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Аннотация: Процесс организации управления рисками является сложным для любого экономического субъек-

та. Необходимость управления рисками, а также документирования этого процесса обусловлена требованиями 

международных стандартов системы менеджмента качества ISO 9001:2015, которые применяются в России, в том 

числе с целью получения сертификата соответствия. В этих стандартах содержатся сведения о необходимости 

применения риск-ориентированного мышления, однако более детальные инструкции по поводу организации сис-

темы управления рисками отсутствуют. Цель настоящего исследования заключается в разработке модели управле-

ния рисками путем интеграции инструментов методики бережливого производства. Такая интеграция необходима 

для улучшения принятия решений путем проведения количественного анализа на каждом этапе управления риска-

ми. Интегрированная модель позволяет экономическому субъекту эффективнее осуществлять управление рисками 

не только в рамках концепции бережливого производства. Для определения потенциальных рисков в работе ис-

пользован метод Дельфи. После этого потенциальные риски предлагается делить на события риска и причину рис-

ка. Для отражения взаимосвязи событий риска в работе использовано структурное моделирование. Важным аспек-

том является то, что причины риска взаимосвязаны друг с другом, а также с событиями риска, поэтому в ходе ис-

следования предложено установить взаимозависимость между рисками. После этого осуществляется определение 

весов событий риска и причин риска для расчета скорректированных значений риска. В результате проведенного 

исследования определены риски, которые возникают при внедрении концепции бережливого производства в орга-

низации. К ним, как правило, относятся риски, связанные с недостаточным пониманием инструментов данной 

концепции как высшим руководством, так и сотрудниками организации. Выработан подход к оценке потенциаль-

ного риска с учетом корректировки совокупного потенциального риска на вес каждого вида риска.  

 

ВВЕДЕНИЕ 

История использования элементов концепции бе-

режливого производства берет свое начало в СССР, 

США. Так, в СССР начиная с 1922 года активно ис-

пользовались рационализаторские предложения сотруд-

ников по улучшению производственного процесса и со-

кращению издержек, а также инструменты нормирования 

труда, поддержания рабочего места в надлежащем виде. 

Основоположником данной системы являлся сотрудник 

советского Центрального института труда А.К. Гастев. 

Эти инструменты, в частности разработанные нормы 

организации труда, легли в основу концепции бережли-

вого производства, впервые реализованной в нынешнем 

представлении в автомобильной промышленности ком-

панией «Тойота» в 1950 году. 

После внедрения концепции бережливого производ-

ства в автомобильной промышленности она стала ши-

роко применяться в других отраслях деятельности. Ос-

новные положения концепции бережливого производ-

ства раскрыты в научных трудах Дж. Вумека [1]. В Рос-

сии концепция бережливого производства в современ-

ном представлении начала применяться позже. Россий-

ским предприятиям свойственна особая специфика дея-

тельности, что обусловливает необходимость транс-

формации отдельных положений концепции бережли-

вого производства, применяемой западными предпри-

нимателями [2]. Кроме того, необходимо дорабатывать 

отдельные элементы данной концепции в рамках ее ис-

пользования в конкретных отраслях деятельности. Так, 

ученые разработали предложения по организации дан-

ной концепции в приборостроительной отрасли в от-

ношении автоматизации процесса планирования поточ-

ного приборостроительного производства с целью опе-

ративного создания планов с плавающим горизонтом на 

основе расчета оптимального времени такта [3].  

Российские и зарубежные ученые уделяют внимание 

и инновационному развитию организации с точки зре-

ния применения подходов бережливого производства. 

Предлагается применять инструменты Agaile-техноло-

гии в концепции бережливого производства для обеспе-

чения эффективности управления проектами [4]. Кроме 

того, предлагается использование автоматизированных 

систем не только для учета результатов производства, 

но и для планирования, организации производственных 

процессов, а также применение интеллектуальных сис-

тем управления [5]. Данные положения актуальны и в от-

ношении управления рисками.  

В настоящее время принято считать, что при внедре-

нии стратегии бережливого производства необходимо 

учитывать следующие основные характеристики дея-

тельности экономического субъекта: стратегию измене-

ний, влияние культуры организации, ориентацию на про-

дукт, приверженность и последовательность высшего 

руководства, время и пространство для повышения эф-

фективности производства и управления. 

