного 

подхода и стандартизацию. Практическое применение процессного подхода 

предусматривает полный анализ и описание процесса, содержание и цели 

процесса, его владельца и руководителя, нормативы, входы, выходы и ресурсы 

процесса, измеряемые параметры и показатели результативности и 

эффективности процесса, а также описание процессов поставщика и потребителя 

результатов процесса. В настоящее время существуют общие рекомендации по 

внедрению процессного подхода на предприятиях и разработке необходимых для 

этого корпоративных стандартов, составляющих документацию системы 

менеджмента качества [4]. 

 Актуальность работы обусловлена тем, что российская промышленность 

стоит на пороге прорыва из-за необходимости революционного преобразования и, 

соответственно, выполнения программы «Цифровая экономика Российской 

Федерации», утвержденной Указом Президента Российской Федерации от 9 мая 

2017 г. № 203 «О Стратегии развития информационного общества в Российской 

Федерации на 2017 ‒ 2030 годы». Данная программа на сегодняшний день 

является основной прерогативой стратегического развития предприятий России. 

ООО также озадачено и решает поставленные задачи путем повышения качества 

продукции и конкурентоспособности на базе вышесказанной программы. 

Целью работы является повышения качества продукции и 

конкурентоспособности предприятия путем разработки процесса «Управление 

претензиями потребителей». 

Для достижения цели работы должны быть решены следующие задачи: 

1 Анализ состояния дел на предприятия. 



8 
 

2 Анализ состояния вопроса изученности и законодательно-нормативной 

базы процесса «Управление претензиями потребителей». 

3 Разработка процесса «Управление претензиями потребителей». 

4 Разработка стандарта процесса «Управление претензиями потребителей». 

5 Риск-менеджмент процесса «Управление претензиями потребителей». 

6 Экономическое обоснование результатов ВКР. 

Объект работы – процесс «Управление претензиями потребителей». 

Предмет работы – актуальные требования нормативно-законодательная 

база Российской Федерации. 

Созданный процесс «Управление претензиями потребителей» позволит: 

 предоставить заявителю свободный доступ к процессу управления 

претензиями; 

 повысить способности организации разрешать претензии 

последовательно, систематично и в доброжелательной форме, ориентируясь на 

взаимное удовлетворение интересов заявителя  и организации; 

 улучшить способности организации отслеживать основные тенденции 

рынка, устранять причины претензий и постоянно улучшать деятельность 

организации; 

 создать ориентированного на потребителя подхода к урегулированию 

претензий и поощрение персонала к совершенствованию своих навыков при 

работе с потребителями; 

 обеспечить основы для постоянного анализа процесса управления 

претензиями, разрешения претензий и улучшения процесса организации по 

работе с претензиями [5]. 

 

1 ДИАГНОСТИКА ПРОБЛЕМ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

При прохождении практики на предприятии был выявлен ряд проблем, 

требующих решения. Основными проблемами являются: 
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 неотработанность прохождения внутренней логистики, что приводит 

к длительному прохождению заявок, заказов, документации; 

 наличие невыполнения сроков изготовления и поставок покупных 

комплектующих изделий (ПКИ); 

 неотработанность методики обратной связи с внешним потребителем; 

 отсутствие документированного процесса работы с претензиями 

потребителей; 

 наличие большого количества претензий к качеству продукции 

предприятия и недостаточная организация работы по их анализу; 

 нехватка профессиональных кадров в департаменте качества. 

Решение данных проблем в перспективе позволит создать гарантию 

качества продукта и условия для гармоничного удовлетворения интересов пяти 

заинтересованных сторон: потребителя, поставщика, персонала, собственника и 

общества, тем самым увеличить объемы продаж и чистую прибыль предприятия. 

Наиболее важной и актуальной проблемой в плане управления предприятием, 

является проблема управления претензиями потребителей, которая не позволяет 

повысить качество продукции и конкурентоспособность предприятия. 

Цель и задачи ВКР  

В связи с актуальностью проблемы целью выпускной квалификационной 

работы является повышение качества продукции и конкурентоспособности 

предприятия, а также совершенствование системы менеджмента качества путем 

разработки документированного процесса «Управление претензиями 

потребителей». 

 Задачи выпускной квалификационной работы следующие. 

1 Анализ состояния дел на предприятия. 

2 Анализ состояния вопроса изученности и законодательно-нормативной 

базы процесса «Управление претензиями потребителей». 

3 Разработка процесса «Управление претензиями потребителей». 
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4 Разработка стандарта процесса «Управление претензиями потребителей». 

5 Риск-менеджмент процесса «Управление претензиями потребителей». 

6 Экономическое обоснование результатов ВКР. 

2 АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ ВОПРОСА 

2.1 Анализ изученности процесса «Управление претензиями    

      потребителей» 

Анализ информационных источников по изучению процесса управления 

претензиями потребителей показал следующее. Наибольшее количество 

исследований посвящено непосредственно оценке удовлетворенности 

потребителей. Так, значительный вклад в изучение данного вопроса внесли 

работы Ю.П. Адлера, С.В. Турко. В данных работах дан анализ развития, 

содержания и понимания удовлетворенности и лояльности в историческом 

контексте, т.е. с далекого прошлого – со времен, когда вся деятельность велась, 

например, между жителями одного города (села) и лишь изредка – с приезжими 

торговцами. Отношения между потребителями и поставщиками в древние 

времена и в средние века в большинстве случаев сходны со структурой, 

изображенной на рисунке 1 [8]. При этом, авторы считают, что такая структура 

малого бизнеса возможна и в настоящее время, когда владелец и продавец – одно 

лицо, например, на рынке или в частном кафе. Если владелец лично знает 

большинство своих потребителей, он может легко понять, удовлетворены ли они, 

– в конце концов, его зовут выяснить, если что-то не так. Такой бизнес не требует 

отдельной системы для измерения удовлетворенности и лояльности потребителей 

– все и так «на ладони» [8]. 
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Рисунок 1  Взаимоотношения поставщика и потребителя: простой случай 

Ближе к началу XX в. успешный торговец, открывший несколько торговых 

точек и занимаясь больше вопросами закупок и распределения, начал постепенно 

отдаляться от потребителей, и эта роль отошла к продавцам. С увеличением 

размеров ремесленных мастерских, с началом промышленной революции 

появились мануфактуры, производство стало массовым. На фирмах возникла 

специализация: менеджеры производства, заведующие магазинами, бухгалтера, и 

пр. Между владельцем и потребителями возникло множество промежуточных 

звеньев, существование которых было обусловлено изменившейся структурой 

бизнеса и производства, требованиями специализации. Сами потребители также 

разделились на покупателей и конечных пользователей. Возник рынок, который 

сейчас стали называть «b2b» (Business-To-Business), где в качестве поставщика и 

покупателя выступают юридические лица (см. рисунок 2) [8]. 
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Рисунок 2  Более сложный случай взаимоотношений поставщика  

и потребителя 

Таким образом, постепенно среди тех, кто может оценить свойства 

товара/услуги (конечный пользователь, покупатель, производственная служба 

фирмы-потребителя и пр.), и тех, кто в первую очередь заинтересован в развитии 

бизнеса – генеральный директор, владелец фирмы-поставщика и других, возникло 

множество административных, логистических и, самое главное, – 

информационных барьеров. Теперь владельцу или высшему менеджеру 

предприятия-поставщика уже нелегко понять, что происходит на «переднем 

крае». Чтобы получить эту информацию, он должен либо периодически проверять 

те отделы, которые непосредственно общаются с потребителем, либо создавать 

специальную подсистему для сбора такой информации. С этим сталкиваются 

практически все фирмы среднего размера, и чем больше фирма, тем больше 

информационный барьер [8]. 

Наиболее сложный случай, показанный на рисунке 3, возникает, когда 

термин «владелец» заменяют словом «акционеры», а сама компания становится 
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либо транснациональной, либо просто создает несколько географически 

удаленных  отделений [8]. Следует отметить, что практически каждая фирма в 

своем развитии проходит этапы, характерные для разных исторических эпох 

менеджмента [9]. Таким образом, любая фирма, которая разовьется до нескольких 

отделений и стремится увеличить количество постоянных потребителей и 

повысить их удовлетворенности, рано или поздно столкнется с ситуацией 

информационного разрыва, подобной той, что изображена на рисунке 2 или на 

рисунке 3. 

Проблема взаимоотношения поставщика и потребителя усложняется и тем, 

что менеджеры на разных уровнях управления, как правило, «говорят» каждый на 

своем языке и руководствуются в своей работе собственными показателями 

эффективности. Высшее руководство «разговаривает» на языке доходности 

инвестиций и факторов конкурентоспособности, средний менеджмент – на языке 

бюджета отделов и показателей выполнения планов. Потребитель же «говорит» 

только на одном языке: нравится – не нравится [8]. 
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Рисунок 3  Самый сложный случай взаимоотношений 

 поставщика и потребителя 

В настоящее время в условиях рыночной экономики одной из основных 

задач бизнеса является связать подходы организации к разработке и производству 

продукции с интересами и потребностями потребителей. Производитель в первую 

очередь заинтересован в эффективности производства и рентабельности 
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продукции, а потребитель заинтересован в  характеристиках и свойствах 

приобретенной продукции [10]. Поэтому удовлетворенность потребителя 

качеством конечного продукта является ключевым показателем эффективной 

работы системы менеджмента. В такой ситуации необходимо найти такое 

решение, при котором изготавливаемая продукция будет соответствовать 

требованиям потребителей, а изготовитель при этом получит запланированную 

прибыль. Достижение этой позиции возможно при одновременном воздействии 

на производственные процессы и корпоративную культуру [11]. Одним из 

инструментов в решении такой задачи является внедрение систем менеджмента 

качества (СМК), которые направлены на улучшение результатов деятельности 

организации и ориентированы на устойчивое развитие [12]. 

Системы менеджмента качества регламентируются международными 

стандартами серии ИСО 9000, в течении тридцати лет совершенствуются 

Международной организацией по стандартизации ISO с учетом изменяющихся 

требований потребителей и других заинтересованных сторон, развития 

технологий и совершенствования теории управления организацией [12]. 

Стандарты серии ИСО 9000 обеспечивают основу для создания, развития и 

совершенствования систем менеджмента качества на семи (в новой версии) 

принципах менеджмента качества, первым из которых является ориентация на 

потребителя. В стандарте ИСО 9001:2015 приведены семь принципов 

менеджмента качества. Потребитель занимает центральное место во всей системе 

менеджмента качества. Ориентация на потребителей – является одним из главных 

принципов. В таблице 1 приведены некоторые требования по реализации 

принципа «Ориентация на потребителя». В организации при внедрении СМК эти 

требования воплощаются в следующих документах: Политика в области качества, 

Руководство по качеству, план обеспечения качества, документированные 

процедуры, стандарты организации, инструкции, положения и др. 
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Таблица 1  Требования стандарта ИСО 9001:2015 в части реализации принципа   

                    менеджмента качества «Ориентация на потребителя» в организации 

Пункт стандарта Требование стандарта 

4 Среда организации 
 
4.2 Понимание 
потребностей и ожиданий 
заинтересованных сторон 
 

...организация должна определить: a) заинтересованные стороны, 
имеющие отношение к СМК; b) требования этих 
заинтересованных сторон, относящиеся к СМК. 
Организация должна осуществлять мониторинг и анализ 
информации об этих заинтересованных сторонах и их 
соответствующих требованиях. 

