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Аннотация. В представленной статье рассмотрены проблемы управления рисками в условиях нарас-

тающих кризисных ситуаций. В качестве объекта исследования выбраны промышленные предприятия 

России.  Проблема исследования заключается в недостаточно совершенной системе управления рисками в 

современных условиях, когда резко обострились политические, экономические, социальные противоречия 

между странами, что приводит к снижению конкурентоспособности ряда российских предприятий. Ос-

новная цель состоит в разработке мероприятий по совершенствованию системы управления рисками на 

промышленном предприятии с опорой на ключевые компоненты  – оценка рисков и принятие управленче-

ских решений. В работе представлена методологическая база, рассмотрены основные концепции управле-

ния предприятием в ситуации неопределенности, уточненная модель и алгоритм осуществления риск-

менеджмента в системе стратегического управления предприятием. В статье предложены рекомендации, 

позволяющие совершенствовать механизм стратегического управления предприятием на основе интегра-

ции ключевых компонентов управления рисками в систему управления промышленной компанией. 
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Abstract. The presented article discusses the problems of risk management in conditions of increasing crisis 

situations. Industrial enterprises of Russia were selected as the object of research. The problem of the study is an 

insufficiently perfected risk management system in modern conditions, when political, economic, and social con-

tradictions between countries have sharply escalated, what leads to a decrease in the competitiveness of a number 

of Russian enterprises. The main purpose of the study is to develop measures to improve the risk management 

system at an industrial enterprise based on key components – risk assessment and management decision-making. 

The paper presents the methodological basis of the study, considers the basic concepts of enterprise management 

in a situation of uncertainty. The article presents a refined model and algorithm for implementing risk manage-

ment in the strategic enterprise management system. Recommendations are proposed to improve the mechanism 

of strategic enterprise management based on the integration of key risk management components into the man-

agement system of an industrial company.  
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Введение 

Рост международной конкуренции наряду с 

частными мировыми проблемами (нарастанием 

топливно-энергетического кризиса, пандемией, 

инфляционными процессами, вывозом капитала, 

волатильностью акций предприятий, угрозой реа-

лизации масштабных инвестиционных проектов) 

приводят к многочисленным рискам социально-

экономического характера, что обостряет пробле-

мы управления рисками. 

 В целом тема риск-менеджмента достаточно 

глубоко разработана в теории и практике управле-

ния, существует большое количество концепций, 

подходов, моделей функционирования деятельно-

сти предприятий в ситуации неопределенности и 

нарастания турбулентности окружающей среды. 

Тем не менее, характер, специфика ситуации нача-

ла 2022 года дает новую почву для исследований и 

размышлений, для уточнения традиционных мето-

дов управления рисками, поиска новых форм, ал-

горитмов, механизмов, инструментов действий в 

условиях воздействия комплекса факторов внеш-

ней среды на устойчивость как экономики в целом, 

так и отдельных предприятий.  

Цель данной статьи заключается в выработке 

рекомендаций по совершенствованию системы 

управления рисками на промышленном предпри-

ятии, в частности, таких компонентов, как учет и 

оценка факторов риска и подсистема принятия 

стратегических решений. 

Основные задачи исследования: 

– обоснование теоретико-методологической 

базы управления рисками в аспекте оценки рисков 

и принятия решений стратегического характера; 

– уточнение модели системы управления рис-

ками; 

– совершенствование механизмов взаимодей-

ствия подсистемы оценки рисков и принятия ре-

шений. 

Объектом исследования являются промыш-

ленные предприятия Российской Федерации. 

1. Теоретико-методологическая база иссле-

дования 

 Риск – многомерное явление. Это означает, 

что  управление рисками должно быть основано на 

системном и комплексном подходах при реализа-

ции действий, направленных на преодоление кри-

зисных состояний функционирования предпри-

ятия.  

