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Цель� Исследование направлено на разработку алгоритма постановки риск-менеджмента в системе управле-
ния проектами крупного промышленного предприятия.

Методы� В качестве основных используются общелогические методы и методы эмпирических исследований.
Результаты и практическая значимость� Автором рассмотрены современные подходы к формированию 

этапов риск-менеджмента в работах отечественных и зарубежных исследователей, проведен анализ существую-
щих алгоритмов постановки риск-менеджмента на предприятиях с целью разработки алгоритма постановки риск-
менеджмента в системе управления проектами крупного промышленного предприятия.

Научная новизна� Автором предложен алгоритм постановки риск-менеджмента в системе управления про-
ектами крупного промышленного предприятия.
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В настоящее время существует множество стандар-
тов управления рисками и управления проектами.

В большинстве стандартов даются определения 
содержания риск-менеджмента и основных этапов 
управления рисками. Следует отметить, что зачастую 
в стандартах отсутствуют какие-либо рекомендации 
и алгоритмы постановки системы риск-менеджмента 
на предприятиях или в рамках конкретных проектов.

В стандартах группы ISO 31000 представлены 
отдельные элементы алгоритма построения системы 
риск-менеджмента на предприятии.

Так, в стандарте ISO 31000 «Менеджмент риска. 
Принципы и руководство» дается общее представле-
ние о содержании процесса постановки системы риск-
менеджмента в организации через элементы ее инфра-
структуры [1].

Такие элементы инфраструктуры (применение 
менеджмента риска, мониторинг и анализ инфраструк-
туры) частично соответствуют содержанию стандартов 
в части этапов управления рисками.

Однако по сравнению с большинством стандартов 
в данной схеме особое внимание уделяется структурам 
управления и инструментам управления рисками. Про-
цесс постановки риск-менеджмента носит цикличе-
ский характер, что определяется необходимостью реа-
гирования на постоянные изменения как внешней, так 
и внутренней среды организации.

На первом этапе происходит разработка целей 
и политики риск-менеджмента в соответствии со стра-
тегией организации, что находит отражение в норма-
тивных документах, с помощью которых осущест-
вляется постановка системы риск-менеджмента 
(назначение ответственных, формирование норма-
тивно-правового обеспечения, определение критериев 
эффективности риск менеджмента).

Таким образом, мы можем сделать вывод о том, что 
данный стандарт дает общие, рамочные рекомендации 
по постановке системы риск-менеджмента с точки зре-
ния широкого подхода.

Следует отметить, что рассматриваемый стандарт, 
несмотря на детальность описания, не дает конкретных 
рекомендаций и указаний относительного того, напри-
мер, какие документы должны быть сформированы, 
какие инструменты и методы необходимо использо-
вать для достижения лучших результатов.

В национальном стандарте Менеджмент риска. 
Руководство по внедрению ИСО 31000.1.0.010-
1.003.16 [2] процесс менеджмента риска включает 
в себя 6 основных этапов.

На первом этапе происходит установление целей 
и области применения. В рамках данного этапа пред-
полагается проведение анализа внешней и внутренней 
среды организации, определение области применения 
и разработка стратегии управления рисками. На этапе 

также могут обсуждаться вопросы распределение ролей, 
ответственности и полномочий отдельных подразделе-
ний в процессе менеджмента риска, а также взаимосвязь 
проектов и процессов, протекающих в организации.

Также на данном этапе определяются критерии 
риска с точки зрения определения необходимости 
реагирования на них, то есть предлагается разделять 
риски на несколько категорий в зависимости от необ-
ходимости реагирования на них.

Следующие этапы данного алгоритма соответствуют 
основным этапам управления рисками (идентификация, 
качественный и количественный анализ рисков, плани-
рование реагирования и мониторинг и анализ).

Р. М. Качалов предлагает следующую структур-
ную схему функционирования подсистемы риск-
менеджмента на предприятии: на первых стадиях 
постановки системы риск-менеджмента наибольшее 
внимание уделяется разработке и проработке норма-
тивно-правовой и информационной базы, что зна-
чительно отличает данный подход от ранее рассмо-
тренных. По мнению Р. М. Качалова, подсистема 
риск-менеджмента должна быть органично встроена 
в систему управления предприятием и взаимодейство-
вать с такими подсистемами, как подсистема страте-
гического планирования, подсистема подготовки так-
тических решений (разработка и выбор проектов) 
подсистема оперативного управления (управления про-
ектами) и др. [3, с. 118]. За счет этого обеспечивается 
системность управления на предприятии.

Н. В. Капустина предлагает модель формирова-
ния системы риск-менеджмента, предполагающую 
два этапа: выбор функциональных направлений риск-
менеджмента, определение архитектуры системы риск-
менеджмента [4, с. 53].

Формирование системы риск-менеджмента осущест-
вляется в следующем порядке: отбор функциональных 
процессов, разработка комплекса документов для функ-
циональных процессов, выбор и формирование органи-
зационной структуры, постановка системы контроля за 
внедрением функциональных процессов, осуществление 
комплексного обучения сотрудников организации.

В табл. 1 представлена авторская сравнительная 
характеристика существующих алгоритмов поста-
новки риск-менеджмента и управления рисками на 
предприятиях.