Само по себе применение концепции бережливого 

производства преследует цель выявления и устранения 

потерь при картировании процесса создания ценности  

и производственного процесса. Как свидетельствует прак-

тический опыт, при внедрении экономическими субъектами 
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концепции бережливого производства они стремятся 

поддерживать качество продукции при более низких 

затратах на производство и сократить сроки поставки. 

Но есть несколько аспектов, которые выпадают из поля 

зрения высшего руководства, однако эти аспекты кри-

тически важны, без них внедрение концепции не при-

несет ожидаемого результата. К ним относится отсутст-

вие у руководства приверженности данной концепции, 

неумение и нежелание работать в команде, отсутствие 

прозрачности действий и четкой постановки задач со 

стороны руководства, нехватка ресурсов для реализации 

бережливого производства. Эти проблемы не позволяют 

организациям достичь целей и получить выгоды от вне-

дрения концепции бережливого производства. В то же 

время информационное обеспечение и обратная связь 

являются важными элементами всей системы управле-

ния бизнес-процессами организации [6; 7]. 

Событие, которое может помешать реализовать ка-

кие-либо действия, проект или достичь установленной 

цели, рассматривается как риск. Риск можно опреде-

лить как событие, которое возможно наступит в буду-

щем и окажет влияние на финансовый результат дея-

тельности организации [8]. Риск представляет собой 

характеристику ситуации, у которой есть неопределен-

ность исхода, при этом в результате ожидаемо должны 

наступить неблагоприятные последствия. Результатом 

риска могут стать потери, снижение прибыли проекта 

или, наоборот, сокращение издержек и увеличение при-

были [9; 10]. 

Для управления рисками при построении системы 

менеджмента качества на основе международных стан-

дартов используется общая модель управления рисками 

в соответствии со стандартом ISO 31000:2018. Эта мо-

дель состоит из нескольких этапов, таких как определе-

ние контекста, оценка риска, снижение риска, коммуни-

кация и консультирование, а также мониторинг и обзор.  

Оценка риска включает несколько этапов: иденти-

фикация риска, анализ риска, оценка риска и снижение 

риска [11]. Предлагаются различные варианты управле-

ния риском: хеджирование, диверсификация, передача 

риска, компенсация и др. [12]. Однако данные методы не 

связаны со стандартом ISO 31000:2018, который в своей 

основе использует концепцию управления качеством 

PDCA (планируй, делай, проверяй, действуй) с дополни-

тельными этапами, позволяющими принять во внимание 

обратную связь и перманентное улучшение.  

При управлении рисками следует учитывать основ-

ные три инструмента, использующиеся в концепции 

бережливого производства. 

1. Стратегия. В концепции бережливого производст-

ва бизнес-стратегия необходима для постоянного улуч-

шения. Чтобы получить лучшие результаты, следует 

постоянно осуществлять доработку и исправление про-

цессов. Основной целью является сокращение потерь  

и повышение добавленной стоимости продукта. Тем не ме-

нее бережливое производство включает в себя не только 

эти категории – важно, чтобы эта концепция стала ча-

стью корпоративной культуры. Поэтому управление 

рисками должно быть гармонично встроено в общую 

бизнес-стратегию. Кроме того, каждый сотрудник дол-

жен осознавать необходимость следования этой страте-

гии, результат ее применения. Ввиду этого каждый со-

трудник должен понимать: каковы риски в рамках того 

процесса, в котором он осуществляет свои функции; 

каковы последствия этих рисков; каковы пути миними-

зации таких рисков. У каждого сотрудника должна быть 

возможность донести свои предложения по управлению 

рисками до вышестоящего руководства, и каждый дол-

жен быть уверен, что его предложения будут приняты 

во внимание. Это обусловлено тем, что именно испол-

нители, непосредственно задействованные в процессе, 

видят, как этот процесс протекает в реальности, а не 

согласно карте процессов: видны все недостатки, «уз-

кие места» и возможности для оптимизации. 

2. Активное вовлечение руководства высшего звена. 

Высшее руководство (включая генерального директора) 

должно активно участвовать в процессе бережливого 

производства, а также в процессе управления рисками. 

Необходимо знать и понимать особенности деятельно-

сти экономического субъекта, возможные риски, чтобы 

поставить цели, которые будут мотивировать сотрудни-

ков применять принципы бережливого производства. 

Когда сотрудники видят активное вовлечение выше-

стоящего руководства в процесс бережливого производ-

ства, они более склонны поддерживать такие усилия  

и готовы сами работать в рамках этой концепции. 