Рассмотрев различные определения риска, мы 

склоняемся к тому, что под риском, с точки зрения 

менеджмента предприятия, следует понимать 

ощущение возможности определенного события, 

довольно неожиданного для субъекта социальных, 

экономических отношений, которое может осуще-

ствиться в процессе перехода данного субъекта из 

одного состояния в другое, заранее запланирован-

ное, которое определено как желаемый результат 

развития. Под мерой риска, как считают многие 

зарубежные и отечественные исследователи, в ча-

стности  Л.Дж. Сэвидж, А.И. Аверина, В.И. Ширя-

ев, Е.В. Ширяев, следует понимать разность между 

предполагаемым, целевым значением эффективно-

сти бизнес-процессов и тем значением, которое в 

итоге получено [1]. 

Системный подход предполагает управление 

рисками с учетом внешних и внутренних взаимо-

связей, взаимозависимостей, предусматривает от-

крытость предприятия как системного явления [2]. 

Управление рисками обязательно должно опирать-

ся на динамический и интеграционный подходы. 

Согласно первому подходу, устойчивое или неус-

тойчивое развитие – это диалектический процесс, 

который обусловлен определенными причинно-

следственными связями и их соподчиненностью 

[3]. Интеграционный подход позволяет установить 

и откорректировать связи и отношения между раз-

личными компонентами системы управления 

предприятием. 

В рамках концепции устойчивого развития 

промышленное предприятие является динамиче-

ской системой, что означает способность данной 

системы с той или иной степенью успешности 

противодействовать рискам, кризисным ситуациям 

в рамках интегративной системы оценки рисков и 

разработки соответствующих стратегических ре-

шений. Довбий И.П., Худякова Т.А. обосновали 

тезис о единстве рискованной ситуации и риско-

ванного управленческого решения [4]. Ситуация, 

связанная с риском, сама побуждает и принуждает 

субъекта деятельности вырабатывать и реализовы-

вать рискованное управленческое решение. В про-

тивном случае предприятие бывает неспособно вы-

полнить свое функциональное предназначение, 

достичь заявленных целей, сохранить и обеспечить 

необходимый уровень конкурентоспособности. 

Теория и практика управления промышлен-

ным предприятием основана на непосредственной 

связи между системой принятия стратегических 

решений и системой оценки рисков и бизнеса в 

целом. Ошибки в принятии тех или иных управ-

ленческих решений зачастую обусловлены допу-

щенными ошибками в процессе анализа и оценки 

сложившейся ситуации. Это приводит в итоге к 

неудачам в реализации стратегических планов и 

влияет на устойчивость бизнеса,  именно поэтому 

основное внимание в статье уделено методологи-

ческим аспектам разработки решений и оценки 

устойчивости бизнеса. В этом плане вызывает ин-

терес работа М. Тана, П. Йонга, Ю. Дарсоно, кото-

рые предлагали рекомендации по совершенство-

ванию механизма менеджмента за счет возможно-

сти достижения эффекта синергии между элемен-

тами системы управления устойчивым развитием 

предприятия [5].   

Анализ теоретических источников относи-

тельно интеграции управления рисками фирмы в 

общую систему менеджмента предприятия позво-
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лил выявить работы, нацеленные на решение дан-

ной проблемы.  Так, в публикации Л. Терра,  

И. Пассадора представлены формы, механизмы, 

инструменты достижения подобной интеграции 

[6]. Авторы предложили схематическую модель 

управления, которая является сложной для вопло-

щения в ситуации нарастающей неопределенности 

и нуждается в упрощении, так как управление 

рисками требует быстроты действий, оценки си-

туации и принятия решений. В этом плане, в каче-

стве базовых, предусматривающих создание уп-

рощенных моделей, имитирующих сложные биз-

нес-процессы, целесообразно опираться на разра-

ботанные такими учеными, как Д. Форрестер,  

В. Леонтьев, П. Лоон [7]. 

Исходя из задачи создания упрощенных мо-

делей и схем управления рисками и стратегиче-

ским развитием предприятия в целом, следует об-

ратиться к трудам С. Тилаби, Р. Тасмин, Н. Хами-

да и ряда других исследователей, которые разра-

ботали процесс принятия решений в условиях рис-

ка. Подсистему принятия решений эти исследова-

тели относят к числу ключевых, интегративных 

элементов в системе управления рисками, процесс 

принятия решений связан с технологией и факто-

ром знаний в организации. Авторы предложили 

модель, которая успешно зарекомендовала себя в 

высокотехнологичных стартапах.  Модель приме-

нима также в отраслях, вовлеченных в массовое, 

серийное  производство продукции [8].  