Таким образом, мы можем сделать вывод о том, что 
ни один из рассмотренных ранее алгоритмов не дает 
возможности получить комплексное представление 
о процессе постановки риск-менеджмента в управле-
нии проектами на предприятии.

В результате проведенного анализа нами был раз-
работан алгоритм постановки риск-менеджмента 
в организации, включающий в себя восемь основных 
этапов (рис. 1).
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Постановка системы риск-менеджмента на пред-
приятии проходит в 7 этапов.

На первом этапе происходит определение ответ-
ственных за постановку системы риск-менеджмента. 
Определение ответственных осуществляется руководи-
телем предприятия исходя из стратегии, целей и задач 
деятельности, документации проектов.

На втором этапе осуществляется анализ внеш-
ней и внутренней среды предприятия, что явля-
ется определяющим для постановки системы риск-
менеджмента. Качество и масштабы проведенного 
анализа являются определяющими для остальных эта-
пов.

Данные анализа являются отправной точкой для 
третьего этапа – идентификации типов рисков, харак-
терных для проектов данного предприятия. Типы 
рисков будут зависеть от отраслевой принадлежности 
предприятий. Так, для промышленных предприятий 
наиболее значимыми типами рисков будут являться 

внешние риски (экономические, политические, соци-
альные, правовые) и внутренние риски (экономика 
предприятия, организационные факторы, норматив-
ные, кадровые риски и т.д.).

На четвертом этапе осуществляется разработка 
нормативно-регламентной базы риск-менеджмента 
предприятия.

Также на данном этапе выделяются центры ответ-
ственности риск-менеджмента. В качестве центров 
ответственности могут выступать отдельные подразде-
ления, сотрудники подразделений, члены команд про-
екта либо создаваться новое подразделение, что будет 
связано с изменением организационной структуры 
предприятия.

На пятом этапе осуществляются разработка шабло-
нов и/ или ИТ решения для управления рисками на 
предприятии. Также на данном этапе проходит обу-
чение персонала, осуществляющего управление рис-
ками в проектах.

Табл. 1. Сравнительная характеристика алгоритмов постановки риск-менеджмента на предприятии

Критерий сравнения

ГОСТ Р ИСО 31000-
2010 «Менеджмент 
риска� Принципы 

и руководство»

Менеджмент риска� 
Руководство по 

внедрению ИСО 
31000�1�0�010-1�003�16

Структурная 
схема 

Р� М� Качалова

Схема 
интеграции 

Н� В� Капустиной

Необходимость установле-
ния целей и задач постановки 
системы риск-менеджмента

++ + – –

Соответствие системы риск-
менеджмента стратегии органи-
зации

+ + – +

Включение системы риск-
менеджмента в общую систему 
управления предприятием

+ +++ +++

Анализ внешней и внутренней 
среды организации ++ ++ – –

Идентификация типов рисков + ++ – +
Разработка нормативно-регла-
ментной базы + + +++ +

Разработка критериев эффектив-
ности риск-менеджмента + + + +

Выделение центров ответствен-
ности / распределение ответ-
ственности

++ + + +

Ресурсное обеспечение про-
цесса постановки системы риск-
менеджмента

++ – – –

Обучение персонала как этап 
постановки риск-менеджмента + – – +

Пилотная апробация системы – – – –

+++ подробное описание; ++ общее описание фактора; + упоминание фактора; – фактор не упоминается
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На шестом этапе проходит пилотная апробация 
системы риск-менеджмента на примере одного проекта. 
По окончании апробации проводится оценка эффектив-
ности риск-менеджмента и собирается обратная связь 
от участников проекта и заинтересованных сторон про-
екта. По результатам оценки может быть принято два 
решения. Если пилотная апробация прошла успешно, 
то предприятие может начинать процесс масштабиро-
вания, т.е. внедрение системы риск-менеджмента для 
всех проектов. Если пилотная апробация не была при-
знана эффективной, то лица, ответственные за поста-
новку системы, возвращаются к тому этапу, на котором 
в процессе оценки были выявлены нарушения.

По окончании этапа масштабирования осущест-
вляется оценка эффективности риск-менеджмента.

Следует отметить, что процесс постановки риск-
менеджмента в управлении проектами на предприятии 
не завершается масштабированием и оценкой эффек-
тивности. Поставленная система должна постоянно 
совершенствоваться, чтобы отвечать постоянно изме-
няющимся условиям внешней и внутренней среды. 
Следовательно, анализ внешней и внутренней среды 
должен проводиться с определенной периодичностью 
с целью подтверждения значимости выявленных ранее 
типов рисков, выявления новых типов рисков либо 
редуцирования перечня типов рисков.

Также необходимость совершенствования риск-
менеджмента обусловлена развитием информационных 
технологий, применяемых для управления рисками.

Разработанный нами алгоритм может применяться 
как на предприятиях с уже поставленной системой 
управления проектами, так и на предприятиях, находя-
щихся на стадии перехода от процессного подхода осу-
ществления деятельности к проектному. В таком слу-
чае алгоритм дополняется этапом постановки системы 

управления проектами, предшествующим первому 
этапу (определению ответственных за постановку 
системы риск-менеджмента на предприятии).
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Рис. 1. Авторский алгоритм построения системы риск-менеджмента в управлении проектами на предприятии
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