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Аннотация

В статье представлены результаты исследования тенденций управления рисками в системе обеспечения 
экономической устойчивости промышленных предприятий. Цель исследования заключалась в выявле-

нии и анализе тенденций корпоративного риск-менеджмента промышленных предприятий. В ходе исследова-
ния были решены следующие задачи: уточнены понятия риск-менеджмента и основных рисков предприятия; 
определен состав корпоративных рисков; раскрыты источники рисков, влияющих на экономическую устойчи-
вость промышленного предприятия; исследована современная методика стратегического управления корпо-
ративными рисками. Обоснована необходимость выявления, оценки и определения приоритетов среди рисков 
с дальнейшим применением способов их минимизации, мониторинга и контроля рисковых событий. Проана-
лизированы тенденции корпоративного риск-менеджмента в сфере управления нематериальными рисками. 
В результате проведенного исследования предложены основные элементы процесса планирования риск-
менеджмента, включающие: управление операционными рисками промышленного предприятия, которые 
не могут быть запланированы заранее; управление финансовыми рисками, возникающими в результате воз-
действия различных рынков на активы промышленного предприятия; стратегическое управление рисками или 
планирование на долгосрочную перспективу деятельности промышленного предприятия. Разработаны меры 
по снижению риска на промышленных предприятиях: отказ от бизнес-процессов с наиболее высокими ри-
сками; оптимизация, минимизация и/или снижение рисков; передача рисков на аутсорсинг или страхование; 
принятие рисков  и создание резервного плана действий в случае наступления на промышленном предприя-
тии рискового случая. Обобщены  и систематизированы выявленные современные тенденции корпоратив-
ного риск-менеджмента в системе обеспечения экономической устойчивости промышленных предприятий, 
включающие: достижение баланса между реализацией возможностей для получения прибыли и минимизацией 
потерь; внедрение практики риск-менеджмента на основе ГОСТ Р ИСО 31000-2019; применение актуальных 
стратегий риск-менеджмента; разработку бизнес-процессов с адекватными средствами контроля и сдержива-
ния рисков; аудит рисков и своевременную корректировку мер по их снижению; аутсорсинг рисков внешнему 
агентству; избегание рисков; учет при управлении рисками нематериальных активов.
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Abstract

The results of research of risk management trends in the system for ensuring the economic sustainability of industrial 
enterprises have been presented in the article. The purpose of the study was to identify and analyse trends in corporate 

risk management of industrial enterprises. The study solved the following tasks: clarified the concepts of risk management 
and the main risks of the enterprise; determined the composition of corporate risks; disclosed the sources of risks that 
affect the economic stability of an industrial enterprise; investigated modern methodology of strategic corporate risk 
management. The necessity of identifying, assessing and determining priorities among risks with the further application 
of methods for their minimization, monitoring and control of risk events has been substantiated. The trends in corporate 
risk management in the field of intangible risk management have been analysed. 
As a result of the study, the author proposed the main elements of the risk management planning process, including: 
managing operational risks of an industrial enterprise that cannot be planned in advance; management of financial risks 
arising from the impact of various markets on the assets of an industrial enterprise; strategic risk management or long-
term planning of the industrial enterprise. Measures to reduce the risk in industrial enterprises have been developed: 
abandonment of business processes with the highest risks; optimization, minimization and / or reduction of risks; 
transfer of risks to outsourcing or insurance; taking risks and creating a backup plan of action in the event of a risk event 
at an industrial enterprise. The revealed current trends in corporate risk management in the system for ensuring the 
economic sustainability of industrial enterprises have been summarized and systematized, including: achieving a balance 
between the realization of opportunities for making profit and minimizing losses; implementation of risk management 
practices based on GOST R ISO 31000-2019; application of relevant risk management strategies; development of business 
processes with adequate means to control and contain risks; audit of risks and timely adjustment of measures to reduce 
them; risk outsourcing to an external agency; risk avoidance; accounting for risk management of intangible assets.
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Обеспечение экономической устойчивости про-
мышленных предприятий является одной из важней-
ших задач менеджмента. В свою очередь, применение 
базовых принципов экономической устойчивости 
обеспечивает внутренние условия для выравнивания 
колебаний факторов, возникающих во внешней и внут-
ренней среде предприятия и создает условия для 
сохранения конкурентных преимуществ и заплани-
рованного направления развития в целях достижения 
высокой эффективности. При этом постоянный риск 
является одной из основных характеристик деятель-
ности промышленных компаний. В связи с этим 
регулярно возникают проблемы эффективного при-
менения различных способов управления рисками.