Выявление и предупреждение рисков необхо-

димо осуществлять на каждом этапе, каждом шаге 

стратегического управления, каждый возможный 

риск требует подготовки управленческого реше-

ния, связанного с планом стратегического разви-

тия фирмы. Оптимальное решение возможно лишь 

при осуществлении своевременной и методически 

обоснованной оценки рисков и показателей устой-

чивости предприятия. 

Успешно осуществлять риск-менеджмент, 

действительно, весьма затруднительно, если не 

обеспечена надежная оценка рисков внешней и 

внутренней среды. Учет и  оценка рисков на осно-

вании концепции устойчивого развития должна 

носить комплексный характер, предполагает нали-

чие показателей, которые имеют экономическую, 

социальную и экологическую направленность. 

При оценке рисков желательно ориентироваться 

на универсальные методики, предлагающие ис-

пользовать комплексный подход к управлению 

рисками. Так, Шагеев Д.А., Кириллова О.С. пред-

лагают в основу оценки рисков предприятия по-

ложить ресурсный, индикативный и индексный 

подходы [9]. Это позволяет достичь баланса при-

меняемых критериев, увязывать разноплановые 

показатели между собой, более точно учитывать 

риски и последствия их воздействий.  

Таким образом, анализ и оценка стратегии ус-

тойчивого развития предусматривает применение 

количественных и качественных показателей, ин-

дикативно-индексного подхода, что позволяет 

своевременно отреагировать на вызовы среды, 

выявить и рассчитать количество необходимых ре-

сурсов для адаптации фирмы к рискам, возможно-

сти воспроизводства деятельности и реагирования 

на ситуации кризиса, хаоса и неопределенности.  

В качестве базовых для оценки выделены ре-

сурсный и индикативно-индексный подходы. Ре-

сурсный подход предусматривает выделение базо-

вых количественных характеристик в организации 

и управлении эколого-экономическими системами. 

Комплекс количественных показателей представ-

лен в работах Ефимовой М.Г., Худяковой Т.А. 

[10]. Индикативно-индексный подход позволяет 

дополнить возможности оценки ресурсного под-

хода, помогает оценить воздействие промышлен-

ного предприятия на экосистему и социальную 

среду.  Комплексная оценка предусматривает, по 

крайней мере, три группы показателей: оценка 

экономической компоненты, социальной компо-

ненты и экологической подсистемы [11]. 

Итак, к ключевым компонентам управления 

рисками отнесены подсистема оценки бизнеса и 

подсистема принятия решений. Особенность вне-

дрения системы управления рисками в единый 

механизм управления фирмой определяется соот-

ветствующим  уровнем интеграции данных про-

цессов и компонентов [12]. Система управления 

рисками как подсистема управления деятельно-

стью и развитием организации охватывает все 

сферы деятельности компании и интересов ее уча-

стников. Для внедрения и эффективной эксплуата-

ции, как показывают анализ научных трудов и 

практика бизнеса, она должна быть интегрирована 

во все системы управления организацией [13].  

Представим схематическую модель управления 

рисками на промышленном предприятии (рис. 1). 

Оптимальное стратегическое управление ус-

тойчивостью предприятия, точная оценка рисков, 

своевременная реакция на них и принятие адек-

ватных решений базируются на отлаженном меха-

низме и алгоритме действий менеджмента пред-

приятия [14].  

Анализ теории и практики управления устой-

чивым развитием промышленных предприятий 

позволили выделить основные направления со-

вершенствования процессов и механизмов управ-

ления рисками, где основными, связующими ком-

понентами являются оценка состояния предпри-

ятия, выявление, мониторинг рисков и принятие 

стратегических управленческих решений. 

2. Направления совершенствования меха-

низма управления рисками предприятия 

Анализ научных исследований и практиче-

ской деятельности промышленных предприятий 

России позволил определить направления совер-

шенствования механизма управления рисками на 

предприятии. 
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Рис. 1. Процесс управления рисками 

 

Первое направление предусматривает опти-

мизацию процесса принятия решений. 