5 Лидерство 
 
5.1.2 Ориентация на 
потребителей 
 
 
 
 
 
 
5.3 Функции, 
ответственность и 
полномочия в 
организации 

Высшее руководство должно демонстрировать лидерство и 
приверженность в отношении ориентации на потребителей 
посредством обеспечения того, что: a) требования потребителей, а 
также законодательные и нормативные правовые требования 
определены, поняты и неизменно выполняются; b) риски и 
возможности, которые могут оказывать влияние на соответствие 
продукции и услуг и на способность повышать 
удовлетворенность потребителей, определены и рассмотрены; c) в 
центре внимания находится повышение удовлетворенности 
потребителей. 
… Высшее руководство должно распределить обязанности, 
ответственность и полномочия для:….d) поддержки ориентации 
на потребителя во всей организации… 

6 Планирование 
 
6.2 Цели в области 
качества и планирование 
их достижения 

… Цели в области качества должны:… d) быть связанными с 
обеспечением соответствия продукции и услуг и повышением 
удовлетворенности потребителей…. 
 

8 Деятельность на стадиях 
жизненного цикла 
продукции и услуг 
 
8.2.1 Связь с 
потребителями 
 
 
 
 
8.2.2 Определение 
требований, относящихся 
к продукции и услугам 
 

Связь с потребителями должна включать: a) обеспечение 
информацией о продукции и услугах; b) обработку запросов, 
контрактов или заказов, включая их изменения; c) получение 
отзывов о продукции и услугах от потребителей, включая 
претензии потребителей; d) обращение или управление 
собственностью потребителей; e) установление специальных 
требований к действиям, предпринимаемым в непредвиденных 
обстоятельствах, там где это уместно. 
 

При определении требований к продукции и услугам, которые 
будут предлагаться потребителям, организация должна 
убедиться, что: a) требования к продукции и услугам определены, 
включая: применимые законодательные и нормативные правовые 
требования;  требования, рассматриваемые организацией как 
необходимые; b) может выполнять требования к продукции и 
услугам, которые она предлагает 
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Продолжение таблицы 1 
Пункт стандарта Требование стандарта 

8 Деятельность на стадиях 
жизненного цикла 
продукции и услуг 
 
 
 
8.2.3 Анализ требований к 
продукции и услугам 
 
 
 
 
 
 
 
 
8.5.3 Собственность 
потребителей или внешних 
поставщиков 

 
 
 
 
 

 
 

8.5.5 Деятельность после 
поставки 
 
 
 
 
 
 
 
8.6 Выпуск продукции и 
услуг 
 
 

….Организация должна проводить анализ, прежде чем принять 
обязательство поставить продукцию или предоставить услуги 
потребителям, чтобы учесть: a) требования, установленные 
потребителем, в том числе требования к поставке и деятельности 
после поставки; b) требования, не заявленные потребителем, но 
необходимые для конкретного или предполагаемого 
использования, когда оно известно; c) требования, установленные 
организацией; d) законодательные и нормативные правовые 
требования, применимые к продукции и услугам; e) требования 
контракта или заказа, отличающиеся от ранее сформулированных. 
….Если потребитель не выдвигает документированных 
требований, организация должна подтвердить его требования до 
принятия к исполнению. 

Организация должна проявлять заботу о собственности 
потребителей или внешних поставщиков, когда она находится под 
управлением организации или используется ею. Организация 
должна идентифицировать, верифицировать, сохранять и 
защищать собственность потребителя или внешнего поставщика, 
предоставленную для использования или включения в продукцию 
и услуги. В случае, когда собственность потребителя или 
внешнего поставщика утеряна, повреждена или признана 
непригодной для использования, организация должна уведомить 
об этом потребителя или внешнего поставщика, а также 
регистрировать и сохранять документированную информацию о 
произошедшем. 
Организация должна обеспечить выполнение требований к 
деятельности, связанной с продукцией и услугами, после того, как 
они были поставлены.При определении объема требуемой 
деятельности после поставки организация должна рассматривать: 
a) законодательные и нормативные правовые требования; b) 
потенциальные нежелательные последствия, связанные с ее 
продукцией и услугами; c) характер, использование и 
предполагаемое время жизни продукции и услуг; d) требования 
потребителей; е) обратную связь с потребителями. 
…..Выпуск продукции и услуг для потребителя не должен 
происходить до окончания реализации всех запланированных 
мероприятий с удовлетворительными результатами, кроме тех 
случаев, когда это санкционировано уполномоченным органом 
и/или лицом и, когда это применимо, самим потребителем…. 

8 Деятельность на стадиях 
жизненного цикла 
продукции и услуг 
 
8.7 Управление 
несоответствующими 
результатами процессов 
 

…Организация должна осуществлять в отношении 
несоответствующих результатов процессов одно или несколько из 
следующих действий:…c) информирование потребителя… 
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Окончание таблицы1 

Пункт стандарта Требование стандарта 
9 Оценка результатов 
деятельности 
 
9.1.2 Удовлетворенность 
потребителя 

Организация должна проводить мониторинг данных, касающихся 
восприятия потребителями степени удовлетворения их 
потребностей и ожиданий. Организация должна определить 
методы получения, мониторинга и анализа этой информации. 

10 Улучшение 
 
10.1 Общие положения 
 

Организация должна определять и выбирать возможности для 
улучшения и осуществлять необходимые действия для 
выполнения требований потребителей и повышения их 
удовлетворенности. Это должно включать: a) улучшение 
продукции и услуг в целях выполнения требований, а также учета 
будущих потребностей и ожиданий; b) коррекцию, 
предотвращение или снижение влияния нежелательных 
воздействий; c) улучшение результатов деятельности и 
результативности СМК. 

При выполнении данных требований организация сможет добиться 

значительных успехов в повышении удовлетворенности потребителей и 

достижении целей бизнеса [12]. 

Значимость роли потребителя в деятельности организации ярко отражена  

в работах Г. Нива: «Качество начинается с услаждения потребителя». Автор 

пишет: «Потребитель должен получить то, что он хочет, когда он этого хочет и в 

той форме, в какой он этого хочет. Компания должна стремиться не только 

удовлетворить ожидания потребителя. Это самое малое, что ей необходимо 

сделать. Компания должна стремиться к тому, чтобы заставить потребителя 

восторгаться, предоставляя ему даже больше того, что он мог ожидать. Вот тогда 

ваши боссы могут быть в экстазе, совет директоров  на верху блаженства, а ваша 

компания  стать легендой на Уолл-стрит. Но если ваш потребитель не в восторге 

значит, вы еще не начали достигать качества» [1]. 

Многие предприятия недооценивают последствия потери потребителя, и 

только очень малая часть из них принимают меры, чтобы узнать, почему 

потребители уходят, и еще меньшее количество прилагают усилия для 

уменьшения их потери. Однако, показателе качества обслуживания и построения 

эффективных отношений с потребителем являются учет и своевременное 

реагирование на претензии [3]. 
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Хотя данный  процесс работы с претензиями должен быть 

централизованным, заранее продуманным мероприятием, работ и исследований 

по изученности процесса управления претензиями практически нет. В каждой 

организации данный процесс может осуществляться по-своему, но основные 

регламентные и рекомендуемые действия отражены в ISO 10002–2018 

«Управление качеством. Удовлетворенность потребителей. Рекомендации по 

обращению с жалобами в организации». Данный стандарт устанавливает 

основные направления деятельности предприятий, ориентированные на 

достижение максимальной результативности и эффективности процесса 

управления претензиями [5]. 

Считается, что данные о претензиях и жалобах предоставляют достаточно 

информации об удовлетворенности клиентов: если есть недовольные 

потребители, то должны быть жалобы, и наоборот, никаких жалоб ‒ тогда все в 

порядке. Был проведен ряд исследований, опровергающих претензию как 

достаточный источник информации об удовлетворенности. В наиболее 

распространенном случае около 50 % потребителей, у которых есть проблемы, 

никогда не высказывают претензию продавцу. Из всех претензий, только 50 % 

получают удовлетворительное решение [8]. 

Например, опросу отелей Великобритании, проведенного фирмой 

TemplateSurveys при спонсорской поддержке SGS UnitedKingdomLimited, GS 

Magazine, Hotel&RestaurantMagazine и сайта Expotel.co.uk., каждый второй (50 %) 

посетитель имел претензии к качеству. Из этих 50 % только 58 % (29 % от общего 

числа посетителей) обратились с претензией на персоналу отеля. Более половины  

из тех, кто высказывал свои претензии (58 % ‒ 16 % всех посетителей), не 

удовлетворены результатами ответов на претензии [8]. Эти результаты приведены 

на рисунке 4.  
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 Рисунок 4  Претензии посетителей отелей в Великобритании. 

Другие исследования подтверждают эту точку зрения. Исследование 

OfficeofConsumerAffairs, 1979, показывает, что только 9,5 % потребителей, 

которые не удовлетворены качеством (но не высказали претензию), вернутся 

снова (10 % – по данным Драго Дубровски и 10 ‒ 30 % – по данным TARP) [8]. 

Рассматривая статистику, следует учитывать и явление отрицательной 

рекламы. С учетом этого приведенные выше цифры надо увеличить примерно на 

порядок. В области товаров в упаковке о своем отрицательном опыте 

приобретения один потребитель сообщает в среднем девяти людям, а в отношение 

к автомобилям цифра удваивается – до 16–18 человек. Положительная реклама 

ровно в два раза менее активна – 4 человека для товаров в упаковке и 8–10 

человек для автомобилей [8]. 

В общем случае, если фирма получает одну претензию от одного клиента, 

можно предполагать, что существует еще примерно 20 недовольных клиентов, 

каждый из которых обязательно расскажет об этом не менее десяти другим людям 

(с учетом волнообразного распространения данную цифру можно увеличить до 

пятнадцати). Это означает, что в общей сложности 300 человек узнают о плохом 

сервисе или продукте. Получается, что одна поданная претензия свидетельствует, 

что есть еще около 300 человек, несущих (или которые будут нести) негативную 

информацию о фирме [8]. 

Было установлено, что причины нежелания жаловаться следующие: 
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1) психология человека, согласно которой потребителю проще и 

дешевле поменять поставщика, чем выяснять с ним отношения; 

2) многим потребителям просто неизвестно, как и кому нужно 

высказывать претензию (учитывая, что поставщик редко сам предлагает это 

сделать); 

3) неверие в то, что продавец решит проблему [8]. 

Следует также иметь в виду, что жаловаться могут покупатели «особого 

типа», т. е., они не удовлетворены своей  жизнью и склонны к конфликтам. Если 

фирма решает, что основная информация об удовлетворенности – это жалобы, то 

она рискует сформировать мнение о своих потребителях не на основании их 

типичных представителей, а на базе мнения «жалобщиков», т. е. будет базировать 

свое мнение на основании крайне серьезных проблем, о которых она, скорее 

всего, и сама узнает по внутренним каналам. Важно получать информацию не 

только о серьезных проблемах, но и о небольших инцидентах, которые, 

постепенно накапливаясь, портят впечатление о фирме [8]. 

