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The article presents a new customer-oriented approach to risk 
management in the supply chain of an industrial enterprise. The 
essence of the proposed approach is a comprehensive assessment of 
risks for a common reason, the severity of which is associated not only 
with the economic losses of the manufacturer, but also with the loss 
of consumer satisfaction. Risks for a common reason are risks due to 
a single event. The main elements of the approach are: identification 
of sources and types of uncertainties, construction of a graphological 
risk model, development of a mathematical model for risk assessment 
taking into account the general cause of their occurrence and a 
complex weighted average indicator of their severity, differentiation of 
risk mitigation measures taking into account the customer orientation 
of the enterprise. To simplify the implementation of the approach 
within an industrial enterprise, an alternative option for ranking 
risks for a common reason is proposed using a graphical model for 
displaying a risk significance rating. Additional recommendations are 
presented for making decisions on risk management in conditions of 
their equivalence. The proposed approach and recommendations can 
be used to improve the management system of industrial enterprises. 
It provides a more accurate assessment of risks and allows for more 
flexible and adaptive mitigation measures.

Keywords: quality management system, risk-oriented approach, 
customer orientation, customer satisfaction.

For citation: Kondratova A.I. , Plakhotnikova E.V. , Soloviev S.I. 
Improvement of the quality management system of industrial 
enterprises based on a customer-oriented approach to risk 
management. Information and Economic Aspects of Standardization 
and Technical Regulation. 2026; 2(89): 50–56. (In Russ.).

Kondratova A.I. , postgraduate student, Tula State University 
(Tula, Russia)
Plakhotnikova E.V., Doctor of Technical Sciences, Associate 
Professor, Professor, Tula State University (Tula, Russia)
Soloviev S.I. , Candidate of Technical Sciences, Associate 
Professor, Tula State University (Tula, Russia)

В статье представлен новый клиентоориентированный подход к 
управлению рисками в цепи поставок промышленного предприятия. 
Суть предлагаемого подхода заключается в комплексной оценке 
рисков по общей причине, тяжесть которых связана не только 
с экономическими потерями производителя, но и с потерями 
удовлетворенности потребителя. Основными элементами подхода 
являются: идентификация источников и типов неопределенностей, 
построение графологической модели рисков, разработка 
математической модели для оценки рисков с учетом общей 
причины их возникновения и комплексного средневзвешенного 
показателя их тяжести, дифференциация мероприятий по 
снижению рисков с учетом клиентоориентированности 
предприятия. Для упрощения реализации подхода в рамках 
промышленного предприятия предложен альтернативный вариант 
ранжирования рисков по общей причине с использованием 
графической модели отображения рейтинга значимости риска. 
Представлены дополнительные рекомендации для принятия 
решений по управлению рисками в условиях их равнозначности. 
Предложенный подход и рекомендации могут быть использованы 
для совершенствования системы менеджмента промышленных 
предприятий. 
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ВВЕДЕНИЕ

Риск-ориентированный подход и клиентоориентирован-
ность являются основными элементами в достижении успеха 

при создании системы управления качеством, направленной 
на обеспечение и улучшение качества продукции и процес-
сов в организации.
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При разработке и внедрении риск-ориентированного под-
хода, необходимого для функционирования системы менед-
жмента качества и подтверждения ее соответствия требова-
ниям стандартов, большинство производителей фокусируют 
свое внимание на рисках, связанных с неблагоприятными эко-
номическими последствиями (далее – экономические риски 
RЭ ). Причинами возникновения таких рисков являются: брак, 
ожидание, ненужные перемещения, переделки и т.д.

При разработке стратегии клиентоориентированности 
акцент производителей направлен на создание ценности 
для потребителя и повышение его удовлетворенности, ко-
торую можно оценить степенью соответствия ожидаемой 
потребителем ценности продукции ее фактической цен-
ности, которую, как ему кажется, он получает.

Качество, сроки поставки, стоимость – вот базовая совокуп-
ность показателей, непосредственно оказывающих влияние 
на снижение удовлетворенности потребителя1. 

Мониторинг удовлетворенности потребителей, как один из 
основных элементов системы менеджмента качества, также 
включает оценку рисков (далее рисков, снижающих степень 
удовлетворенность потребителя RУ). Причинами указанных 
рисков также являются: брак, ожидание, ненужные переме-
щения и переделки.

