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Аннотация. В статье рассмотрена актуальная проблема внедрения риск-ориентированного мышления на про-

мышленных предприятиях. Риск-ориентированное мышление позволяет существенно повысить результатив-

ность системы менеджмента качества (СМК) предприятия и обеспечить предотвращение неблагоприятных по-

следствий. Любые инновации на первоначальных этапах сталкиваются с сопротивлением персонала. В первую 

очередь это связано с психологическими аспектами и не пониманием выгод от конструктивных изменений. Не 

стало исключением и внедрение риск-ориентированного мышления. Несмотря на широкое распространение 

сертифицированных систем менеджмента качества риск-ориентированное мышление на предприятиях остается 

формальным, что не позволяет в полной мере реализовать весь потенциал СМК. Статья посвящена решению 

трех проблем, возникающих при внедрении риск-ориентированного мышления: отсутствие культуры менедж-

мента риска; формальный подход к внедрению методов; затянувшийся процесс перехода к повсеместному при-

менению цифровых технологий. Авторами предлагается структурированный подход к поэтапному «мягкому» 

переходу на риск-ориентированное мышление. Отражены ключевые проблемы и намечены возможные пути их 

решения. Предлагаемые решения базируются на широко известных методах системного анализа и процессного 

подхода. Рассмотрены и проанализированы следующие основные этапы внедрения риск-ориентированного 

мышления: создание условий для формирования культуры риск-ориентированного мышления; переход от фор-

мального внедрения к риск-ориентированному мышлению; переход к повсеместному применению цифровых 

технологий. Предложенный подход может быть основой для начала формирования культуры работы с рисками 

(возможностями) предприятия. В зависимости от специфики среды организации этапы могут претерпевать из-

менения. Авторы открыты к конструктивному диалогу и критике. 
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Abstract. The paper describes a currently important issue of introducing risk-based thinking at industrial enterprises. 

Risk-based thinking can significantly increase effectiveness of the quality management system (QMS) of the enterprise 

and ensure the prevention of adverse consequences. At initial stages any innovations encounter resistance of the staff. 

First of all, this is due to psychological aspects and a lack of understanding of benefits from helpful changes. Introduc-

ing risk-based thinking is not an exception. Despite a widespread use of certified quality management systems, risk-

based thinking at enterprises remains formal, which does not allow realizing completely a full potential of QMS. The 

paper is devoted to solving three problems that arise, when introducing risk-based thinking: a lack of risk management 

culture; a formal approach to introducing methods; and a lingering process of the transition to a common use of digital 

technologies. The authors suggest a structured approach to a gradual "soft" transition to risk-based thinking. The key 

problems are stated and possible ways of their solution are outlined. The suggested solutions are based on well-known 

methods of a system analysis and a process approach. The authors studied and analyzed the following main stages of 

introducing risk-based thinking: creating conditions for forming risk-based thinking culture; the transition from a formal 

introduction to risk-based thinking; the transition to a common use of digital technologies. The suggested approach can 

be the basis used to begin forming culture of dealing with risks (opportunities) of the enterprise. Depending on special 

features of the organization's environment, the stages may undergo changes. The authors are open to constructive dia-

logue and criticism. 
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Введение 

Риск-ориентированное мышление на пред-

приятии, с внедрением стандартов ИСО серии 

9000 версии 2015 года [17], является неотъемле-

мой частью системы менеджмента качества и не-

обходимым условием для ее сертификации.  

Риск-менеджмент подразумевает под собой 

отдельную технологию, внедрение которой долж-

но быть обеспечено разработанными инструкция-

ми и иными локальными нормативными актами. 

Ключевую роль в формировании мышления и 

ценностей играет принцип менеджмента качества 

«лидерство», который должен реализовываться, 

начиная с высшего руководства. Это должно про-

слеживаться во всех решениях и направлениях 

развития организации. Истинный лидер не только 

ставит задачи, но и сам активно участвует в выяв-

лении и реализации путей их решения. Одной из 

задач лидера является формирование у персонала 

отношения к риск-ориентированному мышлению 

как к обязательной производственной техноло-

гии, выполнение которой обеспечит предприятию 

реальные выгоды в виде прямых доходов за счет 

снижения издержек или косвенные – за счет по-

вышения имиджа предприятия и его конкуренто-

способности на рынке. 