Существует даже такое мнение, что, если со стороны потребителей вообще 

не поступает жалоб, – это плохой знак. Теодор Левитт в статье в HBR («Harvard 

Business Review» (Гарвардский бизнес-обзор)) сказал: «Никто не может быть 

долго удовлетворенным. С потребителем или плохо обращаются, или с ним 

просто не общаются». Отсутствие обратной связи вовсе не хорошо – это просто 

апатия [8]. 

Поэтому, принимая во внимание вышесказанное следует признать, что 

лучший источник информации о потребителях – сами потребители. Однако 

получать эту информацию надо крайне умело. 

Проблемные аспекты управления претензиями в контексте возникновения 

новых подходов, обеспечивающих теоретическое обоснование и 

инструментализацию данного направления в менеджменте качества определены в 

работе Шилкиной А.Т «Управление претензиями в организации: принципы, 

подходы, модели». В работе утверждено, что необходимо проводить постоянный 

мониторинг самого процесса управления претензиями и его результатов с целью 
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выявления проблем на предприятиях, мешающих нормальному 

функционированию процесса, и причины их возникновения [3]. Идентификация 

проблем и причин их возникновения делает актуальной разработку  целостной 

модели управления претензиями на основе процессного и архитектурного 

подхода (рисунок 13) [3]. 

Для того чтобы повысить качество управления претензиями и как 

следствие качество продукции, необходимо использовать возможности 

информационной системы, существующей на предприятии и включенной в его 

локальную сеть. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 5 – Модель системы управления претензиями в организации 
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2.2 Анализ законодательно-нормативной базы процесса «Управление  

       претензиями потребителей» 

Одним из решающих направлений достижения конкурентоспособности 

предприятия является оценка уровня удовлетворенности потребителей. Сбор 

данных для анализа уровня удовлетворенности потребителей осуществляется 

различными методами, один из наиболее значимых  организация 

рекламационной деятельности предприятия. В современном законодательстве РФ 

и праве международной торговли термин «рекламация» вытеснен термином 

«претензия» [13]. Однако на уровне организации экономического процесса 

термин «рекламация» сохраняет свою значимость, он выражает всю совокупность 

средств обратной связи между потребителем и поставщиком товаров и услуг [13]. 

Нормативно-методическое обеспечение рекламационной деятельности 

представляет собой совокупность гражданских и финансовых процедур [13]. 

Большая часть рекламационной деятельности регулируется гражданским правом, 

в частности Законом РФ № 2300-1 от 7 февраля 1992 г. (ред. От 18.03.2019) «О 

защите прав потребителей» и федеральным законом  "О техническом 

регулировании" от 27.12.2012 № 184-ФЗ [14],а часть, касающаяся денежных 

компенсаций, их уплаты и учета  Налоговым кодексом РФ, а также 

специальными письмами Министерства финансов РФ. 

Стандарты ISO серии 10000 содержат рекомендации, относящиеся к: 

кодексам удовлетворения клиентов (разработаны для снижения вероятности 

возникновения претензий), к порядку рассмотрения претензий и к разрешению 

споров с привлечением сторонних организаций (в случаях, когда претензии не 

могут быть урегулированы внутри организации). 

Международные  стандарты ISO серии 10000 обеспечивают системный 

подход к предупреждению и рассмотрению претензий клиентов и порядку 

рассмотрения разрешения споров. В зависимости от потребностей и 

обстоятельств, организации могут использовать один или несколько из этих 

стандартов. Рекомендации данных стандартов помогают организациям выполнять 
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свои обязательства по обеспечению возмещения ущерба потребителям и по 

предоставлению им возможности быть услышанными. Вопросы, связанные с 

процессом «Управление претензиями потребителей» отражены в а следующих 

стандартах ISO серии 10000: 

 ISO 10001:2018 «Управление качеством. Удовлетворенность 

потребителей. Рекомендации для организаций по правилам поведения».  

 ISO 10002:2018 «Управление качеством. Удовлетворенность 

потребителей. Рекомендации по обращению с жалобами в организации».  

  ISO 10003:2018 «Управление качества. Удовлетворенность 

потребителей. Рекомендации по урегулированию спорных вопросов вне 

организации».  

Наиболее полно рассматривает работу с претензиями и дает конкретные 

рекомендации ГОСТ ISO 10002:2018, что способствует повышению 

удовлетворенности потребителя. Разработка, документирование  и внедрение 

процесса управления претензиями для условий предприятия может привести к 

следующим результатам: 

 предоставлению предъявляющему претензию открытого доступа к 

процессу управления претензиями; 

 повышению способности организации отслеживать основные 

тенденции рынка, устранять причины претензий и постоянно улучшать 

деятельность организации; 

 повышению способности организации последовательно, систематично 

и в доброжелательной форме разрешать претензии с ориентацией на взаимное 

удовлетворение интересов предъявляющего претензию и организации; 

 созданию  в  организации  подхода  к  урегулированию  претензий, 

ориентированного на потребителя, и поощрение персонала к совершенствованию 

навыков при работе с потребителями; 
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 обеспечению основы для постоянного анализа процесса управления 

претензиями, разрешения претензий и проведения процесса улучшения 

деятельности организации при работе с претензиями [5]. 

В ISO 10002:2018 используются нормативные ссылки на следующие 

стандарты: 

 ISO 9001:2015 «Системы менеджмента качества»; 

 ISO 9004:2018 «Менеджмент для достижения устойчивого успеха 

организации. Подход на основе менеджмента качества»; 

 ISO 19011:2018 «Руководящие указания по аудиту систем 

менеджмента». 

Для достижения цели повышения качества продукции/услуг,  

удовлетворенности потребителей ГОСТ ISO 10001:2018 применяется в 

интеграции с перечисленными выше стандартами, но также может быть 

использован самостоятельно и не является сертифицируемым [15]. 

Стандарт ISO 10002:2018 рекомендует руководствоваться, в целях 

эффективного обращения с претензиями, следующими принципами: 

 наглядность ‒ информация о том, как и где можно подать жалобу 

должна быть своевременно доведена до потребителей, персонала и других 

заинтересованных сторон; 

 доступность ‒ процесс обращения с жалобами должен быть легко 

доступен для всех подателей жалоб; 

 наличие обратной связи ‒ каждому подателю жалобы должно быть 

немедленно сообщено о ее получении; 

 объективность ‒ каждому подателю жалобы должно быть обеспечено 

справедливое, объективное и беспристрастное отношение в процессе 

рассмотрения жалобы; 

 расходы ‒ за подачу и рассмотрение жалобы плата с подателя жалобы 

взиматься не должна; 
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 конфиденциальность ‒ информация о подателе жалобы, 

предоставляемая при необходимости, должна использоваться только в целях 

рассмотрения жалобы внутри организации и ни в коем случае не должна 

разглашаться, если потребитель или податель жалобы не даст согласие на ее 

разглашение; 

 ответственность ‒ организация должна демонстрировать, что четко 

установлена ответственность за рассмотрение жалоб и подготовку отчетов по 

результатам рассмотрения и принятым решениям; 

 постоянное улучшение ‒ постоянными целями организации должны 

быть непрерывное улучшение процесса рассмотрения жалоб и повышение 

качества продукции. 

Выводы по разделу два 

В разделе два проведен анализ изученности процесса «Управление 

претензиями потребителей» и законодательно-нормативной базы для данного 

процесса, а именно рассмотрены  актуальные версии действующих законов и 

стандартов по осуществлению процесса «Управление претензиями потребителей» 

и приняты для руководства рекомендации новой версии в части ISO 10002:2018. 

3 РАЗРАБОТКА ПРОЦЕСССА «УПРАВЛЕНИЕ ПРЕТЕНЗИЯМИ   

    ПОТРЕБИТЕЛЕЙ» 

На предприятии существует процесс «Управление претензиями 

потребителей», он очень важен для решения проблем предприятия, но 

документально не оформлен. Процесс «Управление претензиями потребителей» 

является подпроцессом мониторинга, измерения, анализа и улучшения (И 8.5.5) в 

соответствии с ГОСТ Р  9001-2015 п.п. 8.5.5 организация должна обеспечить 

выполнение требований к деятельности, связанной с продукцией и услугами, 

после того, как они были поставлены [16]. 
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3.1 Описание процесса «Управление претензиями потребителей» 

 Разработанный процесс «Управления претензиями потребителей» 

включает следующие этапы: 

 регистрация претензий потребителей; 

 рассмотрение претензий; 

 подготовка гарантийного ремонта; 

 запрос запасных частей для гарантийного ремонта; 

 проведение гарантийного ремонта; 

 исследование неисправных частей рекламационной продукции; 

 возмещение затрат на выполнение гарантийного ремонта; 

 контроль выполнения гарантийных обязательств. 

Элементы процесса «Управление претензиями потребителей» даны в 

паспорте  процесса, который  приведен в таблице 2. 

Таблица 2 ‒ Паспорт процесса «Управление претензиями потребителей» 

Наименование Управление претензиями потребителей 
Код процесса И 8.5.5 
Цель процесса Создание гармонии качества продукции, условий для удовлетворения 

интересов заинтересованных сторон с соответствующим увеличением 
объемов продаж и чистой прибыли предприятия 

Владелец процесса Заместитель генерального директора по качеству 
Входы процесса Рекламации, база потребителей 
Поставщики 
процесса 

Потребители и Департамент сервисного и гарантийного обслуживания 

Потребители 
процесса 

Потребители и все подразделения предприятия 

Выходы процесса Акты удовлетворения рекламаций и решения по дальнейшей работе с 
поставщиком, закупаемой продукции, перечень «приверженных» 
потребителей, отчет по анализу базы потребителей 

Управляющее 
воздействие 
процесса 

Нормативно-законодательная база 

Ресурсы процесса Персонал Департамента сервисного и гарантийного обслуживания, 
инфраструктура, финансовые ресурсы, информационные ресурсы, 
материальные ресурсы, производственная среда 
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Окончание таблицы 2 

Оценочные 
показатели процесса 

Количество 
претензий за 1 год 
(П), % 

t

t

П
П 100%

J
   

Рост клиентской базы 
(R), % 

t

t-1

N
R 100%

N
   

Потери клиентов (К), 

% 

100,%,
Nп

К
Nо

   

Критерии 
показателей 
процесса 

П≤ 5% R≥ 1% К≤8-10% 

Методы оценки 
показателей 

Статистический, сравнения и сопоставления 

На предприятии функционирует корпоративная информационная система 

1:С, возможности которой  использованы для автоматизации, управляемости 

процессом «Управление претензиями потребителей». 

3.2 Визуализация процесса «Управление претензиями потребителей» 

При разработке процесса для его управляемости, лучшего понимания 

осуществлена визуализация различными способами. 

3.2.1 Схема с определением ответственных по этапам процесса 

«Управление   претензиями потребителей» 

Разработанная графическая схема процесса наглядно отображает 

последовательность действий при осуществлении процесса, а также 

ответственных на каждом этапе процесса. Схема с определением ответственных 

по этапам процесса представлена на рисунке 14. В схеме использованы 

следующие сокращения: 

 РПр ‒ рекламационная продукция; 

 ПДКК ‒  постоянно действующая комиссия по качеству. 