Таким образом, большинство экономических рисков (RЭ ) и 
рисков, снижающих степень удовлетворенности потреби-
теля (RУ), можно отнести к рискам по общим причинам и для 
их устранения использовать единые предупреждающие ме-
роприятия в рамках клиентоориентированного подхода к 
управлению рисками RЭ и RУ . Такой подход обеспечит более 
точную оценку рисков и позволит разрабатывать более гиб-
кие и адаптивные меры по их снижению. 

ОСНОВНАЯ ПРОБЛЕМАТИКА СТАТЬИ 

Для понимания предлагаемого авторами термина «риск по 
общей причине», рассмотрим ряд определений теории ри-
сков и теории надежности.

В общем случае риск – это вероятность причинения вреда 
чему-либо или кому-либо с учетом тяжести этого вреда. Он 
определяется как произведение вероятности возникнове-
ния неблагоприятного события (отказа, ошибки персонала, 
внешнего или внутреннего воздействия) вследствие нео-
пределенности2 на тяжесть его последствий.

1 ГОСТ Р 57522—2017 Бережливое производство. Руководство 
по интегрированной системе менеджмента качества и береж-
ливого производства: национальный стандарт Российской Фе-
дерации: дата введения 2018-01-01 // Федеральное агентство по 
техническому регулированию и метрологии. – Изд. официаль-
ное. – М.: Стандартинформ, 2020. – 16 с.
2 ГОСТ Р 58771—2019 Менеджмент риска. Технологии оценки 

В соответствии с ГОСТ Р 27.102—20213 отказы по общей 
причине – это, отказы, возникающие вследствие одного 
общего события. Рассуждая аналогично, можно заключить, 
что «риски по общей причине» – это риски, также возни-
кающие вследствие одного события.

Проиллюстрировать изложенное выше можно следующим об-
разом. Рассмотрим общую модель взаимодействия основных 
участников процесса в цепи поставок промышленного пред-
приятия (рис. 1), которая построена на основе описаний «цепи 
поставок», представленных в ГОСТ Р ИСО 28001—20194, а также 
работах отечественных [1] и зарубежных авторов [2, 3]. 

Общая модель (см. рис.1) включает трех основных участ-
ников цепи поставок (потребителя, производителя и по-
ставщика) и потоки их взаимодействия в процессе преоб-
разования требований, информации и сырья в конечный 
продукт, удовлетворяющий потребителя.

Метки P1–P7 обозначают точки потенциальных разры-
вов в основных материальных и информационных пото-
ках цепи поставок.

Под разрывом следует понимать несоответствие че-
го-либо чему-либо, нарушение баланса между кем-либо или  
чем-либо [4]. Понимание природы разрыва особенно значимо 
при рассмотрении рисков в цепи поставок. Именно установ-
ление разрывов позволяет идентифицировать тип неопреде-
ленности для каждого из потоков (информационного или ма-

риска: национальный стандарт Российской Федерации: дата 
введения 2020-03-01 // Федеральное агентство по техническо-
му регулированию метрологии. – Изд. официальное. – М.: Стан-
дартинформ, 2020. – 86 с.
3 ГОСТ Р 27.102—2021 Надежность в технике. Надежность объ-
екта. Термины и определения: национальный стандарт Россий-
ской Федерации: дата введения 2022-01-01 // Федеральное 
агентство по техническому регулированию метрологии. – Изд. 
официальное. – М.: Стандартинформ, 2020. – 25 с.
4 ГОСТ Р ИСО 28001—2019 Системы менеджмента безопасно-
сти цепи поставок. Наилучшие практики осуществления безо-
пасности цепи поставок, оценки и планов безопасности. Требо-
вания и руководство по применению: национальный стандарт 
Российской Федерации: дата введения 2020-07-01 // Федераль-
ное агентство по техническому регулированию метрологии. – 
Изд. официальное. – М.: Стандартинформ, 2020. – 25 с.

Рис. 1. Общая модель взаимодействия основных участников процесса  
в цепи поставок промышленного предприятия
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териального) в цепи поставок и заложить основу для анализа 
источников рисков RЭ и RУ.

