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Рассмотрена сущность риск-менеджмента и необходимость внедрения системы управления рисками 
на современных предприятиях. Произведен анализ подходов к построению рисковых моделей, выяв-
лены факторы и условия их реализации в современных компаниях. Рассмотрены преимущества риск-
ориентированного подхода к управлению на разных стадиях развития бизнеса компании, таких как 
формирование и согласование целей и планов развития бизнеса, процесс бизнес-планирования и 
оценка новых проектов, а также оценка влияния рисков на линейную операционную деятельность 
компании, предложены варианты эффективного управления бизнес-процессами с учетом неопреде-
ленности.  
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В современных условиях бизнес вынужден действовать в условиях неопределенности, что за-

ставляет предприятия выбирать риск-ориентированный подход к управлению. Многие эффективные 
компании уже сейчас широко используют различные инструменты риск-менеджмента, однако в Рос-
сии значительное количество организаций только осознает необходимость внедрения систем управ-
ления рисками.  

Из множества определений понятия «риск» выберем следующее: риск – это экономическая 
категория, характеризующая поведение экономических субъектов в условиях неопределенности при 
выборе оптимального решения из числа альтернативных на основе оценки вероятности достижения 
желаемого (целевого, запланированного) результата и степени отклонений от него (отрицательных – 
убытки, недополучение прибыли или положительных – превышение прибыли), возникающих при реа-
лизации деятельности компании [1]. 

По проведенным оценкам уровня зрелости управления рисками в компаниях наибольших 
успехов в управлении рисками в российском бизнесе достигли крупные компании со штатом работа-
ющих от 5000 сотрудников и годовой выручкой до 500 млрд рублей [2]. Более 65 % компаний, при-
нявших участие в исследованиях, имеют отдельные подразделения по управлению рисками, в 
остальных эти функции возложены на специалистов смежных подразделений. Подразделения по 
управлению рисками в большинстве случаев подчиняется генеральному директору (35 %), чуть 
меньшая доля подчиняется финансовому директору (25 %), директорату по стратегическому разви-
тию они подчиняются в 15 % случаев, что свидетельствует о вовлеченности топ-менеджмента в риск-
ориентированное управление. Для большинства компаний (85 %) развитие культуры управления рис-
ками является ключевым направление развития. 

Различные исследования показывают, что ведение бизнеса без учета влияния рисков базиру-
ется на том, что основными исходными данными для принятия решений являются допущения, в то 
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время как эффективно работающая система управления рисками основывается на объективной 
оценке текущего состояния бизнеса, возможности планирования в условиях неопределенности и 
наличии дополнительных аналитических данных для оценки принимаемых решений. Подобный под-
ход к управлению позволяет выявить хорошо налаженные и четко функционирующие основные про-
цессы и «узкие» места производства и управления. Обязательным условием развития системы 
управления рисками является готовность руководства (то есть заказчиков) и риск-менеджеров к воз-
можным изменениям в работе и к полученным результатам. Наличие выстроенных связей и учет по-
тенциального влияния рисков на достижение ключевых показателей эффективности деятельности 
компании обеспечат успешность проводимых изменений.  

Рассмотрим основные подходы и варианты построения рисковых моделей, широко применяе-
мых на практике российскими компаниями.  

Во-первых, это построение рисковых моделей на основе финансовых моделей (например, с 
использованием Excel). Этот подход эффективен при наличии разработанных и используемых в ком-
пании финансово-экономических и бизнес-моделей на базе программы Excel, при необходимости те-
стирования бюджетов и бизнес-планов, при проведении оценки вероятности достижения ключевых 
показателей деятельности организации, а также при оценке новых проектов и бизнес-идей и при 
формировании сбалансированного портфеля инвестиций.  

Во-вторых, это построение рисковых моделей на основе графиков проектов – SRA-
моделирования. Их применение показало свою эффективность при наличии разработанных и согла-
сованных календарно-сетевых графиков проектов в программах MS Project, Oracle Primavera, при 
необходимости тестирования возможных отклонений сроков завершения проектов и их влияния на 
бюджет проекта, а также при тестировании допущений, уже заложенных в график проекта, и при 
оценке реальности представленных предложений подрядчиков по срокам и бюджетам предстоящих 
работ.  