3.2.2 Фрагмент диаграммы Ганта для процесса «Управление претензиями 

потребителей» 

Разработанный фрагмент диаграммы Ганта для процесса «Управление 

претензиями потребителей» отражает последовательность выполнения этапов 

процесса, а также продолжительность каждого из них. Данная диаграмма 
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наглядно отражает какие задачи необходимо выполнить и в какой срок, что 

позволяет не сбиваться с намеченного графика работы. Фрагмент диаграммы 

Ганта для процесса «Управление претензиями потребителей» приведен на 

рисунке 15. 

3.2.3 IDEF-моделирование процесса «Управление претензиями    

          потребителей» 

С целью повышения качества управления процесса выполнен структурно-

функциональный анализ данного процесса. Механизм управления процессом 

рекламационной деятельности основан на рекомендуемом ГОСТ Р 9001–2015 

цикле Деминга PDCA, который символизирует принцип повторения в решении 

проблемы – достижение улучшения шаг за шагом, и повторение цикла 

усовершенствования много раз [17]. Функции данного цикла применительно к 

процессу «Управление претензиями потребителей» следующие. 

Р (планирование) ‒ при планировании данного процесса устанавливаются 

этапы для проведения и организации рекламационной деятельности и  

определяются необходимые ресурсы.  

D (организация) ‒ распределение деятельности подразделений и 

ответственных лиц по исследованию и ремонту изделий, разработка мероприятий 

по устранению причин неисправностей, составление рекламационных 

документов. 

С (контроль) ‒ проверка восстановленного изделия, выявление виновного в 

неисправности, комплексный анализ поставщика. 

А (регулирование) ‒ устранение возникающих в ходе процесса 

несоответствий и постоянное его улучшение. 

 В качестве инструмента  данного анализа использована технология IDEF - 

моделирования, а именно IDEF0, которая создана с помощью программного 

обеспечения BPWin. Создание данной модели позволяет проследить 

информационный, и материальный потоки, а так же позволяет графически 

представить процесс «Управление претензиями потребителей» [18]. IDEF0 модель  
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для процесса «Управление претензиями потребителей» представлена в 

приложении Д. 

УПРАВЛЕНИЕ ПРЕТЕНЗИЯМИ ПОТРЕБИТЕЛЯ ПО КАЧЕСТВУ ПРОДУКЦИИ 
 

Диспетчер 
департамента 
сервисного 

обслуживания 

Заместитель 
руководителя 
департамента  
качества по 
сервисному 

обслуживанию 

 
Руководитель 
Департамента 
сервисного 

обслуживания 

 
 

Комиссия ПДКК 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок  6 ‒ Схема с определением ответственных по этапам процесса 

 

 

 Регистрация 
претензии  

Рассмотрение 
претензии 

Осмотр РПр 

Потребитель 
производит 

гарант.ремонт 
 

 
Нарушение 
эксплуатации 

 
Претензия 
отклонена 

Информирование 
потребителя об 

отказе в гарантий- 
ном ремонте 

 

 
Демонтаж 

неисправных узлов 
 

Восстановление 
работоспособности 

 

Организация 
ПДКК 

Возмещение затрат 
на ремонт 

 

Решение ПДКК 
 

Контроль 
выполнения 
гарантийных 
обязательств  

Регистрация 
результатов 
ремонта и 

исследований РПр  

Выход 1 

Выход 3 

Выход 2 

Да 

Нет 

Да Да 

Нет Нет 



31 
 

Наименование этапа 
процесса 

Длительность этапа процесса, дни 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Регистрация 
претензии 

          

Рассмотрение 
претензии 

          

Назначение 
специалиста 

          

Осмотр 
рекламационной 
продукции (РПр) 

          

Демонтаж 
неисправных узлов 

          

Организация 
постоянно 
действующей 
комиссии по 
качеству(ПДКК) 

          

Решение ПДКК           
Регистрация 
результатов ремонта 
и исследований РПр 

          

Рисунок 7 ‒ Фрагмент диаграммы Ганта 

3.3 Разработка оценочных показателей процесса «Управление претензиями 

       потребителей» 

Для расчета оценочных показателя процесса «Управление претензиями 

потребителей» по результатам анализа  исследований (п. 2.1 ПЗ) выявлены 

различные методики, некоторые из которых использованы в настоящей работе. 

Одним из распространенных показателей измерения и мониторинга 

процесса предложен показатель «Удовлетворенность потребителя работой с 

претензиями» (УП) – рассчитываемый по формуле (1): 

ВИУП  , у.е., (1)
где  И – среднее значение исполнения факторов удовлетворенности,     

  включенных в анкету (опросный лист) потребителя, у.е.; 

  В – степень соответствия ожиданиям потребителя, у.е. 

Среднее значение исполнения факторов удовлетворенности оценивается 

по бальной шкале: 1 – низкая удовлетворенность (полное разочарование);  
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2 – раздражение; 3 – ожидания оправдались; 4 – приятно удивлен; 5 – высокая 

удовлетворенность (восторг).  

Степень соответствия ожиданиям потребителя оценивается в баллах по 

шкале: 5 – жизненно необходимо; 4 – важно; 3 – должно быть; 2 – не важно; 1 – 

полное безразличие. 

Разработан показатель «Количество претензий за 1 год» (П), 

рассчитываемый по формуле (2):  

t

t

П
П 100,%,

J
   (2)

где  Пt – количество претензий за год, шт.; 

Jt – количество оказываемых услуг за год, шт. 

Критерий показателя П не должен превышать 5%.  

Разработан показатель «Рост клиентской базы (R), рассчитываемый по 

формуле (3): 

t

t-1

N
R 100,%,

N
   (3) 

где  Nt – количество клиентов за 1 год, шт.; 

 Nt-1 – количество клиентов за предыдущий год, шт. 

Критерий показателя R не должен превышать 1%.  

Разработан показатель ‒ число «имиджевых клиентов» (I), который 

рассчитывается по формуле (4): 

it

t

N
I 100,%

N
  ,   (4) 

где  Nit – число «имиджевых клиентов»,шт.; 

Nt – число клиентов, шт. 

Критерий показателя I должен быть как минимум 20%. 

Показатель «Результативность работы персонала» (Р) рассчитывается из 

временных затраты персонала на выполнение действий, необходимых для работы 

с клиентом, при автоматизации, которые  сокращаются на 1520%, что 

происходит за счет ускорения доступа к информации, автоматизации рутинных 
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операций и сокращения времени на внутренние коммуникации и 

документооборот и рассчитываемый по формуле (5): 

100,%,
Тп

Р
Тд

   (5) 

где  Тn временные затраты персонала после освоения CRM-технологии, ч.; 

 Т∂временные затраты персонала до освоения CRM-технологии, ч. 

Предприятие в стабильное время теряет до 810% клиентов в год, а в 

кризисное время 2535%. Показатель «Потери клиентов»  (К) рассчитываются по 

формуле (6): 

100,%,
Nп

К
Nо

   (6) 

где  Nп количество потерянных клиентов, шт.; 

Nо общее количество клиентов, шт. 

Причины потерь клиентов было предложено разделить на три основные 

группы: 

 операционные потери  клиенты, которые ушли из-за плохой 

организации работы; 

 ассортиментные потери  клиентов перестал устраивать ассортимент 

товаров и услуг; 

 маркетинговые потери  клиенты, которых конкуренты переманили при 

помощи более сильного и целенаправленного маркетингового воздействия. 

Выводы по разделу три 

В данном разделе работы представлена разработка процесса «Управление 

претензиями потребителей», а именно: описание и паспорт данного процесса, 

графическая схема с определением ответственных по этапам процесса, фрагмент 

диаграммы Ганта, IDEF0-модель и подробно описаны разработанные оценочные 

показатели процесса, а также их критерии. Для разработанного процесса 

использованы  возможности корпоративной информационной системы 1:С, 

способствующие его автоматизации и лучшей управляемости. 
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4  РАЗРАБОТКА СТАНДАРТА ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ  

    ПРЕТЕНЗИЯМЯИ  ПОТРЕБИТЕЛЕЙ» 

В процессе выполнения выпускной квалификационной работы разработан 

стандарт организации на  процесс «Управление претензиями потребителей» 

применительно к условиям промышленного предприятия.  

Стандарт организации разработан в соответствии с требованиями ISO 

10002:2018. 

Стандарт состоит из следующих укрупненных разделов: 

1 область применения; 

2 нормативные ссылки; 

3 термины, определения и обозначения; 

4 основные нормативные положения: 

  4.1требования; 

  4.2 ответственность; 

  4.3 содержание работ; 

  4.4 внесение изменений. 

Стандарт содержит формы журнала учета претензий потребителей, акта 

приема-сдачи работ и классификатор несоответствий. Процесс «Управление 

претензиями потребителей»  распространяется на подразделения, участвующие в 

процессе рассмотрения и оформления рекламационных документов, обеспечения 

восстановления изделий продукции, учета израсходованного имущества для этих 

целей, разработки и внедрения мероприятий, повышающих качество этой 

продукции.  

Выводы по разделу четыре  

В процессе выполнения ВКР был разработан стандарт на процесс 

«Управление претензиями потребителей». Цель внедрения данного стандарта 

заключается в повышении удовлетворенности клиентов качеством производимой 

продукции и услуг. При условии выполнении требований стандарта на процесс 
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«Управление претензиями потребителей», в конечном итоге процесс способствует 

достижению предприятием таких результатов, как повышение способности 

отслеживать основные тенденции рынка, устранение причины претензий и 

постоянное улучшение деятельности организации; обеспечение основы для 

постоянного анализа процесса управления претензиями, разрешение претензий и 

проведение процесса улучшения деятельности  организации при работе с 

претензиями, повышения лояльности клиентов и конкурентоспособности 

предприятия на рынке. 

5 РИСК-МЕНЕДЖМЕНТ ПРОЦЕССА «УПРАВЛЕНИЕ ПРЕТЕНЗИЯМИ  

   ПОТРЕБИТЕЛЕЙ» 

5.1 Идентификация рисков 

Деятельность предприятия, в настоящее время, не может осуществляться 

без комплексного учёта всех возможных рисков, так как игнорирование или 

отсутствие прогнозирования негативных последствий от тех или иных действий, 

способно нанести неисправимый урон как коммерческим целям и задачам 

компании, так и ее репутации [19]. 

Для выявления возможных рисков и причин их возникновения для 

процесса «Управление претензиями потребителей» в условиях предприятия ООО 

«ЧКЗ» был выбран метод мозгового штурма, с помощью которого проведена 

идентификация рисков и составлен реестр рисков, который приведен в таблице 3.  

Таблица 3  Реестр рисков процесса «Управление претензиями потребителей» 

Наименование риска Причины Сфера риска Фактор риска 
Риск низкого качества 
услуг вследствие 
недостаточной 
квалификации персонала 

Недостаточная 
профессиональная подготовка 
персонала. 
Отсутствует программа 
обучения. 
 