Для пояснения в табл. 1 представлен фрагмент возможных 
типов неопределенностей для разрывов P1 и P5 описан-
ной выше модели (см. рис. 1).

Таблица 1
Возможности, предоставляемые  

платформами данных

Условное 
обозначение 

разрыва

Вид 
потока

Типы неопреде-
ленностей

Характер  
влияния

Р1 И

Неопределен-
ность формули-
ровки требований

Сложность в про-
цессе уточнения 
и согласования 
требований к 
продукции

Неопределен-
ность решений

Противоречия 
целей на разных 
уровнях управ-
ления

И

Неопределен-
ность норматив-
ного обеспечения

Противоре-
чие различных 
используемых 
нормативных 
материалов друг 
другу

Неопределен-
ность длительно-
сти цикла

Несоответствие 
длительности 
производствен-
ного процесса 
календарному 
плану

М

Технологическая 
неопределенность

Повышение 
вариабельности 
параметров про-
изводственного 
процесса и рост 
затрат на адапта-
цию технологии

Неопределен-
ность качества 
сырья

Нестабильный 
уровень качества 
и необходимость 
дополнительных 
операций контро-
ля и доработки

Как видно из табл. 1 на этапе поставки комплектую-
щих деталей и изделий между поставщиком и произво-
дителем (см. рис.1) в цепи поставок возможны разрывы 
в двух потоках – информационном (И) и материальном 
(М). Для учета многообразия возможных потоков, фор-
мируемых между участниками цепи поставок, в таблице 
1 для разрыва Р5 введены дополнительные индексы  
(Р5И, Р5М – потенциальные разрывы в информационном и 
материальном потоках соответственно). Следует понимать, 
что перечень разрывов, указанных в первом столбце, и ти-

пов неопределенностей (см. табл. 1) для каждой конкрет-
ной цепи поставок предприятия будет индивидуальным. Не 
исключено, что в процессе анализа цепи поставок будут 
идентифицированы и другие потоки, например финансо-
вые, где возникновение разрывов приведет к формирова-
нию новых неопределенностей как потенциальных источ-
ников рисков RЭ и RУ.

Тяжесть рисков RЭ и RУ можно определить путем анализа 
характера влияния неопределенности (см. табл.1). Так, раз-
рыв Р1 приводит к неопределенности формулировок тре-
бований на этапе планирования продукта, что усложняет 
процесс уточнения и согласования требований к продук-
ции и увеличивает время выполнения заказа. Тяжесть RЭ 
будет определяться дополнительными затратами произво-
дителя на заработную плату в период согласования требо-
ваний, тяжесть RУ – снижением удовлетворенности из-за 
увеличения сроков выполнения заказа.

На рис. 2 представлена причинно-следственная взаимо
связь влияния неопределенностей на несовпадение ожи-
даемых и фактических затрат, как основного индикатора 
риска RЭ, и ожидаемой и фактической ценности, как основ-
ного индикатора риска RУ.

Модель (см. рис. 2) позволяет пояснить общность причин 
возникновения рисков RЭ и RУ и обосновать необходи-
мость их комплексного рассмотрения, что и было зало-
жено в представленный ниже клиентоориентированный 
подход к управлению рискам.

Суть предлагаемого подхода заключается в идентифика-
ции и управлении рисками по общей причине и принятии 
решений по целесообразности снижения рисков с уче-
том интересов производителя в части его клиентоориен-
тированности.

Рис. 2. Модель причинно-следственной связи влияния 
неопределенности на несовпадения ожидаемых и фактических 

характеристик в цепи поставок

Р5И

Р5М

Р5
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Для пояснения предлагаемого подхода рассмотрим гра-
фологическую модель рисков цепи поставок, представ-
ленную в виде древовидной диаграммы (рис. 3).

Представленная модель (см. рис. 3) позволяет условно вы-
делить три уровня декомпозиции рисков.

0 уровень – характеризуется обобщенным показателем ри-
ска (RЦ ) – риск цепи поставок в целом.

1 уровень – характеризуется множеством дифференциаль-
ных показателей рисков (R1, … , Rn ), связанных с возникно-
вением множества возможных разрывов в потоках цепи 
поставок (P1, … , Pn). Каждый дифференциальный показа-
тель риска на данном уровне является обобщенным пока-
зателем рисков третьего уровня, причиной возникновения 
которых является отдельно взятый разрыв.