3. Работа в командах. Известно, что лучшие идеи по 

повышению эффективности производства поступают от 

сотрудников. Поэтому организовывать управление рис-

ками нужно также в рамках команд сотрудников. При-

менить такую концепцию возможно на этапах опреде-

ления возможных рисков, их причин и последствий.  

Эти три принципа управления применяются к управ-

лению рисками. Система управления рисками экономи-

ческого субъекта должна включать систему планирова-

ния, организации и контроля ресурсов и видов деятель-

ности, необходимых организации для защиты от небла-

гоприятных последствий случайных потерь, а также 

управления ими [13]. Система управления рисками в рам-

ках бережливого производства включает в себя усилия 

отдельных лиц по эффективной и действенной оценке  

и контролю риска с целью минимизации неблагоприят-

ных последствий, потерь или упущенных возможно-

стей. Такая система управления рисками повышает 

ценность продукта и помогает обеспечить уверенность 

в том, что потери или упущенные возможности не по-

мешают организации достичь своих целей. Поддержка 

высшего руководства необходима для эффективной 

и действенной программы управления рисками в рам-

ках концепции бережливого производства. Чтобы полу-

чить такую поддержку, программа управления рисками 

должна способствовать достижению общих целей орга-

низации. 

При внедрении концепции бережливого производ-

ства, как правило, возникают такие риски, как демо-

тивация сотрудников после нескольких лет внедрения 

данной концепции, отсутствие знаний о бережливом 

производстве, отсутствие обратной связи сотрудников 

с руководством высшего звена и др. В связи с этим для 

обеспечения успешности внедрения бережливого про-

изводства любой потенциальный риск должен управ-

ляться надлежащим образом, поскольку управление 

рисками необходимо для понимания и контроля риска, 

который может повлиять на проект, с целью увеличения 

вероятности его минимизации или сведения к нулю. Руко-

водствуясь тем, что для целей эффективного управления 
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рисками необходимо применять не одну, а несколько 

методик их анализа и оценки, интегральный подход 

к разработке модели такого управления является рацио-

нальным [14; 15]. 

Цель исследования – разработка модели управления 

рисками путем интеграции инструментов методики бе-

режливого производства. 

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЙ 

Для количественной идентификации потенциально-

го риска внедрения бережливого производства исполь-

зовался метод Дельфи [16]. Данный метод применялся  

в два этапа для подтверждения перечня выбранных экс-

пертами рисков. Затем для распределения рисков на 

события риска и причины риска применялся метод 

“House of risk” [17]. Он также использовался для ран-

жирования причины риска путем расчета совокупного 

потенциала риска. “House of risk” – метод, направлен-

ный на формулирование превентивных мер по сниже-

нию и обработке факторов риска, которые потенциаль-

но могут привести к более чем одному риску. Данный 

метод состоит из двух фаз [17]. На первой фазе проис-

ходит первое картирование и идентификация риска. 

Затем осуществляется оценка риска. Этот этап исполь-

зуется для определения приоритетных факторов риска  

с целью установления превентивных мер. На второй фазе 

определяется приоритетность управления рисками. 

Для выявления степени взаимосвязи между события-

ми риска применялся метод структурного моделирования 

[18]: прямо и косвенно связанные элементы структури-

ровались в комплексную систематическую модель, кото-

рая называется ориентированным графом. Результатом 

применения данного метода является сформированная 

модель рисков. 

Для определения веса событий риска и причин риска, 

между которыми выявлена взаимосвязь, использовался 

аналитический процесс сети, необходимый для построе-

ния аналитической иерархии процесса при многокрите-

риальном выборе [19]. Вес событий риска и причин рис-

ка использовался для расчета скорректированного значе-

ния потенциала риска [20].  

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЙ 

Идентификация риска. Оценка риска является од-

ним из важных этапов в управлении рисками. Первый 

шаг в оценке рисков – выявление потенциальных рис-

ков. Идентификация риска может быть проведена путем 

использования таких методов, как мозговой штурм, ан-

кетирование, профессиональное суждение на основе 

опыта, наблюдение и т. д.  

Однако при определении рисков необходимо учесть 

экспертное мнение. Метод Дельфи используется для 

сбора информации о потенциальном риске у эксперта. 

Применение метода Дельфи при выявлении рисков 

представляет собой использование итеративного оп-

росника с контролируемой обратной связью от экспер-

тов. Метод применяется в два этапа. Первый этап пред-

лагается осуществлять с использованием открытого 

вопросника, рассчитанного на 15 респондентов – пред-

ставителей руководства высшего звена экономических 

субъектов, которые уже имеют опыт внедрения системы 

бережливого производства. На этом этапе респондентам 

задаются вопросы о понимании самого процесса вне-

дрения концепции бережливого производства и пони-

мании потенциальных рисков, которые сопровождают 

этот процесс. Результаты первого этапа собираются, 

обобщаются и используются для второго этапа. 