Социальная Человеческий 
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Продолжение таблицы 3 

Наименование риска Причины Сфера риска Фактор риска 

Риск отказа клиентам из-
за отсутствия 
необходимого 
оборудования 

Отсутствие необходимого 
оборудования. 
 Недостаточное финансирование 

Производ-
ственная 

Технический 
 
Финансовый 
 

Риск расширения рынка 
сбыта аналогичной 
продукции 
 

Заинтересованность 
конкурентов в данном рынке. 
Демпинг цен со стороны 
конкурентов 

Экономи-
ческая 

Социально-
экономический 
 

 Риск неверного 
диагностирования 
причин несоответствия 

Неквалифицированный персонал. 
Отсутствие мотивации. 
Необученность персонала. 
Недостаток необходимой 
информации. Отсутствие 
детального изучения причин 
возникших неполадок. 
Отсутствие необходимого 
оборудования.  

Социальная Человеческий 
 
 
 
 
Технический 
 

Риск нарушения сроков, 
установленных для 
устранения 
несоответствий 

Недобросовестное исполнение 
обязанностей вследствие 
неадаптированности 
сотрудника. Отсутствие 
необходимого оборудования, 
для обнаружения 
несоответствий. Недостаточная 
квалификация сотрудника. 

Социальная Человеческий, 
технический 
 

 Риск срыва срока 
доставки продукции 
транспортной компанией  

ДТП. Форс-мажорные 
обстоятельства. Погодные, 
дорожные условия. 

Социальная Человеческий, 
транспортный 
 

Риск потери товарного 
вида продукции, 
находящейся на 
ответственном хранении 
у поставщика  

Погрузочно-разгрузочные 
манипуляции с товаром (тряска, 
удары и т.п.). Транспортировка 
товаров по складу с нарушением 
технологических конструкций. 
Хранение товаров в 
ненадлежащих условиях. 

Социальная Человеческий, 
технический 
 

Риск отказа от товара 
или возврат  

Несоответствие продукции 
требованиям к ее качеству. 
Невозможность использования 
потребителем продукции 
данного качества. Решение 
потребителями о переключении 
на другой вид продукции или на 
другого поставщика. 

Социальная Технический 
 
Человеческий 
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Окончание таблицы 3 

Наименование риска Причины Сфера риска Фактор риска 
Риск отсутствия у 
исполнителя 
достаточной 
информации 

Недостаточная квалификация 
персонала. 
 

Социальная Человеческий 

 Риск формального 
измерения 
удовлетворенности 

Недостаточно хорошие условия 
для квалифицированных 
работников. Нестабильные 
условия труда. Халатное 
отношение к подбору 
сотрудников. Недостаточное 
обучение сотрудников, 
принятых на работу. 
 

Социальный Человеческий 

5.2 Анализ рисков 

Для того чтобы проанализировать факторы, влияющие на возникновение 

рисков, необходимо провести качественный анализ этих рисков. Качественный 

анализ рисков характеризует степень важности риска через выбор способа 

реагирования. Доступность сопровождающих сведений способствует более 

легкому расставлению приоритетов для различных категорий риска. Для 

качественного анализа рисков, применен метод анализа влияния человеческого 

фактора (HRA), так как основная часть рисков возникает именно из-за него.  

Для определения возможных ошибок оператора и способов их устранения, 

а также оценки критичности этих ошибок составлена таблицу 4. 

Таблица 4 – Возможные ошибки и способы их устранения 

Наименование 
ошибки (риска) 

Причины Способы устранения 

 Риск низкого 
качества услуг 
вследствиеи 
недостаточной 
квалификации 
персонала 

Недостаточная 
профессиональная 
подготовка персонала. 
Отсутствует программа 
обучения. 
 

Подготовка программ обучения, 
инструктажа персонала, 
периодичности 
инструктажа, актуализация рабочих 
инструкций. Сотрудничество с 
профильными ВУЗами.  

 Риск отказа клиентам 
из-за отсутствия 
необходимого 
оборудования 

Отсутствие необходимого 
оборудования. 
 Недостаточное 
финансирование 

Планирование и материальное 
стимулирование новых процедур и их 
патентование. Бюджетирование. 
Анализ аналогов за рубежом и их 
бюджета. 
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Продолжение таблицы 4 

Наименование 
ошибки (риска) 

Причины Способы устранения 

 Риск неверного 
диагностирования 
причин 
несоответствия 

Неквалифицированный 
персонал. Отсутствие 
мотивации. Необученность 
персонала. Недостаток 
необходимой информации. 
Отсутствие детального 
изучения причин возникших 
неполадок. 
Отсутствие необходимого 
оборудования.  

Подготовка программ обучения, 
инструктажа персонала, 
периодичности инструктажа, 
актуализация рабочих инструкций. 
Проведение аттестаций персонала.  
Введение штрафных санкций. 

Риск нарушения 
сроков, 
установленных для 
устранения 
несоответствий 

Недобросовестное 
исполнение обязанностей 
вследствие 
неадаптированности 
сотрудника. Отсутствие 
необходимого оборудования, 
для обнаружения 
несоответствий. 
Недостаточная 
квалификация сотрудника. 

Информирование и согласование с 
потребителем об изменении сроков. 
Осуществление контроля сроков 
поставки согласно договорным 
обязательствам. Подготовка 
программ обучения, инструктажа 
персонала, периодичности 
инструктажа, актуализация рабочих 
инструкций.  

 Риск расширения 
рынка сбыта 
аналогичной 
продукции 
 

Заинтересованность 
конкурентов в данном рынке. 
Демпинг цен со стороны 
конкурентов 

Проведение маркетинговых 
исследований. Повышение качества 
обслуживания. Разработка политики 
по продвижению продукции на 
рынок, включая ценовую политику. 
 

 Риск срыва срока 
доставки продукции 
транспортной 
компанией  

ДТП. Форс-мажорные 
обстоятельства. Погодные, 
дорожные условия. 

Разработка схем логистики с 
возможностью дистанционного 
контроля. Выбор и оценка 
надежности транспортных компаний  
с  помощью  маркетингового 
исследования. 

Риск потери 
товарного вида 
продукции, 
находящейся на 
ответственном 
хранении у 
поставщика  

Погрузочно-разгрузочные 
манипуляции с товаром 
(тряска, удары и т.п.). 
Транспортировка товаров по 
складу с нарушением 
технологических 
конструкций. Хранение 
товаров в ненадлежащих 
условиях. 

Установка видеонаблюдения. 
Страхование товаров на период 
хранения от момента приемки груза 
перевозчика при закупках до момента 
сдачи груза перевозчику при 
поставках. Подготовка 
технологических карт и инструкций 
для персонала склада. 
 

Риск отсутствия у 
исполнителя 
достаточной 
информации 

Недостаточная квалификация 
персонала. 
 

Подготовка программ обучения, 
инструктажа персонала, 
периодичности инструктажа, 
актуализация рабочих инструкций. 
Проведение аттестаций персонала.   
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Окончание  таблицы 4 

Наименование 
ошибки (риска) 

Причины Способы устранения 

Риск отказа от товара 
или возврат  

Несоответствие продукции 
требованиям к ее качеству. 
Невозможность 
использования потребителем 
продукции данного качества. 
Решение потребителями о 
переключении на другой вид 
продукции или на другого 
поставщика. 
 

Осуществление анализа возможности 
выполнения заказа по предъявляемым 
требованиям. Согласование 
требований к продукции до начала 
изготовления. Осуществление 
контроля на этапах изготовление. 
Проведение оценки 
удовлетворенности потребителя. 
 

Риск формального 
измерения 
удовлетворенности 

Недостаточно хорошие 
условия для 
квалифицированных 
работников. Нестабильные 
условия труда. Халатное 
отношение к подбору 
сотрудников. Недостаточное 
обучение сотрудников, 
принятых на работу. 
 

Внедрение не менее 5-ти методов 
измерения (ISO 10004). При 
необходимости, провести стороннюю 
оценку. Принятие на работу 
квалифицированного персонала. 
 

Для определения последствий взаимодействия рисков с другими 

процессами деятельности составлена таблицу 5. 

Таблица 5 – Последствия взаимодействия рисков с другими процессами  

                     деятельности  

Наименование риска Сочетаемое событие (объект, 
субъект, процесс, 
деятельность) 

Последствия 

 Риск низкого качества услуг 
вследствие недостаточной 
квалификации персонала 

Процесс «7.2 
Компетентность» 
 

Возникновение ошибочных 
ситуаций. Неоправданные 
большие потери времени. 
Низкое качество услуг (брак). 
Текучесть кадров. 

 Риск отказа клиентам из-за 
отсутствия необходимого 
оборудования 

Процесс «7.1.3 
Инфраструктура» 
 

Потеря конкурентного 
преимущества. Снижение 
продаж. 

 Риск неверного 
диагностирования причин 
несоответствия 

Процесс «7.2 
Компетентность». Процесс 
«8.5.5 Деятельность после 
поставки» 
 
 

Неправильно принятое 
решение, которое может 
привести к различного рода 
катастрофам и соответственно 
отразиться на финансовых и 
имиджевых показателях 
предприятия. 
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Окончание таблицы 5 

Наименование риска Сочетаемое событие (объект, 
субъект, процесс, 
деятельность) 

Последствия 

Риск нарушения сроков, 
установленных для 
устранения несоответствий 

Процесс «8.5.5 Деятельность 
после поставки» 
 
 

Компенсация за нарушение 
сроков. Потеря клиентов. 
Необходимость снижения 
цены продажи, недополучение 
прибыли. 

Риск расширения рынка 
сбыта аналогичной 
продукции 
 

Процесс «8.5.6 Управление 
изменениями» 
 

Отсутствие спроса на 
продукцию, снижение объема 
продаж. Необходимость 
привлечения дополнительного 
финансирования 
функционирования компании. 

Риск срыва срока доставки 
продукции транспортной 
компанией  

Процесс «7.1.3 
Инфраструктура» 

Компенсация за нарушение 
сроков. Потеря клиентов и 
поставщиков. 

Риск потери товарного вида 
продукции, находящейся на 
ответственном хранении у 
поставщика  

Процесс «8.5.4 Сохранение» 
 

Финансовые потери или 
невозможность получения 
ожидаемой прибыли. 
Снижение имиджевых 
показателей. 

Риск отказа от товара или 
возврат  

Процесс «8.2  Требования к 
продукции и услугам» 
 

Финансовые потери или 
невозможность получения 
ожидаемой прибыли. 

Риск отсутствия у 
исполнителя достаточной 
информации 

Процесс «7.4 Обмен 
информацией» 
 

Неправильно принятое 
решение, которое может 
привести к различного рода 
катастрофам и соответственно 
отразиться на финансовых и 
имиджевых показателях 
предприятия. 

Риск формального 
измерения 
удовлетворенности 

Процесс «9 Оценка 
результатов деятельности» 
 

Отсутствие спроса на 
продукции, снижение объема 
продаж. Заблуждения при 
оценке результатов 
деятельности. 

Для перехода к проведению количественного анализа необходимо выявить 

наиболее значительные риски. Для этого воспользовались методом «Индекс 

риска» [20]. 

Индекс риска (Ri) – является относительным или абсолютным показателем, 

который позволяет оценить значимости риска и провести сравнительный анализ. 

Если рассматривать риск как двухфакторную функцию от вероятности 
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возникновения инцидента и величины его последствий, то в общем виде индекс 

риска можно найти по следующей формуле:  

Ri = Pq·Iq, балл,                                                      (7) 

где  Pq – вероятность возникновения, балл; 

        Iq – величина потерь, балл. 