2 уровень – характеризуется множеством дифферен-
циальных показателей рисков (R11, … , Rnm ) возникнове-
ния потерь (П11, … , Пnm ) из-за отдельно взятого разрыва  
(P1, … , Pn ) в цепи поставок.

Справа на графологической модели условно изобра-
жено многообразие последствий возникновения потерь  
(П11, … , Пnm ). Множество (ТЭ11, … , ТЭnm ) условно обозначает 
тяжесть экономических потерь производителя, а множество  
(ТУ11, … , ТУnm ) – тяжесть потерь удовлетворенности потре-
бителя.

Модель (см. рис. 3) позволяет идентифицировать риски по 
общей причине и провести уточнение математической мо-
дели, используемой для расчета рисков.

Для пояснения представим математические зависимости 
для расчета рисков в обратном порядке – от 2-го к 0-му 
уровню.

Так, риск возникновения потери (П11) можно описать за-
висимостью:

RП11
 = Q11 ∙ f  (TЭ11 ; TУ11 ),                             (1)

где Q11 – вероятность возникновения риска,  f  (TЭ11 ; TУ11) – 
комплексный показатель тяжести риска с учетом возмож-
ного экономического ущерба и снижения удовлетворен-
ности потребителя,  f – функция, связывающая между собой 
тяжести TЭ11  и TУ11.

Риск возникновения первого разрыва (Р1) можно описать 
зависимостью:

RP1 = Q1 ∙ ∏
m   Q1q ∙ ∑

m   f (TЭ1q ; TУ1q ),                 (2)

где Q1 – вероятность возникновения разрыва Р1; Q1q – ве-
роятности возникновения потерь из-за разрыва Р1; q – по-
рядковый номер потери в рамках разрыва, который (по-
рядковый номер) может принимать значения от 1 до m;  
f (TЭ1q ; TУ1q )  – комплексный показатель тяжести риска с 
учетом множества возможных экономических потерь и по-
терь, снижающих степень удовлетворенности потребителя 
в рамках разрыва.

Обобщенный показатель риска цепи поставок (RЦ) на 0-м 
уровне графологической модели можно рассчитать по 
формуле:

RЦ = ∏n   Qk ∙ ∏
m   Qkq ∙ ∑

m    f (TЭkq ; TУkq ),          (3)

где Qk – вероятность возникновения разрыва Рk; k – поряд-
ковый номер разрыва, который может принимать значения 
от 1 до n; f (TЭkq ; TУkq )  – комплексный показатель тяжести 
риска с учетом множества возможных экономических по-
терь и потерь, снижающих степень удовлетворенности по-
требителя в рамках всей цепи поставок.

Зависимости (1), (2), (3) можно использовать и для расчета 
рисков в прямом порядке, что позволит путем установле-
ния допустимого риска в рамках цепи поставки назначить 
при проектировании допустимые значения рисков на каж
дом последующем уровне [5].

Вероятность возникновения рисков на каждом уровне гра-
фологической модели можно определить любым из при-
емлемых для производителя методов. Например, методами 
имитационного моделирования, экспертными методами, 
методом аналогий и т.д.

Значения комплексных показателей тяжести рисков с уче-
том множества возможных экономических потерь и потерь 
снижения удовлетворенности потребителя можно уста-
новить, используя один из подходов средних взвешенных 
комплексных оценок [6].

Рис. 3. Графологическая модель рисков цепи поставок

q=1 q=1

k =1 q=1 q=1
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Так, например, формула для расчета среднего взвешенного 
арифметического комплексного показателя тяжести ри-
сков может иметь вид:

TЭУ = ∑m    T'
Эkq ∙ mЭ + ∑m    T'

Уkq ∙ mУ,                   (4)

где T'
Эkq – относительные значения тяжести риска RЭkq;  

T'
Уkq – относительные значения тяжести риска RУkq; mЭ – зна-

чение коэффициента весомости для тяжести экономиче-
ских потерь; mУ – значение коэффициента весомости для 
тяжести потерь удовлетворенности потребителя.