Как правило, руководитель организации при 

принятии решения о внедрении новой технологии 

производства или управления (в самом широком 

понятии, в том числе и риск-ориентированное 

мышление) руководствуется двумя понятиями: 

она принесет прибыль; она требуется в рамках 

законодательства [1–5]. Согласно концепции ме-

неджмента качества если любая технология или 

методология, предлагаемая в рамках обеспечения 

качества, способна принести прибыль (либо по-

средством уменьшения издержек на процессы, 

либо за счет увеличения спроса), то такая техно-

логия должна быть внедрена.  

Достижение поставленных предприятием це-

лей в области качества за счет улучшения резуль-

тативности и эффективности его процессов 

условно можно рассматривать на двух уровнях: 

1. Качественные небольшие улучшения за счет 

постепенного внедрения выбранной методологии 

в течение относительно длительного периода 

времени (философия KAIZEN). Наиболее харак-

терен для стран с развитой экономикой и высокой 

культурой производства. Точечное улучшение 
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отдельных процессов на основе глубокого анали-

за состояния производства с учетом рисков и 

возможностей организации.  

2. Внедрение прорывной технологии в сравни-

тельно небольшой период (KAIRYO). Наиболее 

характерен для стран с развивающейся экономи-

кой, когда приоритетные направления улучшения 

выявляются спонтанно и все средства направля-

ются на внедрение одной прорывной технологии. 

Внедрение методов менеджмента качества, 

будь то TQM, бережливое производство, реинжи-

ниринг бизнес-процессов, риск-менеджмент и пр., 

относится к улучшениям первого типа. Часто ру-

ководство предприятия рассчитывает прежде всего 

на улучшение второго типа в целях максимизации 

прибыли в кратчайшие сроки. Именно поэтому и 

остановились исследования в области риск-

менеджмента на перечислении и применении не-

которых методик оценки и инструментов анализа 

рисков, которые были указаны в соответствующих 

стандартах. Положения стандартов в области ме-

неджмента риска носят рекомендательный харак-

тер, поэтому руководство организации находится в 

состоянии выбора, какую из предложенных мето-

дик использовать эффективнее в конкретной обла-

сти деятельности. Однако для подтверждения со-

ответствия системы качества организации требо-

ваниям стандарта ИСО серии 9000 версии 2015 

года необходимо иметь внедренную систему ана-

лиза и оценки рисков [5–7, 12]. 

В связи с этим для оценки и анализа рисков на 

абсолютном большинстве средних и крупных рос-

сийских промышленных предприятий применяет-

ся FMEA-анализ и его вариации или применение 

матриц значимости. Переход к технологии Каче-

ство 4.0 способствует полной интеграции различ-

ных систем менеджмента в общую цифровую 

платформу управления организацией и в этом слу-

чае становятся обязательными к исполнению тре-

бования по оценки риска, так как в эту платформу 

войдут такие системы менеджмента, как охрана 

труда и промышленная безопасность [14]. 

Выполнение принципов менеджмента качества 

(принятие решений, основанное на свидетельствах 

и лидерство) является неотъемлемой частью СМК 

и ключевыми аспектами для внедрения риск-

ориентированного мышления. Нормативной базой 

являются стандарты ИСО серии 31000. В них да-

ются основные понятия в предметной области 

(риск, неопределенность, менеджмент риска) и 

методы выполнения требований.  

Методы исследований 

Множество возможных подходов к определе-

нию риска, принятых в различных сферах (финан-

совые риски – наиболее развитая область; произ-

водственные; системные; техногенные), объединя-

ет понятие неопределенности – потенциального 

отклонения от ожидаемого результата. Оно может 

иметь положительный (в этом случае стоит гово-

рить о выявлении потенциальных возможностей 

организации) или отрицательный эффект (риск). 

Рекомендуемые методы для внедрения представ-

лены в стандарте ГОСТ Р 58771-2019 Менеджмент 

риска. Технологии оценки риска [6–9, 20].  

Эффективное внедрение риск-ориентирован-

ного мышления возможно только при комплекс-

ном процессном подходе, то есть необходимо вы-

делить последовательность операций и ответ-

ственных лиц за внедрение. Процессный подход 

(цикл Plan-Do-Check (Study)-Act), доказавший 

эффективность при разработке и описании дея-

тельности в области качества, применим и к рис-

кам. Очевидным является различие в уровне под-

готовки кадров в организациях и вовлеченности 

(заинтересованности) их во внедрении иннова-

ций. Для этого необходимо выделить уровни со-

вершенствования процессов риск менеджмента, а 

следовательно, и применяемые методы [10–15]. 