Анализ риска по индексу производился в 3 шага: 

1. Определение величины потерь (Iq). Величина потерь I измеряется в 

процентах влияния на эффективность деятельности предприятия [21]. 

Классифицируется риск по таблице 6. 

Таблица 6 – Величина потерь 

Виды рисков Баллы % (влияния на эффективность) 
Незначительный 1 0–10 
Низкий 2 10–40 
Приемлемый 3 40–60 
Высокий 4 60–90 
Критический 5 90–100 

2. Вероятность возникновения (Pq). Определяется методом экспертной 

оценки – руководитель решает, насколько вероятно событие, полагаясь на 

собственный опыт [21]. Здесь уместна следующая классификация, представленная 

в таблице 7. 

Таблица 7 – Вероятность возникновения 

 
Виды рисков 

Количественный 
подход 

 
Качественный подход 

Баллы % 
Незначительный 1 0–10 Событие имеет место быть в 

исключительных случаях 
Низкий 2 10–40 Событие редко, но известно 
Приемлемый 3 40–60 Есть основания полагать, что событие 

возможно 
Высокий 4 60–90 Существуют обоснованные опасения 
Критический 5 90–100 Событие, скорее всего, произойдет 

Начинать заполнение такой таблицы оценщику нужно с последнего 

столбика и уже из него делать выводы. Оценщик может использовать либо 

проценты, либо баллы (первый вариант дает большую точность), однако, важно, 

чтобы вся формула была приведена к единому формату измерения. 
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3. Оценка риска по матрице. На заключительном этапе рассчитывался 

индекс риска как произведение результатов, полученных на первом и втором 

этапе.  

По индексу риски классифицируются на приемлемые (голубой), 

оправданные (желтый) и недопустимые (красный). Понятно, что от недопустимых 

рисков необходимо избавляться в первую очередь, оправданные же риски следует 

в долгосрочной перспективе перевести в приемлемые. 

Полученные этим методом данные, приведены в таблице 8, а 

получившаяся матрица – на рисунке 16. 

Таблица 8 – Величина потерь и вероятность возникновения рисков 

 
Наименование риска 

Величина  
потерь 

Вероятность 
возникновения 

Индекс риска 

Баллы % Баллы % Баллы % 
Риск низкого качества услуг 
вследствие недостаточной 
квалификации персонала 

4 90 4 70 16 63 

Риск отказа клиентам из-за 
отсутствия необходимого 
оборудования 

2 30 1 10 2 3 

 Риск неверного диагностирования 
причин несоответствия 

3 60 2 40 12 24 

Риск нарушения сроков, 
установленных для устранения 
несоответствий 

2 40 2 30 4 12 

Риск расширения рынка сбыта 
аналогичной продукции 
 

2 40 1 10 3 4 

Риск срыва срока доставки 
продукции транспортной 
компанией  

2 20 2 30 4 6 

Риск потери товарного вида 
продукции, находящейся на 
ответственном хранении у 
поставщика  

1 10 1 5 1 0,5 

Риск отказа от товара или возврат  3 50 3 40 9 20 
Риск отсутствия у исполнителя 
достаточной информации 

4 70 2 40 12 28 

Риск формального измерения 
удовлетворенности 

5 90 3 60 16 54 
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Окончание таблицы 9 

Характеристика риска Описание 
Предполагаемые 
последствия 
возникновения риска 

Возникновение ошибочных ситуаций. Неоправданные большие 
потери времени. Низкое качество услуг (брак). Текучесть кадров. 

Возможные способы 
устранения риска 

Подготовка программ обучения, инструктажа персонала, 
периодичности инструктажа, актуализация рабочих инструкций. 
Сотрудничество с профильными ВУЗами. 

Для оценки этого риска воспользовались методом «Анализ дерева 

событий» (ЕТА). ЕТА представляет собой совокупность приемов количественных 

или качественных, которые используются для идентификации возможных 

исходов инициирующего события и, если это требуется, их вероятностей. ЕТА 

широко используется для объектов, характеризующихся особенностями проекта, 

которые способствуют снижению аварийности и позволяют выявлять 

последовательности событий, которые, в свою очередь, приводят к появлению 

определенных последствий инициирующего события. Предполагается, что каждое 

событие в последовательности представляет собой либо исправность, либо 

неисправность. Следует отметить, что вероятности на «дереве событий» являются 

условными вероятностями. «Дерево событий» изображено в приложении Е.  

Для количественного расчёта предполагаемых событий воспользовались 

формулой сложения вероятностей совместных событий: 

                           P(A + B) = P(A) + P(B) – P(A · B),у.е.,                    (8) 

где  A и B – совместные события,у.е. [24]. 

Расчёт вероятностей: 

P(«Снижение продаж и потеря конкурентного преимущества») =  

= 0,0655 + 0,055 – 0,0655 · 0,055 = 0,1169 у.е. 

P(«Возникновение ошибок в работе, текучесть кадров») = 0,0345 +  

+ 0,055 – 0,0345 · 0,055 = 0,0876 у.е. 

P(«Низкое качество выпускаемой продукции, оказываемых услуг») = 

0,0755 + 0,046 –  0,0755 · 0,046 = 0,1180у.е. 

P(«Причина возникновения риска неизвестна») = 0,0245 + 0,045– 0,0245  · 

0,045 = 0,0684 у.е. 
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P(«Риск низкого качества услуг в следствии недостаточной квалификации 

персонала = 0,1180+ 0,0876– 0,1180· 0,0876≈ 0,20 = 20%. 

В соответствии с общим подходом к оценке рисков, показатель опасности 

уровня риска (R) определяется по формуле: 

R=P·W,у.е., (9) 

где  W – возможный ущерб, у.е.; 

        P – вероятность возникновения аварии или нанесения риска, у.е. 

При оценке важен учёт стандартных ситуаций и не стандартных, то есть 

форс-мажорных ситуаций. 

Уровень риска можно считать приемлемым, если вероятность и/или 

негативные последствия его применения таковы, что для получения выгоды, 

человек, группа людей или общество в целом, готовы пойти на этот риск [24]. 

По результатам расчёта видно, что полученная вероятность отличается от 

предполагаемой вероятности (70%) на 50%. Для расчёта уровня риска применим 

расчётную вероятность риска низкого качества услуг в следствии недостаточной 

квалификации персонала – P = 20%. 

Рассчитаем уровень риска низкого качества услуг в следствии 

недостаточной квалификации персонала (9): 

R1 = 0,20 · 1000000 = 200 000 руб. 

Проведен анализ «Галстук-бабочка» (рисунок 17), который используют 

для исследования риска на основе демонстрации диапазона возможных причин и 

последствий, для данного риска. 
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Рисунок 9 – «Галстук бабочка» для риска низкого качества услуг 

 вследствие недостаточной квалификации персонала 

5.3.2 Риск формального измерения удовлетворенности 

Описание риска представлено в таблице  10. 

Таблица 10 – Описание риска формального измерения удовлетворенности 

Характеристика риска Описание 
Сфера риска Социальная 
Фактор риска Человеческий 
Заинтересованные лица Генеральный директор, а также лица, которым он делегировал 

полномочия 
Количественное 
выражение риска 

P = 60, W = 1000000 
P – вероятность возникновения риска, % 
W – возможный ущерб, рубли 

Причина возникновения 
риска 

Недостаточно хорошие условия для квалифицированных 
работников. Нестабильные условия труда. Халатное 
отношение к подбору сотрудников. Недостаточное обучение 
сотрудников, принятых на работу. 

Предполагаемые 
последствия 
возникновения риска 

Отсутствие спроса на продукции, снижение объема продаж. 
Заблуждения при оценке результатов деятельности. 

Возможные способы 
устранения риска 

Внедрение не менее 5-ти методов измерения (ISO 10004). При 
необходимости, провести стороннюю оценку. Принятие на 
работу квалифицированного персонала. 

Аналогичным образом с помощью «Дерева событий» проанализирован 

риск «Риска формального измерения удовлетворенности». Схема для этого риска 
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представлена в приложении Ж. Расчёт вероятности возникновения 

предполагаемых событий будет произведён по формуле (8): 

P(«Отсутствие спроса на продукцию, снижение объема продаж») =0,0145 + 

0,075 – 0,0145 · 0,075 = 0,0884125 у.е. 

P(«Заблуждение при оценке результатов деятельности») = 0,0855 +  

+ 0,075 – 0,0855 · 0,075 = 0,1540875 у.е. 

P(«Решение потребителей о переключении на другой вид товара или на 

другого поставщика») = 0,0345 + 0,025 – 0,0345 · 0,025 = 0,0586375 у.е. 

P(«Причина возникновения риска неизвестна») = 0,0655 + 0,025 – 0,0655 · 

0,025 = 0,0888625 у.е. 

P(«Риск формального измерения удовлетворенности») = 0,0586375+ 

0,1540875– 0,0586375· 0,1540875≈ 0,20 = 20%. 

По результатам расчёта видно, что полученная вероятность отличается от 

предполагаемой вероятности (60%) на 40%. Для расчёта уровня риска применим 

расчётную вероятность риска формального измерения удовлетворенности – P = 

20%. 

Рассчитаем уровень риска формального измерения удовлетворенности по 

формуле (9): 

R2 = 0,20 · 800000 = 160000 руб. 

Проведен анализ «Галстук-бабочка» (рисунок 18), который используют 

для исследования риска на основе демонстрации диапазона возможных причин и 

последствий, для данного риска. 

 

 



48 
 

 

Рисунок 10 – «Галстук бабочка» для риска формального измерения 

удовлетворенности 

 5. 4 Меры предупреждения и уменьшения рисков 

Правильный выбор мер по предупреждение и уменьшению рисков играет 

важную роль в системе управления рисками. 

Предупреждение (предотвращение) риска – комплекс мер, направленных 

на снижение вероятности (частоты) реализации рисков, но не исключающих 

полностью ее возможность. 

Уменьшение (смягчение) последствий – комплекс мер по смягчению 

последствий в случае реализации риска [25]. 

В таблице 11 представлены возможные мероприятия по предупреждению и 

уменьшению рисков. 

Результативность проведения мероприятий по уменьшению и 

предотвращению рисков считается по формуле (10): 

R=A/B·100,%,                                                    (10)

где  А ‒ затраты на реализацию мероприятий по уменьшению риска, руб.; 

        В ‒ ущерб от появления риска, руб. 

Рассчитаем результативность проведения мероприятий для «Риск низкого 

качества услуг в следствии недостаточной квалификации персонала». 
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А=190000 руб. 

Б=40000 руб. 

Подставив в формулу 10, получим: 

R=190000/40000 · 100%=47,5%. 

Полученное значение результативности меньше 100%, следовательно, 

мероприятие целесообразно проводить. Аналогичным образом рассчитываем 

оставшиеся риски. 

Таблица 11 – Меры предупреждения и уменьшения рисков 

Наименование 
риска 

Меры предупреждения и 
уменьшения риска 

Ответ-
ственный 

Сроки Результа-
тивность 

Риск низкого 
качества услуг 
вследствие 
недостаточной 
квалификации 
персонала 

Разработка комплексной системы 
обучения в Компании, 
ранжированной и адаптированной 
под разные категории персонала, 
потребности бизнеса и конкретные 
бизнес-цели компании.   
Проведение обучающих 
мероприятий в рамках 
комплексной системы обучения и 
«доращивание» сотрудников под 
нужные компетенции. 