При практическом применении результатов моделирования рисков в процессе оценки и при-
нятия управленческих решений можно выделить следующие шаги.  

1. Формирование и согласование целей и планов, процесс бизнес-планирования, определение 
диапазонов значений ключевых показателей эффективности. Если ранее подход к определению пла-
новых значений на горизонт планирования осуществлялся путем индексирования предыдущих значе-
ний, то использование риск-менеджмента позволяет учитывать влияние на основные производствен-
ные процессы выявленных рисков и неопределенности. При подходе к определению пороговых зна-
чений также необходимо не только проводить стресс-тестирование плановых значений с заданием 
фиксированных диапазонов, но и учитывать идентифицированные риски и неопределенности.  

2. Оценка новых проектов и ранжирование проектов по приоритетам и рискам, а также фор-
мирование риск-ориентированного портфеля проектов. Традиционный подход к оценке основных по-
казателей эффективности проекта осуществляется путем линейных расчетов с учетом дисконтирова-
ния, в то время как риск-ориентированное управление учитывает комплексное (суммарное) влияние 
выявленных рисков и неопределенностей. При формировании риск-ориентированного портфеля про-
ектов ранее производился отбор проектов с наилучшими показателями по итогам линейных расчетов. 
Наиболее эффективным является подход с учетом влияния выявленных рисков и неопределенно-
стей, с включением рисковых, но перспективных проектов, дающих дополнительный синергетический 
эффект от реализации с другими проектами портфеля. 

3. Оценка влияния рисков на линейную операционную деятельность компании, на ход реали-
зации текущих проектов. Существующий подход к принятию решений основан на допущениях базово-
го бизнес-плана без учета влияния рисков. Подход к принятию решений о необходимости внесения 
изменений на основании представленной статистики об изменении тренда основных показателей де-
ятельности с учетом изменения плановых значений устаревает, ему на смену приходит подход к при-
нятию решений о необходимости внесения изменений с опережением на основании полученных ре-
зультатов моделирования и получения вариативных прогнозов изменения основных показателей дея-
тельности.  

При этом необходимо учитывать, что оценка рисков и потенциального влияния рисков на сро-
ки и бюджет проектов могут вызвать отторжение у топ-менеджмента компании и критику со стороны 
стейк-холдеров. Для решения возникающих проблем целесообразно использовать следующие меха-
низмы.  

Во-первых, предоставление альтернативных методов оценок и расчетов влияния рисков (из-
менение прогресса выполнения работ) на сроки и стоимость реализации проекта – Schedule Perfor-
mance Index [3]. 

Во-вторых, анализ и оценку бюджетов и сроков завершения работ с прогнозами по их наступ-
лению, основанные на так называемом историческом опыте компании.  

В-третьих, необходимо накопление статистических данных, подкрепление оценок фактами о 
реально наступивших событиях и составление прогноза с учетом предыдущих ошибок.  

При этом у системы риск-менеджмента компании могут возникать определенные трудности 
для обеспечения эффективного управления рисками на предприятии. Прежде всего, многие сотруд-
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ники не имеют представления о том, какие конкретные действия необходимо предпринимать в отно-
шении производственных рисков, а система менеджмента не в состоянии отразить реальную эконо-
мическую угрозу наступления рискового события. Существующие параметры и ограничения по бюд-
жету и расходам не согласованы с корпоративной моделью управления рисками. Лица, принимающие 
решения, не обладают достаточной информацией и ресурсами для эффективного управления риска-
ми, при этом существующие ключевые показатели эффективности компании не соответствуют приня-
тию решений, связанных с управлением рисками. Решением существующих проблем может стать по-
вышение риск-культуры современных руководителей. 

 Сформированные компетенции руководителей и специалистов по управлению в области 
риск-менеджмента на российских предприятиях способны стать одним из ключевых факторов успеха 
конкурентных стратегий, поэтому проблемы анализа рисков, исследования их специфики и разработ-
ка подходов к управлению ими становятся в современных условиях достаточно актуальными. Управ-
ление рисками направлено на формирование практических навыков принятия сложных управленче-
ских решений в условиях неопределенности. В связи с этим наряду с усвоением теории и методоло-
гии в данной области особое значение приобретает практическая отработка основных приемов и ме-
тодов анализа и управления рисками. 
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