Результаты исследования 

Создание условий для формирования  

культуры риск-ориентированного мышления 

Внедрение риск-ориентированного мышления 

в организации необходимо начинать с постановки 

задач на высшем уровне руководства. После 

формирования стратегических целей необходимо 

донести их до исполнителей, провести обучение и 

оценить потенциальные выгоды от проведения 

анализа. Применение методов оценивания риска 

связано с формированием межфункциональных 

экспертных групп, которые способны объективно 

и целостно определить все составляющие иссле-

дуемого объекта (процесса, изделия). Такая рабо-

та необходима для формирования понимания и 

вовлеченности сотрудников (исполнителей) – за-

лога успешного функционирования процесса. 

При этом будут реализовываться важные прин-

ципы менеджмента качества: лидерство и взаи-

модействие работников.  

Возможно выделить три направления разви-

тия работ по внедрению риск-ориентированного 

мышления (табл. 1). Работы расположены в ре-

комендованном порядке их внедрения. 
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Переход от формального внедрения  

к риск-ориентированному мышлению 

В общем случае процесс менеджмента рис-

ков следует рассматривать как последователь-

ность процессов (табл. 2). Работа с рисками 

должна проводиться на постоянной основе в 

рамках цикла PDC(S)A. Результативность и эф-

фективность внедрения риск-ориентированного 

мышления заключается в снижении уровня (ко-

личества) выявленных потенциальных неопре-

деленностей и их влияния. 

В стандарте ГОСТ Р 58771-2019 «Менедж-
мент риска. Технологии оценки риска» предлага-
емые методы обработки риска разделены по эта-
пам и уровню сложности [18–22]. В этой связи 
целесообразно рекомендовать внедрять методы 
на основе анализа общего состояния процессов 
системы менеджмента качества по трехуровневой 
шкале: определенность (начальный), результа-
тивность (продвинутый) и эффективность (мак-
симальный). Выбор методов обработки риска в 
зависимости от уровня совершенства процессов 
организации представлен в табл. 3 [16].  

Таблица 1. Направления развития риск-ориентированного мышления 

T a b l e  1. Directions for the development of risk-based thinking 

Направленность Содержание работ Особенности 

Продукция Определение рисков, 

связанных с конструкци-

ей продукции и техноло-

гией ее производства 

При реализации такого подхода предполагается исключить из 

рассмотрения риски, связанные с менеджментом и самим произ-

водственным процессом. Рассматривается только процесс разра-

ботки и содержание конструкторской и технологической доку-

ментации. 

Требует незначительных финансовых затрат и формирование 

экспертной группы из небольшого количества сотрудников. 

Характерно на начальных этапах перехода к учету рисков 

Организация Определение рисков для 

организации в целом, то 

есть анализ процессов 

производства и менедж-

мента, независимо от 

вида продукции 

При реализации такого подхода предполагается исключить из 

рассмотрения риски, связанные с выпускаемой продукцией. 

Требует больших финансовых затрат по сравнению с предыду-

щим, формирование экспертной группы из большого количества 

сотрудников 

Комплексный Определение рисков, 

связанных как с продук-

цией, так и с организа-

цией производства  

Наиболее ресурсоемкий. Характерен для организаций, полно-

стью вовлеченных в изучение рисков. В итоге позволяет всесто-

ронне оценить риски организации 

Таблица 2. Последовательность этапов по внедрению риск-ориентированного мышления 

T a b l e  2. The sequence of stages for the introduction of risk-based thinking 

Наименование этапа Содержание работ Особенности 

Определение области 

исследования 

Проводятся работы по 

определению области 

исследования риска с 

учетом специфики усло-

вий производства и ха-

рактеристик продукции  

Является начальным этапом работ и позволяет установить 

границу исследования. При слишком «широких» границах 

возможны ошибки первого рода (риск производителя) – из-

быток информации приведет к нерациональному распреде-

лению ресурсов, увеличению сроков проведения анализа и 

увеличению издержек производства. При слишком «узком» 

анализе возможны ошибки второго рода (риск потребителя) 

– повышается вероятность не выявления возможного риска 

Обработка риска Включает в себя работы 

по идентификации, ана-

лизу и сравнительной 

оценке риска 

Является основным этапом реализации риск-менеджмента и 

характеризуется использованием конкретных методов в со-

ответствии с рекомендациями стандартов 

Отчетность Формирование отчетов о 

результатах работы, вы-

деление направлений для 

улучшения 

Результаты анализа должны становиться основой для фор-

мирования стратегии постоянного улучшения, основанной 

на свидетельствах.  