Второе направление связано с совершенство-

ванием механизмов оценки рисков. 

Третье направление предполагает достижение 

интеграции всех подсистем управления устойчи-

востью предприятия с выделением ключевых эле-

ментов данной системы – оценки бизнеса и приня-

тия решений. 

Риск-менеджмент  не может быть обособлен 

от основной сферы деятельности организации. Это 

означает, что решения в области управления рис-

ками должны быть согласованы со стратегически-

ми решениями по развитию и достижению устой-

чивости организации. 

Подсистема управления рисками должна быть 

гармонично включена в общую систему стратеги-

ческого управления [15]. Подобная интеграция 

предполагает тесное взаимодействие всех основ-

ных компонентов и процессов  управленческой 

системы: прогнозирования, планирования, учета и 

анализа рисков, оценки устойчивости, принятия 

управленческих решений, контроля и координации 

действий. Интегративный характер управленче-

ского механизма позволит обеспечить синергию 

ключевых компонентов менеджмента фирмы, по-

зволит рассчитывать укрепление конкурентоспо-

собности промышленного предприятия [16]. 

В рамках указанных направлений совершен-

ствования механизма управления рисками уточне-

ны и скорректированы графическая модель и алго-

ритм стратегического управления устойчивым 

развитием промышленного предприятия. 

3. Алгоритм и графическая модель управ-

ления устойчивым развитием на основе инте-

грации  с риск-менеджментом 

Стратегическое управление предполагает на-

личие четкого алгоритма действий. В данном ис-

следовании предложенный алгоритм основан на 

комплексе базовых функций менеджмента. 

1. Оценочный этап. Разработка системы крите-

риев оценки устойчивости компании, степени рис-

ков, показателей эффективности управленческих 

решений. Изучение и оценка комплекса качествен-

ных и количественных показателей экономической, 

социальной и экологической направленности. По-

лучение сводной оценки состояния предприятия. 

Формирование аналитических выводов. Комплекс-

ная оценка позволяет определить и идентифициро-

вать потенциальные риски, выбрать методы, инст-

рументы их предотвращения или снижения, пред-

ложить меры по снижению потерь и т. д. 

2. Аналитический этап. Анализ рисков, кото-

рый позволяет определить оптимальное соотно-

шение риска и возможностей предприятия с уче-

том воздействия на фирму факторов среды и ди-

намики политических, социальных и экономиче-

ских процессов. На этом этапе анализ и оценка 

рисков коррелируются с возможными вариантами 

стратегических решений, корректируются пара-

метры реализуемых фирмой стратегий. 

3. Планово-прогностический этап. Здесь стра-

тегические планы развития предприятия коррек-

тируются с учетом планирования рисков, предла-

гаются альтернативные решения для разных си-

туаций. 

4. Этап реализации. Предполагает достижение 

максимального взаимодействия ключевых компо-

нентов системы стратегического управления – 

оценки рисков, реализации управленческих реше-

ний.  

Достижение состояния устойчивого развития 

предприятия должен обеспечить синергетический 

эффект, достигнутый за счет оптимизации внут-

ренних и внешних отношений компании. В ре-

зультате эффективность предприятия как единой 

системы должна повышаться, а возможные воз-

действия рисков – понижаться. 

5. Контрольно-адаптационный этап. На дан-

ном этапе осуществляется регулирование рисков. 

На основе системы интегральных показателей 

происходит сопоставление плановых показателей 

с достигнутыми результатами, корректируется 

стратегия предприятия, предлагается комплекс 

мероприятий, направленных на адаптацию страте-

гии устойчивого развития к изменяющимся усло-

виям окружающей среды. Вообще, контроль рис-

ков, мониторинг устойчивости необходимо осуще-

ствлять на всех этапах управленческого процесса.  

Нет Да 
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Каждый раз информация будет обновляться, ранее 

принятые решения будут подвергаться оценке, 

проверке, что повлечет за собой соответствующие 

корректировки для следующих управленческих 

решений. 