На втором этапе респондентов просят подтвердить 

наличие всех потенциальных рисков, которые были за-

явлены в предыдущем этапе. Оценивание происходит 

по шкале от 1 до 5, где 1 – это «не согласен с наличием 

риска», 5 – «полностью согласен». На основании второ-

го этапа выявленные методы образуют свой перечень 

потенциальных рисков экономического субъекта. 

Совокупный потенциальный риск. После опреде-

ления выявления рисков (они индивидуальны для каж-

дого экономического субъекта) необходимо разграни-

чить причину риска и событие риска. Для этого исполь-

зуется метод “House of risk”, состоящий из двух этапов. 

На первом этапе ранжирование причин риска на осно-

вании определения их совокупного потенциала риска 

осуществляется по формуле 

 

  RocIoPcCPRc , 

 

где CPRc – совокупный потенциальный риск; 

Pc – вероятность возникновения причины риска; 

Io – степень воздействия, если произошло событие риска; 

Roc – корреляция между причиной риска (с) и событием 

риска (o) (или вероятность того, что причина риска вы-

зовет событие риска). 

Для определения взаимосвязи причины и события 

риска используется коэффициент корреляции Пирсона. 

Величина корреляции между событием риска и его при-

чиной может быть равна 0, 1, 3 и 9. Эти значения пока-

зывают нулевую взаимосвязь, низкую степень взаимо-

связи, среднюю взаимосвязь и высокую корреляцию со-

ответственно.  

На втором этапе применения метода “House of risk” 

необходимо определить приоритеты превентивных дей-

ствий, направленных на повышение эффективности ра-

боты с выявленными на первой стадии причинами риска.  

В таблице 1 представлены возможные причины рис-

ка и события риска при внедрении концепции бережли-

вого производства. 

Матрица вероятности и последствий рисков и мо-

дель рисков. После идентификации рисков необходимо 

установить взаимосвязь между рисками, а не только 

определить событие риска и его причину. Рассматривая 

взаимосвязь между рисками, можно уточнить величину 

риска или его снижение. Метод ISM (Integrated Service 

Management, интегрированное управление сервисом) 

используется для отображения взаимосвязи рисков. ISM – 

это метод, состоящий из размышлений, моделирования, 

работы и управления. Результатом применения метода 

ISM является построение модели рисков. 

Следующий этап управления рисками в рамках кон-

цепции бережливого производства – анализ рисков с ис-

пользованием метода аналитического процесса сети и вы-

числением значения приоритетного риска. Этот этап 

направлен на определение влияния факторов риска на 

систему в целом. Анализ риска также используется для 

расчета номера приоритета риска. Риск может быть из-

мерен двумя параметрами: вероятностью возникнове-

ния риска и последствием, т. е. влияниям риска. Для 
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Таблица 1. Причины риска и события риска при внедрении концепции бережливого производства 

 

Номер События риска Номер Причины риска 

С1 Невозможно выполнить намеченные цели в срок П1 
Отсутствие вовлеченности высшего  

руководства 

С2 Сотрудники демотивированы П2 Нехватка инструментов мотивации персонала 

С3 

Сотрудники не понимают, как применять инструменты 

концепции в производственном процессе,  

нарушается целостность и системность производства 

П3 Нехватка знаний о внедрении концепции 

С4 
Сотрудники не могут решать поставленные перед 

ними задачи, не понимают результата своей работы 
П4 Низкая квалификация сотрудников 

С5 
Предложения сотрудников по повышению  

эффективности производства не принимаются в работу 
П5 Отсутствие обратной связи 

С6 
Невозможность достижения целей деятельности  

и плановой производительности 
П6 Недостаток финансирования 

С7 
Сотрудники не получают соответствующего  

вознаграждения за прилагаемые усилия 
П7 

Сбор данных в ручном режиме  

и не оперативно 

С8 Невыполнение производственных планов П8 
Ошибки в информации о производственном 

процессе, недостаток информации 

С9 
Сотрудники не выполняют стратегию развития  

предприятия 
П9 

Сложный процесс изменения корпоративной 

культуры 

 

 

измерения указанных параметров в таблице 2 представ-

лены ранги вероятности и последствий риска. 