Устанавливаются конкретные ответственные за проведение 

предупреждающих (корректирующих) мероприятий и срок 

их реализации 
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Таблица 3. Выбор методов обработки риска в зависимости от уровня совершенства процессов организации 

T a b l e  3. The choice of risk treatment methods depending on the level of excellence of the organization's processes 

Наименование уровня Уровень необходимых данных Опыт специалиста Затраты усилий 

Определенность Низкий/любой Низкий Низкие/средние 

Результативность Средний/высокий Средний/высокий Средние/высокие 

Эффективность Высокий Высокий Высокие 

 
Например, при нахождении процессов на 

начальном этапе (определенность) внедрения 
методов риск-менеджмента может быть приме-
нен следующий набор инструментов, гаранти-
рующий минимально допустимый уровень оцен-
ки: мозговой штурм, контрольные списки, диа-
грамма Исикавы, метод «галстук-бабочка» и ре-
гистрация риска.  

Другим направлением развития риск-ориенти-
рованного мышления на предприятиях становит-
ся разработка реестров рисков. Назначение ре-
естра рисков: 

1) является планом действий, так как в нем 
кроме идентификации опасностей и оценки риска 
определены необходимые мероприятия по его 
снижению, сроки их внедрения и ответственные 
за выполнение; 

2) является основой для обмена информацией 
руководства с персоналом и другими заинтересо-
ванными лицами, поскольку содержит перечень 
текущих проблем организации, связанных с рис-
ками, и сведения о том, как, кто и когда этими 
проблемами управляет. 

Согласно рекомендациям стандарта [21, 22] ре-
естр рисков организации является формой ведения 

записей об идентифицированных опасных событи-

ях, оценке соответствующего им риска, способах и 
сроках его обработки. Однако здесь кроется одна 

деталь: если создавать реестры рисков под каждый 
процесс организации, что характерно для дедук-

тивных исследований, то образуется большая база 
данных с перечислением рисков и их источников 

(вплоть до указания конкретной единицы обору-
дования). Это все приводит к росту затрат времени 

проведения анализа и повышению общей трудо-
емкости процесса, что может поставить под со-

мнение эффективность проводимого анализа рис-
ков. В данном случае актуальным является приме-

нение IT-технологий и автоматизации.  
Очевидно, что конкретные риски процессов 

могут иметь одни обобщенные источники. По-
этому есть смысл создавать не реестр рисков, а 
реестр их обобщенных источников, которые мо-
гут быть использованы не только в рамках кон-
кретного процесса, а охватывать целые области 

деятельности организаций, тем самым унифици-
руя применение технологий риск-менеджмента. 

 

Переход к повсеместному применению 

цифровых технологий 

Цифровизация производства (Индустрия 4.0) 
позволяет обеспечить ускоренный обмен инфор-
мацией и сократить бюрократические издержки. 

Целесообразно выделить две составляющие: 
1) перемещение документооборота и работы 

экспертных групп в виртуальное пространство 
(вслед за цифровыми двойниками продукции); 

2) использование информационных мощно-
стей для проведения обработки bigdata, что спо-
собствует более точному прогнозированию. 

Проведение собраний экспертных групп, осо-
бенно в современных условиях распространения 
болезней (пример, 2020/2021 года COVID-19), 
вполне может быть перенесено в цифровую среду 
с организацией параллельного доступа к инфор-
мации. Удаленная работа специалиста в области 
менеджмента качества, технологии производства 
становится объективной реальностью.  

 

Пример реализации предложенного подхода 
Предлагаемые пути решения выделенных 

проблем были реализованы в рамках сотрудниче-
ства с предприятием, производящим подъемные 
платформы для лиц с ограниченными возможно-
стями. Для анализа была представлена подъемная 
платформа БК450, являющаяся основной в ли-
нейке продукции предприятия.  

На основе представленного выше подхода бы-
ла сформирована программа улучшений деятель-
ности в области формирования риск-ориентиро-
ванного мышления в рамках предприятия (табл. 4). 

Итогом проделанной работы является вовлече-
ние в процесс риск-ориентированного мышления 
персонала не только службы качества, но и прочих 
структур. Обучение персонала по вопросам при-
менения методов работы с рисками и система ма-
териального поощрения позволила обеспечить бо-
лее полное выявление потенциальных рисков и 
поиск путей их устранения. Выбор методов обра-
ботки риска проводился с учетом их сложности и 
возможности получения высоких результатов. 
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Таблица 4. Мероприятия по улучшению деятельности в области риск-менеджмента 

T a b l e  4. Measures taken to improve risk management activities 

Наименование мероприятия Выполняемые работы 

Оценка общего состояния процесса 

риск-менеджмента в организации 

Формирование экспертной группы. 

Сбор и анализ информации. 