Риск-менеджмент представляет собой процесс 
выявления, количественной оценки и управления 
рисками, с которыми сталкивается предприятие [9]. 
Назначение корпоративного риск-менеджмента – 
это обеспечение максимальных возможностей для 
реализации планов и получения прибыли и мини-
мизации возможных потерь. Как неотъемлемая часть 
практики управления и важный элемент надлежа-
щего управления, риск-менеджмент должен перио-
дически повторяться с целью поддержки организа-
ционных улучшений, эффективности и принятия 
решений [7]. Отметим, что основными рисками 
являются те риски, которые имеют высокую веро-
ятность возникновения и, в случае их возникнове-
ния, окажут серьезное влияние на операционные 
показатели, достижение целей и задач или могут 
повредить репутации предприятия [10].

Стоит отдельно отметить, что корпоративный риск 
включает в себя не только операционные и финан-
совые риски, но и стратегические, которые также 
могут негативно влиять на экономическую устойчи-
вость промышленного предприятия. Например:
 • изменения потребительского спроса и предпоч-

тений; 
 • конкурентное давление; 
 • давление заинтересованных сторон (стейкхолде-

ров) и др.
В целом риски для экономической устойчивости 

промышленного предприятия могут исходить от ряда 
факторов, включая:
 • нестабильную финансовую ситуацию на рынке; 
 • низкоэффективные программы развития; 
 • изменения в законодательстве или налоговом 

режиме;
 • повышение кредитных ставок и колебания курсов 

валют; 
 • несчастные случаи и травмы на производстве; 
 • общемировую вирусную пандемию, ограничива-

ющую работу предприятий;

 • природно-климатические катастрофы;
 • прочие форс-мажорные обстоятельства.

В целом, как мы видим, многие риски относятся 
к функциям управления бизнесом, и именно поэтому 
руководству следует предоставлять возможность 
получения своевременной и доступной информации 
для менеджеров всех уровней в целях повышения 
осведомленности при разработке стратегии управ-
ления рисками внутри предприятия. Процесс управ-
ления рисками включает в себя выявление, анализ 
и определение приоритетов рисков (как определено 
в ГОСТ Р ИСО 31000–2019) с дальнейшим исполь-
зованием различных инструментов для их снижения, 
или максимально возможного устранения [1]. Таким 
образом, для управления риском должна применять-
ся система, обеспечивающая наименее рискованное 
осуществление всех бизнес-процессов промышлен-
ного предприятия, при которой ключевые риски 
с большей вероятностью будут минимизированы. 
Для этого первоначально следует установить прио-
ритетность рисковых случаев.

В практической деятельности общая процедура 
оценки рисковых событий является довольно слож-
ным процессом, и ресурсы, используемые для сни-
жения риска, который встречается с большей веро-
ятностью, но с меньшим риском по сравнению 
с риском, который достаточно велик, чтобы слу-
читься с высокой частотой, могут быть в итоге не-
верно диагностированы и распределены.

Сегодня современные тенденции корпоратив-
ного риск-менеджмента также расположены и в 
области нематериальных рисков (например, деловая 
репутация или гудвилл) [6]. Нематериальные кор-
поративные риски представляют собой абсолютно 
новый вид рискового события, который имеет край-
не сложную природу возникновения и высокую 
вероятность наступления. При этом риски немате-
риальных активов, чаще всего, игнорируются ком-
паниями по причине невозможности или трудности 
их выявления и оценки. Указанный тип нематери-
альных рисков может произойти в различных ситу-
ациях. Например:
 • при отсутствии или недостатке компетенций (ком-

петентностный риск); 
 • в случае отсутствия инновационных технологий 

(риск гудвилла);
 • при неэффективном сотрудничестве и/или отсут-

ствии налаженной системы коммуникаций (ком-
муникативный риск); 
 • при проблемах в бизнес-процессах управления 

персоналом. 
Нематериальные риски способно довольно 

сильно ухудшить экономическую устойчивость 
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промышленного предприятия, что связано со сле-
дующими факторами:
 • низкая производительность работников, облада-

ющих недостаточными компетенциями;
 • производство, не обеспечивающее необходимый 

уровень рентабельности;
 • снижение динамики прироста чистой прибыли;
 • низкое качество производимой продукции, ока-

зываемых услуг или обслуживания клиентов;,
 • плохая деловая репутация предприятия на рынке [15].