Относительные значения тяжести рисков можно задать от-
ношением тяжести риска в натуральном выражении (напри-
мер, в руб. , времени ожидания и т.д.) к базовому значению. 
В качестве базового значения можно выбрать допусти-
мое значение тяжести, наибольшее или наименьшее зна-
чение данного параметра, либо априори известное иде-
альное значение.

Значение коэффициента весомости можно определить 
экспертным методом при соблюдении основных положе-
ний квалиметрии [7]:
1.  Сумма коэффициентов весомости должна равняться 1;
2. Значение коэффициента весомости не должно быть 

меньше 0.

В зависимости от целей производителей распределение 
весовой значимости может иметь три варианта, каждый из 
которых будет определять степень клиентоориентирован-
ности предприятий:
1.  mЭ = mУ – равнозначность коэффициентов весомости, т.е. 

производитель в равной степени оценивает важность 
как экономических потерь, так и потерь удовлетворен-
ности потребителей;

2. mЭ > mУ – значимость экономических потерь для произ-
водителя выше;

3. mЭ < mУ – значимость потерь снижения удовлетворенно-
сти потребителей для производителя выше.

Управление весовой значимостью коэффициентов позволит 
производителям осуществлять адаптацию системы оценки 
рисков под существующие интересы, распределяя усилия 
по предупреждению рисков в соответствии с выбранной 
политикой, стратегическими целями предприятия, актуаль-
ными направлениями развития на данный момент времени 
либо в долгосрочной перспективе.

Предложенный выше подход к оценке комплексного по-
казателя тяжести рисков связан с трудностью выбора еди-
ной шкалы оценивания тяжести экономических потерь и 
тяжести потерь удовлетворенности потребителей. Сле-
дует понимать, что использование в формуле (4) относи-
тельных значений тяжести хотя и дает возможность пере-

вода показателей в абсолютную интервальную шкалу [0; 
1], на которой выполнимы все математические операции, 
необходимые для агрегирования показателей, но на прак-
тике является очень сложной задачей. Дело в том, что тя-
жесть экономических показателей выражается в денежном 
эквиваленте, а тяжесть потери удовлетворенности потре-
бителя в большинстве случаев выражается балльной оцен-
кой. И, несмотря на существование сильной связи между 
удовлетворенностью потребителя и финансовым благопо-
лучием предприятия, переход к единой «денежной» шкале 
является трудной экономической задачей, так как эта связь 
является асимметричной и нелинейной [8].

В качестве альтернативного варианта не менее эффективно, 
по мнению авторов, будет стратификация тяжести на две 
отдельные группы и оценка двух дифференциальных по-
казателей риска: RЭ и RУ.

Тогда на 0-м уровне расчетные формулы будут иметь вид:

RЦЭ = ∏n    Qk ∙ ∏
m    Qq ∙ ∑

m    TЭq ,                      (5)

RЦУ = ∏n    Qk ∙ ∏
m    Qq ∙ ∑

m   TУq .                      (6)

Для расчета рисков на 1-м уровне формулы примут вид:

RРЭk =  Qk ∙ ∏
m    Qq ∙ ∑

m    TЭq ,                         (7)

RРУk =  Qk ∙ ∏
m    Qq ∙ ∑

m    TУq ,                         (8)

Расчет рисков на 2-м уровне можно осуществить по фор-
мулам:

RПЭkq =  Qkq ∙ TЭkq ,                                 (9)

RПУkq =  Qkq ∙ TУkq ,                                 (10)

При таком подходе осуществлять управление рисками в 
соответствии с клиентоориентированностью предприятия 
возможно путем назначения различных границ для оценки 
рисков RЭ и RУ и принятия решений по снижению рисков с 
учетом комплексного рассмотрения проблемы.

Возможно, что в процессе анализа цепи поставок будут иметь 
место и независимые риски, когда в результате возникно-
вения разрыва будут присутствовать либо риски RЭ , либо 
риски RУ , что возможно учесть при составлении математи-
ческой модели оценки рисков, например, назначением ну-
левого коэффициента значимости на отсутствующий риск.