Итоговая оценка организации 

Создание условий для формирования культуры риск-ориентированного мышления 

Обучение персонала Обучение высшего руководства и руководителей профильных служб 

Обучение персонала 

Программа стимулирования  Разработка мер стимулирования за внесение предложений по улучше-

нию деятельности организации или выпускаемой продукции  

Проведение тематических встреч с целью разъяснения важности 

оценки риска 

Создание экспертных групп Формирование межфункциональных групп. Реализация комплексного 

подхода 

Переход от формального внедрения к риск-ориентированному мышлению (на этом этапе важно  

показать персоналу получаемые выгоды от применения методов риск менеджмента) 

Определение области исследования Установление границ определения риска с учетом специфики продук-

ции и производства 

Обработка риска Выполнение комплекса мер по обработке риска.  

Выбор методов анализа с учетом уровня облученности персонала и 

развития культуры работы с рисками 

Отчетность Формирование формы отчетности по итогам анализа. Разработка про-

граммы корректирующих (предупреждающих) действий. Наглядное 

представление выгод от сокращения опасностей в рамках подразделе-

ния и предприятия 

Стимулирование Программа материального и нематериального поощрения экспертных 

групп 

Переход к повсеместному применению цифровых технологий 

Модернизация оборудования Закупка нового высокоточного оборудования и средств цифровизации 

 

В результате проведенных работ (описанных 

в табл. 4) снижение количества рекламации по 

модели подъемной платформы БК 450 составило 

75%. Общий экономический эффект от совер-

шенствования деятельности в области риск-

менеджмента составил 15,3% от объема выручки. 

Обсуждение 

Предлагаемые авторами мероприятия по 

внедрению риск-ориентированного мышления в 

организации разумеется не могут претендовать на 

абсолютную правильность и безальтернатив-

ность. Важно оценивать уровень ресурсообеспе-

ченности в рамках конкретного производства и 

степень внедрения СМК и иных систем менедж-

мента. 

Формальное выполнение поставленных целей 

и задач в области менеджмента риска, естествен-

но, приведет к получению сертификата на систе-

му менеджмента качества, но не к реализации 

всего потенциала, который может быть достиг-

нут. Это краткосрочно обеспечит организации 

некоторое уменьшение затрат, связанных с ис-

правлением возникающих несоответствий за счет 

«предугадывания» (а не анализа) общих событий, 

но расходы на содержание системы менеджмента 

риска перекроют выгоды от ее работы. 

Доступность информации, осведомлѐнность 

исполнителей о целях работы и постоянное обу-

чение являются путем воспитания культуры про-

изводства и менеджмента, в том числе менедж-

мента риска. Последовательность выполнения 

работ и лидерство (приверженность) руководите-

ля способны обеспечить устойчивое развитие ор-

ганизации во всех сферах. 

Заключение и выводы 

Неправильно рассматривать риск-ориенти-

рованное мышление как лекарство от всех болез-

ней. Оно, в первую очередь, средство диагности-

ки, выявления критических элементов продукции 

(производства), позволяющее своевременно при-
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нять «лекарство». Как известно из теории произ-

водства, ошибка, выявленная на стадии конструк-

торского проекта изделия стоит условно 10 еди-

ниц, на стадии подготовки технологии производ-

ства – 100 единиц, на стадии производства – 

1000 единиц. 

В связи с нарастающим мировым кризисом и 

необходимостью общей экономии исследования в 

области применения методик оценки и анализа 

рисков и их эффективности сегодня обретают но-

вую актуальность для всего мирового сообще-

ства. Авторами сделана попытка предложить 

подход к поэтапному внедрению методов риск-

менеджмента, начиная с постановки стратегиче-

ских целей и обучения персонала, с постепенным 

внедрением более сложных и трудоемких мето-

дов. Такой подход способен обеспечить совер-

шенствование навыков сотрудников и их вовле-

ченность в процесс анализа.  

Проведение работ по выявлению и оценке 

рисков способствует обнаружению возможностей 

организации. Происходит решение стратегиче-

ской задачи – сокращение неопределенности за 

счет более глубокого изучения «среды организа-

ции» посредством устранения рисков и более 

полного использования возможностей. 

Авторы считают, что данная статья может 

стать основой для научной дискуссии по вопросу 

поиска причин низкой эффективности внедрения 

риск-ориентированного мышления и методов их 

устранения. Она может стать началом цикла ста-

тей, направленных на поиск путей улучшения 

деятельности в области обеспечения безопасно-

сти продукции. «Только в споре рождается исти-

на» (Сократ). 
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