В таких условиях эффективная система корпо-
ративного управление нематериальными рисками 
позволит предприятию получить максимально воз-
можную выгоду вследствие своевременного выяв-
ления и снижения рисков, угрожающих экономи-
ческой устойчивости.

Современная методика управления корпоратив-
ными рисками заключается в реализации ряда по-
следовательных этапов (рис. 1).

Современные методы корпоративного риск-ме-
неджмента в системе обеспечения экономической 
устойчивости промышленных предприятий носят 
разнообразный характер и могут изменяться в за-
висимости от определенного контекста.

Например, в зависимости от:
 • от бизнес-процессов промышленного предприятия,
 • от рыночной ситуации и положения в отрасли,
 • от внутрикорпоративных стратегий и программ 

управления безопасностью,
 • от процедур стратегического планирования и/или 

прогнозирования,
 • от эффективности финансовых операций,
 • от состояния бизнес-портфеля предприятия,
 • от страховых программ.

На следующем этапе, после установления в каком 
контексте располагаются рисковые события, сле-
дует выявить все возможные угрозы, то есть риски, 
которые могут вызывать определенные проблемы 
или наоборот даже приносить предприятию неко-
торые выгоды [2]. 

Определение потенциальных угроз можно начать 
с установления источников возникающих проблем. 
Отметим, что на промышленных предприятиях 
источники рисков могут быть как внутренними, так 
и внешними [8].

После того, как источник риска выявлен необ-
ходимо провести анализ рисковых событий, которые 
могут возникнуть на данном этапе работы пред-
приятия и привести к существенным проблемам [14]. 
Например: 
 • отказ инвесторов от участия в стратегических про-

ектах предприятия; 
 • разглашение секретной информации о новых тех-

нологиях, приводящее к ухудшению конкурентной 
позиции предприятия; 
 • производственные аварии, влекущие смерть ра-

ботников или порчу дорогостоящего оборудования.
Все перечисленные примеры могут весьма отри-

цательно повалять на экономическую устойчивость 
промышленного предприятия. При том тот метод 
риск-менеджмента, который будет выбран для ми-
нимизации или устранения определенных рисков 
будет зависим от ряда факторов. Это может быть:
 • корпоративная культура;
 • отраслевая специфика;
 • финансовые возможности предприятия;
 • уровень компетентности персонала.

Источники: [4; 5; 12; 16] / Sources [4; 5; 12; 16]

Рис. 1. Этапы современного управления корпоративными рисками
Figure 1. Stages of the modern corporate risk management
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В целом во многих отраслях промышленности 
базовые риски, которые могут возникнуть, хорошо 
известны заранее и могут быть легко идентифици-
рованы с учетом анализа опыта деятельности дру-
гих предприятий.

После того, как риски определены, необходимо 
произвести их оценку на предмет потенциальной 
силы воздействия, выявить предполагаемый ущерб, 
возможные убытки и вероятность его наступления. 
Отметим, что при проведении подобной оценки 
рисков важно принимать самые эффективные 
управленческие решения. Это будет способствовать 
верной расстановке приоритетов при реализации 
программы риск-менеджмента [13]. По нашему 
мнению, главная сложности при оценке рисковых 
событий состоит в определении частоты его воз-
никновения, что связано с тем, что не всегда до-
ступна достоверная информация по всем видам 
прошлых негативных событий и, особенно в случае 
непредсказуемых форс-мажорных обстоятельств 
по причине их редкости и внезапности наступления. 
Помимо этого, для нематериальных активов типа 
гудвилла, деловой репутации или компетенцией 
сотрудников, оценка силы воздействия риска за-
частую также довольно сложна. Поэтому совре-
менной корпоративной системе риск-менеджмен-
та промышленного предприятия необходимо сво-
евременно решать данные проблемы. Таким об-
разом, сбор максимально полной статистики 
по рисковым событиям выступает основополагающим 
источником информации для определения воз-
можной частоты наступления риска. Тем не менее, 
оценка рисков должна предоставлять такую ин-
формацию руководству предприятия в целях опре-
деления рисков и разработки эффективных управ-
ленческих решений по управлению ими. 