Графическая модель показывает основные 

компоненты системы стратегического управления, 

связи между ними и представлена на рис. 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 2. Графическая модель  стратегического  
управления на основе интеграции ключевых 

 компонентов риск-менеджмента 

 

Данная модель основана на вариантах соот-

ветствующих моделей управления устойчивостью 

промышленного предприятия, которые были пред-

ставлены в исследованиях С.В. Алюкова,  

Н.Ю. Варковой, В.В. Журавлева, Н.В. Журавлева, 

Т.А. Худяковой, С.А. Шмидт [17, 18]. Модель до-

работана авторами, основное внимание уделено 

двум ключевым компонентам: оценка рисков и 

принятие решений. Оценка носит комплексный 

характер, предполагает использование разных ин-

струментов и форматов оценки, при этом процес-

сы оценки и принятия решений связаны между 

собой. Оценка рисков менеджментом предприятия 

дополняется независимой экспертной оценкой. 

Поскольку инструментов оценки, диагностики 

рисков и принятия на этой основе решений доста-

точно много, то внимание, в частности, уделено 

картографированию рисков как инструменту, 

имеющему ярко выраженный системный характер, 

позволяющему добиваться интеграции усилий ме-

неджмента и персонала, системно представлять 

опасности и выявлять возможности реагирования 

на них. Это позволяет подбирать адекватные инст-

рументы деятельности, принимать качественные 

решения по корректировке бизнес-процессов и 

соответствующих стратегий. Связующими элемен-

тами данной модели стратегического управления 

устойчивым развитием предприятия являются два 

ключевых компонента управления и риск-

менеджмента – оценка бизнеса и разработка 

управленческих решений, модель носит интегра-

тивный характер.  

4. Предложения по экономико-математи-

ческому моделированию оценки управления 

предприятием 

Анализ научных работ, посвященных пробле-

мам оценки бизнеса, позволил уточнить критерии 

устойчивости предприятия, выделить модели, по-

зволяющие анализировать систему, качество 

управления промышленным предприятием. 

При выборе математической модели управле-

ния предприятием можно опираться на работы  

Р. Бьюи, Р. Калмана, Дж.Форрестера, В.Г. Мохова, 

В.И. Ширяева, Е.В. Ширяева, А.В. Шмидта и др. 

Тогда модель управления предприятием в услови-

ях определенности может иметь следующий вид: 

Хk+1 = Ф(Хk , Pk , Wk ),  k = 0,…, N – 1,        (1) 

где Хk , Pk , Wk – показатели, векторы состояния, 

параметров соответствующей размерности устой-

чивости предприятия; Ф – нелинейная вектор-

функция, которая допускает кусочно-линейную 

аппроксимацию. 

Координаты вектора Хk в данном случае рас-

сматриваются в качестве переменных управления. 

Математическую модель далее можно представить 

в виде системы линейных уравнений:  

Хk+1 = Аxk + Buk + Гwk  , k = 0,…, N – 1,         (2) 

где А, Б, В – это матрицы определенных размерно-

стей.  

В условиях неопределенности данная модель 

требует уточнений. Это предполагает обращение к 

работам Н. Винера, Р. Калмана, которые разраба-

тывали модели с учетом стохастических факторов, 

фильтрации линейной системы. Согласно данному 

подходу оценка управления может считаться оп-

тимальной в том случае, когда оценивание осуще-

ствляют при помощи некоторого алгоритма, дос-
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тавляющего минимум некоторому критерию. Кри-

терием в таких случаях обычно является разность 

между истинным значением и оценкой (среднее 

квадратичное значение ошибки оценивания). Мо-

дель управления процессами на предприятии име-

ет следующий вид:  

Хk+1 = АxkХk + Sk , уk  = GkХk + nk,  k = 0,1… ,  (3) 

где  Хk+1 – вектор состояния системы управления; 

уk – вектор измерений; Sk и nk – независимые гаус-

совские случайные последовательности; Аk и Gk – 

матрицы размерностей. 

На основе соответствующих методов модели-

рования, с учетом рекомендаций по совершенст-

вованию механизмов управления устойчивым раз-

витием предприятия, оценки бизнеса, разработки и 

принятия управленческих решений была проведе-

на оценка качества стратегического управления 

объекта исследования.  