Каждый из рисков имеет свои вероятность и послед-

ствия, что усложняет процесс управления ими, так как 

нужно учесть все параметры для оценки риска. Однако 

сложность заключается не только в этом. Используя 

метод ISM, можно установить, что некоторые риски 

могут быть вызваны другими рисками. Например, со-

бытие риска может быть инициировано одним или не-

сколькими событиями риска, или же событие риска мо-

жет быть инициировано одной или несколькими причи-

нами риска. Это означает, что для измерения риска 

нужно принять во внимание не только все индивиду-

альные параметры рисков, но и взаимосвязи и влияния 

рисков друг на друга, применяя определенные весовые 

коэффициенты к любому риску, который имеет отноше-

ние к другому риску. Пример взаимосвязи рисков пред-

ставлен на рис. 1. 

 

 

Таблица 2. Матрица вероятности и последствий риска 

 

Вероятность (P) риска Последствия (C) риска 

Ранг Описание Ранг Описание 

1 Минимальная, менее 5 % 1 
Несущественное последствие, влияние очень слабое,  

риск можно принять 

2 Низкая, от 5 до 10 % 2 

Незначительное последствие, слабое влияние, последствия  

можно устранить без существенных затрат  

и снижения эффективности производительности 

3 Средняя, от 10 до 25 % 3 
Умеренное последствие, не влияет на достижение  
стратегической цели экономического субъекта 

4 Больше среднего, от 25 до 40 % 4 
Существенное влияние, цель деятельности экономического 

субъекта может быть не достигнута в определенной части  

5 Большая, от 40 до 65 % 5 
Последствия значительные, возможно снижение  
производительности  

6 Очень большая, от 65 до 100 % 6 
Последствия очень сильные, существенно могут  
снизить прибыль 
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Рис. 1. Модель взаимодействия событий и причин рисков 

 

 

На рис. 1 также показана взаимосвязь между риска-

ми. Например, событие риска С6 инициируется событи-

ем риска С1. Зная взаимосвязь между событиями риска 

или между событием риска и агентом риска, необходи-

мо вычислить вес события риска и агента риска.  

Определение весов событий риска и причин риска. 

Метод аналитического процесса сети используется для 

расчета веса риска путем экспертной оценки (метод 

Дельфи). Пример установления весов для событий рис-

ка и причины риска представлен в таблице 3. 

Определив, какие риски могут возникнуть и воздей-

ствовать на экономический субъект, необходимо опре- 

делить вес вероятности наличия взаимосвязи между 

рисками. Для этого используется формула исчисления 

вероятности взаимосвязи рисков с учетом вероятности 

события риска: 
 

)(...)( 11 corrncorrncorrcorrbcorr WPWPPP  , 

 
где Pcorr – вероятность взаимосвязи рисков с учетом ве-

роятности события риска; 

Pb – вероятность события риска; 

Pcorr1, n – вероятность события риска, оказывающего влия-

ние на другой риск; 

 

 

Таблица 3. Веса события риска и причин риска 
 

Номер события риска Вес (W) Номер причины риска Вес (W) 

С1 0,154 П1 0,052 

С2 0,012 П2 0,074 

С3 0,016 П3 0,184 

С4 0,147 П4 0,213 

С5 0,167 П5 0,065 

С6 0,247 П6 0,142 

С7 0,052 П7 0,038 

С8 0,102 П8 0,167 

С9 0,103 П9 0,601 

С1 Невозможно  
выполнить  

намеченные цели  
в срок 

 

С5 Предложения  

сотрудников  

по повышению  

эффективности  

производства  

не принимаются  

в работу  

С6 Невозможность  

достижения целей  

деятельности  

и плановой  

производительности  

С2 Сотрудники  

демотивированы 

С3 Сотрудники  
не понимают,  
как применять  

инструменты концепции  

в производственном  

процессе,  

нарушается целостность  

и системность  

производства 

С4 Сотрудники не могут  

решать поставленные  

перед ними задачи,  

не понимают результата  

своей работы  

С7 Сотрудники  

не получают  

соответствующего  

вознаграждения  

за прилагаемые усилия 

С8 Невыполнение  

производственных 

планов 

С9 Сотрудники  

не выполняют стратегию  

развития предприятия 

П4 

П8 

П9 

П3 

П6 

ТРЕТИЙ УРОВЕНЬ 

ВТОРОЙ УРОВЕНЬ 
ПЕРВЫЙ УРОВЕНЬ 
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