Меры по снижению риска на промышленных 
предприятиях должны формироваться в соответствии 
со следующими вариантами:
 • встраивать элементы контроля и сдерживания 

рисков необходимо еще на этапе планирования 
будущих проектов и бизнес-процессов;
 • необходима постоянная переоценка тех видов 

риска, которые свойственны большинству бизнес-
операций деятельности предприятия. Кроме того, 
требуется постоянное внедрение скорректированных 
мероприятий по снижению подобного типа рисков;
 • аутсорсинг рисков, например, страховой компании.
 • избегание рисков в целом (например, закрытие 

определенной области высокого риска) [6; 7; 9; 10].
Примечательно, что исследования показывают, 

что финансовые выгоды от эффективной системы 
риск-менеджмента в меньшей степени зависят 

от используемой методики, а в большей степени 
зависят от частоты и способа оценки риска.

Итак, как видим, после выявления и оценки 
рисков все стратегические методы управления ри-
ском подпадают под одну или несколько из следу-
ющих четырех основных категорий: 
 • избегание (исключение, отказ от высоко рисковых 

бизнес-процессов);
 • сокращение (оптимизация, минимизация, сни-

жение рисков);
 • обмен (передача рисков на аутсорсинг, страхование);
 • удержание (принятие и создание резервного пла-

на действий в случае наступления рискового случая).
Однако полноценное использование этих стра-

тегий контроля риска может быть невозможным, 
поскольку некоторые из них могут включать меры, 
которые не приемлемы для конкретного промыш-
ленного предприятия или лица, принимающего 
решения по управлению рисками. 

В определенной ситуации выбор способа избе-
гания риска может быть достаточно привлекателен 
своей простой. Однако такая стратегия также может 
привести к потере возможных выгод от принятия 
риска. Так, например, попытка минимизировать 
риск путем отказа от рисковых проектов может 
привести к потере возможной прибыли. 

Снижение риска или оптимизация включает в себя 
уменьшение серьезности потери или вероятности 
потери от наступления риска [3]. Например, автома-
тизированные системы пожаротушения, которые 
применяют многие современные предприятия, спо-
собны помочь избежать потерь от возможных пожаров, 
но, с другой стороны, способны привести к большим 
потерям в результате повреждения продукции водой. 

Таким образом, понимая, что проявившиеся 
риски могут повлечь за собой как потенциальную 
прибыль, так и потенциальные потери, система 
корпоративного риск-менеджмента как раз и на-
правлена на достижения равновесия между отри-
цательным риском и потенциальной прибылью. 
При этом очень важен баланс между приложенны-
ми усилиями и затратами на разработку и внедрение 
таких мероприятий и эффектом от их внедрения. 
Эффективно применяя стандарты риск менеджмента 
ГОСТ Р ИСО 31000-2019, промышленные пред-
приятия могут достичь допустимых уровней оста-
точного риска [1]. Кроме того, современные мето-
дологии корпоративного риск-менеджмента в обя-
зательном порядке должны предполагать разработ-
ку программного обеспечения для снижения рисков.

Аутсорсинг – еще одна современная стратегия 
распределения рисков, в том случае, если аутсор-
сер может продемонстрировать более высокую 
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способность управлять рисками или снижать их. 
Например, предприятие может передавать сторон-
ним организациям свои промышленные разработ-
ки, производство товаров длительного пользования 
или поддержку клиентов, одновременно с управ-
лением самим предприятием [6]. Таким образом, 
предприятие сможет сосредоточиться на развитии 
бизнеса, не беспокоясь о производственном про-
цессе, управлении командой разработчиков или 
поиске новых клиентов.

Передача риска третьей стороне часто ошибочно 
применяется вместо разделения риска. Чаще всего 
для этого используется страхование или аутсорсинг. 
При этом такие меры влекут за собой дополнитель-
ные риски, например, возврат данного риска в слу-
чае банкротства страховой или аутсорсинговой 
компании. Очень часто покупка договора страхо-
вания обозначается как передача риска. Однако 
важно помнить, что юридическая ответственность 
за такие потери автоматически ложится на покупа-
теля контракта. Таким образом, можно сказать, что 
страхование – это скорее компенсационный меха-
низм, необходимый для снижения потерь после 
возникновения рискового события. Сохранение 
риска подразумевает принятие убытка или выгоды 
от риска при возникновении инцидента [10]. При 
этом самострахование предприятия попадает в эту 
категорию. Сохранение риска – это достаточно 
эффективная мера при работе с незначительными 
рисками, когда затраты на страхование от риска 
превышают в перспективе потенциальные потери. 
Те риски, которые предприятие не пытается пред-
отвратить или перенеси, автоматически являются 
угрозой дальнейшей эффективности деятельности 
компании. Речь идет прежде всего о тех рисках, 
которые невозможно застраховать. 