Ранжирование рисков по их значимости можно осущест-
влять путем анализа количественных оценок риска или ис-
пользования графической модели отображения рейтинга 
значимости разрыва (или потери) в соответствии с количе-
ственными оценками рисков RЭ и RУ (рис. 4). Горизонталь-
ная ось является шкалой значимости экономических ри-

q=1 q=1

k =1 q =1 q =1

k =1 q =1 q =1

q =1 q =1

q =1q =1
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сков (RЭ), а вертикальная – шкалой значимости рисков (RУ). 
Обе шкалы имеют индивидуальные реперные точки, по-
зволяющие разделить риски на три категории:

1-я категория рисков – зона особого внимания, в которой 
находятся значения рисков, превышающие критический 
уровень: RЭ > RЭкр.и RУ > RУкр.; RЭ > RЭкр. или RУ > RУкр.;

2-я категория рисков – зона повышенного внимания, в ко-
торой значения рисков находятся между критическим и 
допустимым уровнями: RЭкр. > RЭ > RЭдоп., RУкр. > RУ > RУдоп.;

3-я категория рисков – зона допустимых рисков, в которой 
находятся риски, не превышающие допустимого уровня, 
принятого производителем: RЭ < RЭдоп., RУ < RУдоп..

Предложенная графическая интерпретация подхода  
(см. рис. 4) позволяет провести ранжирование рисков по 
пяти уровням приоритетности:

1-й уровень приоритетности (область точки 1, см. рис. 4) 
находится на пересечения зон особого внимания и отно-
сится к первой категории рисков RЭ и RУ.

2-й уровень приоритетности (область точки 2, см. рис. 4) на-
ходится в зоне особого внимания рисков RЭ или RУ и тоже 
относится к первой категории рисков.

3-й уровень приоритетности (область точки 3, см. рис. 4) 
находится в области пересечения зон повышенного внима-
ния рисков RЭ и RУ и относится ко второй категории рисков.

4-й уровень приоритетности (область точки 4, см. рис. 4) 
находится в зоне повышенного внимания рисков RЭ или RУ 
и тоже относится ко второй категории рисков.

5-й уровень приоритетности (область точки 5, см. рис. 4) – 
риски соответствуют допустимым значениям и относятся 
к третьей категории рисков.

Ранжирование рисков возникновения разрывов 
на 1-м уровне графологической модели (см. рис. 3) 
или рисков возникновения потерь на 2-м уровне  
(см. рис. 3) позволит обосновать необходимость тре-
буемых мероприятий по снижению рисков и с учетом 
возможных ограничений (времени, стоимости и дру-
гих требуемых ресурсов) принять соответствующие 
управленческие решения.

Принятия решений для рисков 2-го и 4-го уровней при-
оритетности будет зависеть от клиентоориентированно-
сти производителя. Здесь аналогично уже описанной выше 
ситуации с назначением коэффициентов весомости про-
изводители, более заинтересованные в повышении удов-
летворенности потребителей, отдадут предпочтение меро-
приятиям, направленным на устранение разрывов (потерь), 
имеющих наибольшую оценку риска RУ.

Дополнительным критерием при определении приоритет-
ности будет являться принадлежность рассматриваемого 
риска к разрыву. При равнозначности рисков приоритет-
ность необходимо отдавать тем из них, которые относятся 
к разрывам, возникающим на более ранних стадиях цепи 
поставок. В основу такого предложения заложено пра-
вило десятикратных затрат. В призме рассматриваемой 
задачи его можно представить в следующем виде: потери 
при неустранении причин разрыва на этапе их возникно-
вения при переходе от одного этапа цепи поставок к сле-
дующему возрастают.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

По мнению авторов, применение клиентоориентиро-
ванного подхода к оценке рисков позволит:

1. Снизить потери предприятия и повысить его конку-
рентоспособность путем уменьшения затрат на ме-
роприятия по устранению рисков по общей причине.

2. Более корректно оценивать риски предприятия с уче-
том его клиентоориентированности.

3. Прогнозировать и планировать риски предприятия на 
основе предложенной математической и графологи-
ческой моделей.

Предложенный подход и рекомендации могут быть ис-
пользованы для совершенствования системы менедж
мента качества предприятий различного направления 
деятельности.

Рис.4. Графическая интерпретация подхода к оценке рисков  
в цепи поставок
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