Отдел 
кадров 

2 недели 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 месяц 

47,5% 

Риск отказа 
клиентам из-за 
отсутствия 
необходимого 
оборудования 

Планирование и материальное 
стимулирование новых процедур и 
их патентование. Бюджетирование. 
Анализ аналогов за рубежом и их 
бюджета. 

Мастер 
участка 

1 месяц 47,5 % 

Риск неверного 
диагностирова
ния причин 
несоответствия 

Подготовка программ обучения, 
инструктажа персонала, 
периодичности инструктажа, 
актуализация рабочих инструкций. 
Проведение аттестаций персонала.  
Введение штрафных санкций. 

Департамент 
сервисного и 
гарантийного 
обслуживания 

1 неделя 
 
 
 
 

1 день 

67% 

Риск потери 
товарного вида 
продукции, 
находящейся 
на 
ответственном 
хранении у 
поставщика  

Установка видеонаблюдения. 
Страхование товаров на период 
хранения от момента приемки 
груза перевозчика при закупках до 
момента сдачи груза перевозчику 
при поставках. Подготовка 
технологических карт и 
инструкций для персонала склада. 
 

Департамент 
материально- 
технического 
снабжения 

(Склад МТС) 

2 недели 167% 
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Окончание таблицы 11 

Наименование 
риска 

Меры предупреждения и 
уменьшения риска 

Ответственный Сроки Результа-
тивность 

Риск 
нарушения 
сроков, 
установленных 
для устранения 
несоответствий 

Информирование и согласование с 
потребителем об изменении 
сроков. Осуществление контроля 
сроков поставки согласно 
договорным обязательствам. 
Подготовка программ обучения, 
инструктажа персонала, 
периодичности инструктажа, 
актуализация рабочих инструкций. 

Департамент 
сервисного и 
гарантийного 
обслуживания 

В 
зависи-
мости от 
сроков 
изго-
товле-
ния 

 
1 неделя

67% 

Риск 
расширения 
рынка сбыта 
аналогичной 
продукции 
 

Проведение маркетинговых 
исследований. Повышение 
качества обслуживания. 
Разработка политики по 
продвижению продукции на 
рынок, включая ценовую 
политику. 
 

Отдел 
маркетинга и 
рекламы 

1 месяц 67% 

 Риск срыва 
срока доставки 
продукции 
транспортной 
компанией  

Разработка схем логистики с 
возможностью дистанционного 
контроля. Выбор и оценка 
надежности транспортных 
компаний  с  помощью  
маркетингового исследования. 

Департамент 
материально- 
технического 
снабжения 

(Менеджер) 

2 недели 200% 

Риск отказа от 
товара или 
возврат  

Осуществление анализа 
возможности выполнения заказа по 
предъявляемым требованиям. 
Согласование требований к 
продукции до начала изготовления. 
Осуществление контроля на этапах 
изготовление. Проведение оценки 
удовлетворенности потребителя. 
 

Департамент 
сервисного и 
гарантийного 
обслуживания 

1 неделя 67% 

Риск 
отсутствия у 
исполнителя 
достаточной 
информации 

Подготовка программ обучения, 
инструктажа персонала, 
периодичности инструктажа, 
актуализация рабочих инструкций. 
Проведение аттестаций персонала.  

Департамент 
сервисного и 
гарантийного 
обслуживания 

2 недели 125% 

Риск 
формального 
измерения 
удовлетворен-
ности 

Внедрение не менее 5-ти методов 
измерения (ISO 10004). При 
необходимости, провести 
стороннюю оценку. Принятие на 
работу квалифицированного 
персонала. 
 

Департамент 
качества 

1-3 
месяцев 

37,5% 
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Выводы по разделу пять 

В данном разделе проведены идентификация рисков процесса 

«Управление претензиями потребителей», количественный и качественный 

анализ и оценка наиболее существенных рисков, разработан план мероприятий по 

минимизации рисков и проведена оценка результативности планируемых 

действий.   

6 ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ РАБОТЫ 

Целью расчета экономического эффекта при реализации результатов 

выпускной квалификационной работы является выявление величины экономии и 

прибыли на предприятии.  

Эффект от внедрения результатов ВКР можно получить за счет: 

 предоставить заявителю свободный доступ к процессу управления 

претензиями; 

 повысить способности организации разрешать претензии 

последовательно, систематично и в доброжелательной форме, ориентируясь на 

взаимное удовлетворение интересов заявителя  и организации; 

 улучшить способности организации отслеживать основные тенденции 

рынка, устранять причины претензий и постоянно улучшать деятельность 

организации; 

 создать ориентированного на потребителя подхода к урегулированию 

претензий и поощрение персонала к совершенствованию своих навыков при 

работе с потребителями; 

 обеспечить основы для постоянного анализа процесса управления 

претензиями, разрешения претензий и улучшения процесса организации по 

работе с претензиями [5]. 



52 
 

6.1 Затраты на выполнение ВКР 

Для разработки стандарта организации «Управление претензиями 

потребителей» потребовались затраты (Звкрt), которые рассчитывались по формуле 

[26]: 

Звкр = Зм + Зэ + Зот  + Рн  + А , руб,                                      (11)

 

где  Зм – затраты на материалы, инструменты и транспортные расходы, руб.; 

Зэ – затраты на электроэнергию, руб.; 

Зот  – затраты на оплату труда сотрудников, участвующих в разработке, руб.; 

Рн  – накладные расходы, руб.; 

А – амортизация, руб. 

1. Затраты на материалы, инструменты и транспортные расходы (Зм) при 

выполнении ВКР равны 3000 руб. 

2.Затраты на электроэнергию (Зэ) рассчитываются по формуле [26]: 

                   э

N t T
З

КПД

 
  , руб.,                                         (12)

где   N – мощность используемого электронного устройства, в данном случае 

        используется компьютер, мощность которого 0,4 кВТ/ч; 

t – время, необходимое для работы над ВКР с помощью компьютера, 80 ч; 

T – тариф на электрическую энергию для города Челябинска в 2019 году,  

3,19 руб.; 

        КПД – коэффициент полезного действия компьютера, 0,85. 

 Таким образом, затраты на электроэнергию составят: 

0, 4 80 3,19
120,09 .

0,85эЗ руб
 

   

3.Затраты на оплату труда (Зот) складываются из затрат на оплату труда 

сотрудника, разрабатывающего процесс, и сотрудника, являющегося владельцем 

процесса. Сотрудник, занимающийся разработкой стандарта, это инженера по 

качеству. Заработная плата данного сотрудника составляет 30000 руб.в месяц. 

Владельцем процесса, к которому относится стандарт, является заместитель 
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генерального директора по качеству. Заработная плата данного сотрудника 

составляет 60000 руб. Однако сотрудники, задействованные в разработке 

процесса, уделяют данной работе не весь рабочий день в течение периода 

разработки, а часть дня, поэтому необходимо выяснить коэффициенты их участия 

в данной работе.  

Коэффициент участия инженера по качеству рассчитывается по формуле 

[26]: 

               чд
уи

рчд

Q
k

Q
 ,ч.,                                                (13)

где  Qчд – это количество часов в день, уделяемое разработке стандарта, 4 ч; 

Qрчд  – количество рабочих часов в день, 8 ч. 

Коэффициент участия разработчика стандарта  (инженера по качеству) 

равен: 

4
0,5 .

8уиk ч   

Коэффициент участия заместителя генерального директора  по качеству 

(владельца процесса) рассчитывается по формуле [26]: 

                   чд
ув

рчд

Q
k

Q
  ,ч., (14)

где  Qчд – это количество часов в день, уделяемое разработке методике, 1 ч; 

Qрчд  – количество рабочих часов в день, 8 ч. 

Таким образом, коэффициент участия владельца процесса (генерального 

директора  по качеству) равен: 

1
0,125 .

8увk ч   

Для вычисления фонда заработной платы сотрудников, участвующих в 

разработке стандарта, также необходимо учесть отчисления во внебюджетные 

фонды с соответствующих заработных плат. 

Величины отчислений во внебюджетные фонды (ОВФ) рассчитываются по 

следующей формуле [26]: 

                   ОВФ = ЗП·kовф , руб.,                                      (15)
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где  ЗП – заработная плата сотрудника, рубли; 

kовф – коэффициент отчислений во внебюджетные фонды, принимаем  

равным 0,3. 

Таким образом, отчисления по заработной плате разработчика стандарта в 

месяц составят: 

ОВФр = 25000·0,3 = 7 500 руб. 

Отчисления по заработной плате владельца процесса равны: 

ОВФв = 50000·0,3 = 15 000 руб. 

После чего рассчитали фонды заработной платы работников по 

формуле[26]: 

                   ФЗП = ЗП + ОВФ, руб.                                     (16)

Таким образом, фонд заработной платы разработчика стандарта будет 

равен: 

ФЗПр  = 25000 + 7500 = 32 500 руб. 

Фонд заработной платы владельца процесса составит: 

ФЗПв  = 50 000 + 15 000 = 65 000 руб. 

Общие затраты на заработную плату разработчика стандарта и владельца 

процесса с учетом их коэффициентов участия определяются по формуле [26]: 

             ЗПрk = ФЗП р · kyр, руб.                                         (17)

Тогда общие затраты на заработную плату разработчика стандарта 

составят: 

ЗПрk = 32500·0,5 = 16 250 руб. 

Общие затраты на заработную плату владельца определяются: 

ЗПвk = 65000·0,125 = 8 125 руб. 

Общие затраты на оплату труда сотрудников за один месяц определяются 

по формуле [26]:   

                ЗПобщ = ЗПрk  + ЗПвk , руб.                                     (18)

Таким образом, общие затраты на заработную плату сотрудников, 

участвующих в разработке методики, за один месяц составят: 

ЗПобщ = 16 250 + 8 125 = 24 375 руб. 
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4. При укрупнѐнном расчѐте накладные расходы следует принимать 

равными 25% от суммы общих затрат на заработную плату сотрудников, тогда 

месячная величина накладных расходов определяется по формуле [26]: 

          Рн  = 0,25 · ЗПобщ , руб,                                          (19)

Таким образом, величина накладных расходов в месяц составит: 

Рн  = 0,25 ·24 375 = 6 093,75 руб. 

5.При разработке данного стандарта предприятию не потребовалось 

производить капитальных вложений, то есть приобретать амортизируемое 

имущество или приобретать нематериальные активы, в связи с этим, амортизация 

и срок окупаемости данной выпускной квалификационной работы равны нулю. 

Период разработки данного стандарта и оценки результативности 

(выпускной квалификационной работы) составляет 2 месяца. С учѐтом этого 

суммарные затраты на ВКР определяются по формуле (11): 

Звкр = 2*(3000+102,09+24 375+6 093,75+0)=67 141,68 руб. 

6.2 Расчѐт чистой прибыли до внедрения ВКР 

Для расчета чистой прибыли (ЧП) и рентабельности (R) предприятия до 

внедрения разработанного стандарта в 2018 году рассчитывалась 

налогооблагаемая прибыль (НП) и налог на прибыль (ННП). 