Применялся комплекс критериев, квадратич-

ное значение. В числе критериев также оценива-

лись упущенная выгода, прибыль, дивиденды ак-

ционеров компании. Полученные результаты от-

ражены в таблице. 

 
Сравнительные показатели оценки управления  

промышленным предприятием 

 

Показатели 2019 г. 2020 г. 
Измене-

ния в % 

Упущенная 

выгода  

(ед. товара) 

1950 1600 18 

Прибыль  

предприятия  

(тыс. руб.) 

18347 19985 9,4 

Дивиденды 

акционеров 

(тыс. руб.) 

11100 12900 10,1 

 

Оценка показала, что качество управления 

выросло, улучшение любого из приведенных пока-

зателей приводило к улучшению значения квадра-

тичного критерия. Вклад каждого критерия выра-

жается его весовым значением. Это позволяет 

увидеть то, насколько приоритетны для руково-

дства предприятием те или иные элементы систе-

мы управления, насколько они адаптированы к 

ситуациям неопределенности, что необходимо 

пересмотреть и откорректировать в системе 

управления компанией. 

Состояние предприятия, согласно показате-

лям оценки за 2019 год, оказалось довольно неус-

тойчивым, по сравнению с 2020 годом, когда уже 

были внесены соответствующие изменения в мо-

дель и механизмы управления рисками, оценки 

рисков, принятия стратегических решений. Значе-

ния комплекса показателей, в том числе представ-

ленных в данной таблице, улучшились. Это позво-

ляет говорить о том, что улучшилось взаимодейст-

вие в системе стратегического управления, систе-

ме риск-менеджмента; достоверность выявления и 

оценки влияния рисков на деятельность предпри-

ятия, качество управленческих решений выросли. 

Представленные в таблице экономические резуль-

таты имеют положительный характер, стремление 

к росту.   

Полученные в результате проведенной оценки 

данные позволяют считать, что соответствующие 

рекомендации, связанные с совершенствованием 

модели и механизма управления предприятием, 

принесли положительный эффект, могут быть 

предметом дальнейшего изучения. 

Заключение 

В исследовании предложены рекомендации, 

направленные на совершенствование системы 

управления рисками промышленных предприятий в 

рамках концепции устойчивого развития бизнеса.  

Методологическую базу данной работы со-

ставляют системный, комплексный, динамиче-

ский, интегративный подходы, концепция устой-

чивого развития, методы оценки рисков, разработ-

ки, выбора и принятия управленческих решений, 

теория и практика моделирования системы и про-

цессов управления промышленного предприятия. 

Оценка рисков, качества управления предприяти-

ем предполагает опору на комплексный подход.  

В предложенной статье уточнена модель сис-

темы управления рисками предприятия, алгорит-

мы управления на базе интеграции ключевых ком-

понентов подсистемы риск-менеджмента в общую 

систему стратегического управления предприяти-

ем. Представлены рекомендации, направленные на 

совершенствование механизмов взаимодействия 

подсистемы оценки рисков и принятия управлен-

ческих решений. Предусмотрено интегративное 

взаимодействие ключевых компонентов механиз-

ма разработки решений между собой и в общей 

системе стратегического управления промышлен-

ным предприятием.   

Практическая целесообразность предложений 

данной статьи заключается в том, что интегратив-

ный характер взаимодействия ключевых компо-

нентов системы риск-менеджмента и стратегиче-

ского управления предприятием в целом, подсис-

тема выявления, учета, комплексной оценки рис-

ков и адекватного ситуации характера принимае-

мых решений позволяют добиваться положитель-

ных результатов. Конечно, период наблюдения, 

представленный в статье, на наш взгляд, не позво-

ляет это утверждать с абсолютной уверенностью, 

тем не менее положительная динамика улучшения 

показателей наблюдается. Полученные в ходе ис-

следования результаты показывают, что меро-

приятия, нацеленные на совершенствование моде-

ли, алгоритмов, механизма управления рисками 

промышленного предприятия, в целом имеют оп-

ределенный положительный эффект. 
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