Налогооблагаемая прибыль рассчитывается по формуле [26]: 

НП=В – С, руб., (20)

где  В ‒ выручка предприятия, руб.; 

С ‒ себестоимость продукции, руб. 

Таким образом, НП = 28 281 000  –  20 000 000 = 8 281 000  руб. 

Налог на прибыль рассчитывается по формуле [26]: 

ННП = НП·kннп,руб., (21)

где  kннп  – коэффициент налог на прибыль, принимается равным 0,2. 

Таким образом, ННП = 8 281 000  · 0,2 = 1 656 200 руб. 

Чистая прибыль (ЧП) рассчитывается по формуле [26]: 
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ЧП = НП – ННП, руб. (22)

Тогда ЧП = 8 281 000  – 1 656 200 = 6 624 800 руб. 

Рентабельность рассчитывается по формуле [31]: 

100,%,
ЧП

R
С

   (23)

Таким образом, рентабельность равна: 

6 624 800

20 000 
100% 3

000
3,124%R     

6.3 Расчет чистой прибыли после внедрения ВКР 

Изменение прибыли и убытков предприятия после внедрения стандарта 

«Управление претензиями потребителей» связанны с сохранением и увеличением 

количества потребителей, что приводит к увеличению количества сделок 

предприятия, увеличению количества продаж, и в конечном счете увеличению 

выручки. Таким образом, количество потребителей и, как следствие, количество 

выпускаемой продукции, в ходе внедрения результатов ВКР увеличилось на 3%. 

Так же изменения обусловлены, сокращением затрат на производство из-за 

уменьшения количества нерентабельной продукции (брака) на 10%.  

Ожидаемая выручка предприятия после внедрения ВКР в 2019 году 

определяется по формуле [26]: 

В2019 = В2018 + 0,03· Qпр2018 ·Ц, руб.                               (24)

где  Qпр2018 ‒ количество продаж, шт.; 

Ц ‒ цена изделия, руб. 

Таким образом, выручка предприятия в 2019 году составит: 

В2019  = 28 281 000   + ЦЕЛОЕ(0,003·100)·400 000 = 29 481 000 руб. 

Себестоимость для 2019 года рассчитывается по формуле [26]: 

С2019  = С2018 + Звкр - (1- 0,10)· Qбр · Зуд , руб.,                             (25)

где  Qбр ‒ количество бракованных изделий, шт.; 

Зуд ‒ затраты удельные на одно изделие, руб. 

Таким образом, себестоимость продукции предприятия в 2019 году равна: 

С2019 =20 000 000 +67 141,68 - (1-0,10)· 30· 100 000 =17 367 141,7 руб. 
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Чистая прибыль (ЧП) и рентабельность (R) для 2019 года определяются по 

тому же алгоритму что и в пункте 6.2. 

Налогооблагаемая прибыль равна: 

НП2019 =В2019 – С2019 = 29 481 000 – 17 367 141,7 = 12113858,3 руб. 

Налог на прибыль равен: 

ННП2019 = НП2019 ·kннп = 12113858,3 ·0,2 = 2422771,66 руб. 

Чистая прибыль равна: 

ЧП2019= НП2019 – ННП2019 = 12113858,3 – 2422771,66= 9 691 086,64 руб. 

Рентабельность равна: 

9691086,64
100 48,5%

20000000
R       

6.4 Прибыль от внедрения ВКР за первый год 

Прибыль от внедрения ВКР за первый год определяется по формуле: 

Пвкр 2019  = ЧП2019  – ЧП2018 ,  руб.,                               (26)

Таким образом, прибыль от ВКР за первый год составит: 

Пвкр 2019  = 9691086,64 - 6 624 800 = 3066286,64 руб. 

Ожидаемый экономический эффект от проделанных работ по разработке 

ВКР за период, равный одному году, составит [26]: 

Эож = (Пвкр 2019 –З вкр )/(1+r), руб.,                                (27)

где   r – норма дисконта; r = 0,16 (банковская процентная ставка за коммерческий 

кредит = 16%). 

Таким образом, ожидаемый годовой экономический эффект за 2019 будет 

равен: 

 3066286,64 671 41
2585469,79

1 0,1

,6

6

8
ожЭ 




  руб. 

6.5 Расчет ожидаемого экономического эффекта от внедрения ВКР  

Затраты на разработку ВКР совершаются только один год, поэтому 

затраты за последующие года равны 0. 
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Ожидаемый экономический эффект от проделанных работ по разработке 

ВКР за второй год, составит [26]: 

Эож  = (Пвкр –Звкр )/(1+r)2 , руб.,                               (28)

                 Для расчѐта ожидаемого экономического эффекта от внедрения ВКР в 

ближайшие пять лет применяется алгоритмам, описанный в пунктах 6.3 и 6.4 с 

некоторыми изменениями. 

При укрупненном расчѐте принимается, что экономическое развитие 

происходит гладко и непрерывно, поэтому прогноз может быть простой 

проекцией (экстраполяцией) прошлого в будущее, то есть показатели увеличения 

продаж и сокращения брака остаются неизменными, также как и цена продукции. 

Ожидаемая выручка предприятия после внедрения ВКР в 2020 году 

определяется по формуле [26]: 

В2020 = В2019 +0,003 · Qпр2019 ·Ц, руб.                              (29)

Таким образом, выручка предприятия в 2018 году составит: 

В2020= 29 481 000 + ЦЕЛОЕ(0,003·100)·400 000 = 29 601 000 руб. 

Себестоимость для 2020 года определяется по формуле, где уже не 

учитываются затраты на разработку ВКР [26]: 

С2020  = С 2019 -(1- 0,1 )· Qбр2019 · Зуд , руб.                              (30)

Таким образом, себестоимость продукции предприятия в 2020 году равна: 

С2020= 17 367 141,7 - (1-0,1)· 30· 100 000 =14 667 141,7 руб. 

Чистую прибыль (ЧП) и рентабельность (R) для 2020 года определяется 

следующим образом. 

Налогооблагаемая прибыль равна: 

НП2020 =В2020 – С2020 = 29 603 400 – 14 667 141,7 = 14933858,3 руб. 

Налог на прибыль равен: 

ННП2020 = НП2018 ·kннп = 14936258,3 ·0,2 = 2986771,66 руб. 

Чистая прибыль равна: 

ЧП2020 = НП2020 – ННП2020 = 14936258,3 –  2987251,66 = 11 947 086,6 руб. 

Прибыль от ВКР за 2020 год будет равна: 
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Пвкр2020  = 11949006,64 - 9 691 086,64 = 888079996руб. 

Ожидаемый годовой экономический эффект за 2020 рассчитывается по 

формуле (28): 

(1 0,16)2

8880800
6599881,09 .ожЭ руб   

Аналогичным образом рассчитываются экономические показатели для 

последующих трех лет. 

Ожидаемый экономический эффект от проделанных работ по разработке 

процесса «Управление претензиями потребителей» при неизменных условиях за 

расчетный период Т (6 лет) составит: 

Эож т =∑(Пвкрi–Звкрi)/(1+r)т, руб.,                              (31)

где  Пвкр – прибыль от ВКР, получаемая в t-ом году, руб; 

Звкрi – финансовые затраты, осуществляемые в t-ом году, руб; 

Т – расчетный период, год; Т=6; 

Таким образом, ожидаемый экономический эффект рассчитывается по 36: 

Эож5 = 3066286,64 671 

1

41,68

0,16




+
2

8880800

(1 0,16)
+ 

3

2256000,04

(1 0,16)
+

4

2256000

(1 0,16)
+

5

2256000,04

(1 0,16)
+

6

2255999,96

(1 0,16)
= 2585469,79 +1676575, 48+1445323,74 +1245968,72 +1074110,98 +925957,71= 

8953405,7руб. 

Величины годовых экономических эффектов и накопленных 

экономических эффектов представлены в таблице. 

Таблица 12 – Ожидаемый экономический эффект по годам 

Расчетный период (года) Ожидаемый экономический 
эффект годовой, руб. 

Ожидаемый суммарный 
экономический эффект, руб.

2019 2585469,79 2585469,79 
2020 1676575,48 4262045,27 
2021 1445323,74 5707369,01 
2022 1245968,72 6953337,01 
2023 1074110,98 8027447,99 
2024 925957,71 8953405,7 

Графическое представление ожидаемого экономического эффекта от 

результатов ВКР дано на диаграмме (см. рисунок 19). 
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Срок окупаемости ВКР составляет 2 месяца. 

Вывод по разделу шесть 

Изменение прибыли и убытков организации после внедрения результатов 

ВКР связаны с сохранением и увеличением числа потребителей, количества 

сделок предприятия и как следствие увеличением дохода. Ожидаемый 

экономический эффект от результатов выпускной квалификационной работы, 

достигается за счет следующих факторов: 

 увеличения числа потребителей, а как следствие количества 

выпускаемой продукции на 3 %; 

 сохранения затрат на производство из-за уменьшения количества 

нерентабельной продукции (брака) на 10% 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В результате выполнения выпускной квалификационной работы 

достигнута главная  цель  ‒  повышение качества продукции и 

конкурентоспособности предприятия разработки процесса «Управление 

претензиями потребителей». 

В ходе работы были решены все поставленные задачи: 

1 проведѐны анализ состояния дел на предприятии и диагностика проблем, 

наиболее существенной и актуальной проблемой является проблема управления 

претензиями потребителей; 

2 проведен анализ изученности процесса «Управление претензиями 

потребителей» и законодательно-нормативной базы для данного процесса, а 

именно рассмотрены  актуальные версии действующих законов и стандартов по 

осуществлению процесса «Управление претензиями потребителей» и приняты для 

руководства рекомендации ИСО в части ГОСТ ISO 10002:2018; 

3 разработан процесса «Управление претензиями потребителей», а именно: 

описание и паспорт данного процесса, графическая схема с определением 

ответственных по этапам процесса, фрагмент диаграммы Ганта, IDEF0-модель и 

подробно описаны разработанные оценочные показатели процесса, а также их 

критерии; для разработанного процесса использованы  возможности 

корпоративной информационной системы 1:С, способствующие его 

автоматизации и лучшей управляемости; 

4 разработан стандарт на процесс «Управление претензиями 

потребителей», который предназначен для применения всеми структурными 

подразделениями, участвующим в процессе; 

5 проведены идентификация рисков процесса «Управление претензиями 

потребителей», количественный и качественный анализ и оценка наиболее 

существенных рисков, разработан план мероприятий по минимизации рисков и 

проведена оценка результативности планируемых действий;  



63 
 

6 определен ожидаемый экономический эффект от результатов выпускной 

квалификационной работы, который  достигается за счет следующих факторов: 

 увеличения числа потребителей, а как следствие количества 

выпускаемой продукции на 3 %; 

 сохранения затрат на производство из-за уменьшения количества 

нерентабельной продукции, т.е брака на 10%. 

Освоение результатов ВКР позволит получить ожидаемый экономический 

эффект в объеме 2 585, 470 тыс. руб. за один год и 8 953,406 тыс. руб. за шесть 

лет. Срок окупаемости ВКР составляет 2 месяца. 

Результаты работы имеют практическую значимость и внедрены на 

предприятии.
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