Одним из серьезных аспектов корпоративного 
риск-менеджмента является проработка мероприя-
тий по контролю или снижению эффекта от про-
явления риска [11]. Важным является и то, что такие 
меры должны быть согласованы с руководством 
предприятия (советом директоров, генеральным 
директором, топ-менеджментом). Например, риск, 
связанный с гудвиллом предприятия или его дело-
вой репутацией, должен приниматься высшим ру-
ководством, тогда как маркетолог будет иметь пол-
номочия принимать решения о рисках, связанных 
с рынком или потребителями.

Таким образом, план управления рисками дол-
жен предлагать достаточно эффективные меры 
обеспечения экономической устойчивости при 
управлении рисками. Например, наблюдаемый 
высокий риск хищения корпоративной информации 

(новых технологий, промышленных разработок, 
ноу-хау) может быть минимизирован путем приобре-
тения и установки сетевых экранов (брандмауэров, 
фаерволов) или внедрения антивирусного программ-
ного обеспечения. При этом стоит помнить, что 
эффективный риск-менеджмент в целях сохранения 
экономической устойчивости промышленного пред-
приятия должен в обязательном порядке включать 
в себя календарный график осуществления контроля 
и назначения ответственных лиц за эти действия.

Эффективный корпоративный риск-менеджмент 
предполагает регулярные корректировки первона-
чальных планов, которые требуют соответствующих 
изменений принятых ранее управленческих решений 
относительно данных рисков. Таким образом, важ-
но отметить, что анализ потенциальных рисков 
должен осуществляться систематически, и, как ре-
зультат, должны вноситься изменения в систему 
планирования деятельности компании. 

Что касается приоритетности принятия мер 
по снижению риска, то здесь стоит отметить, что 
слишком высокая приоритетность процессов управ-
ления рисками может отрицательно сказаться 
на реализации предприятием текущих и будущих 
проектов. В особенности это касается ситуаций, 
когда деятельность предприятия частично прио-
станавливается до завершения проработки всех 
мероприятий корпоративного риск-менеджмента. 
При этом очень важно отметить грамотную оцен-
ку и расстановку приоритетов, так как ошибки 
в данной деятельности могут привести к дополни-
тельным потерям времени и средств предприятия. 
Кроме того, уделять слишком много внимания, 
времени и средств маловероятным рискам являет-
ся нерациональным. 

Учитывая результаты проведенного исследования, 
можно сделать логичное предположение, что стра-
тегия управления корпоративными рисками долж-
на включать два основных процесса: 
 • создание базовой основы для управления рисками 

промышленного предприятия;
 • настройку каналов связи (коммуникативных ка-

налов). 
При этом планирование управления рисками, 

по нашему мнению, однозначно должно включать 
три элемента: 
 • управление операционными рисками, такими как 

повреждение имущества или другие риски, которые 
не могут быть запланированы;
 • управление финансовыми рисками, возникающи-

ми в результате воздействия рынков на активы пред-
приятия, что включает риски кредитования, цены 
и ликвидности;
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 • стратегическое управление рисками или плани-
рование на долгосрочную перспективу деятельности 
предприятия. 

На основании приведенной выше информации 
обобщим выявленные современные тенденции 

корпоративного риск-менеджмента в системе обес-
печения экономической устойчивости промыш-
ленных предприятий (рис. 2).

Подводя итоги, следует сказать, что риски на про-
мышленных предприятиях могут быть вызваны  

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 2. Современные тенденции корпоративного риск-менеджмента в системе обеспечения  
экономической устойчивости промышленных предприятий

Figure 2. Current trends in corporate risk management in the system of ensuring economic sustainability of industrial enterprises

Современные тенденции корпоративного риск-менеджмента

Достижение баланса между реализацией возможностей 
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изменением внешних и внутренних факторов 
и требует разработки соответствующей системы 
корпоративного риск-менеджмента. Современные 
направления корпоративного риск-менеджмента 
в системе обеспечения экономической устойчиво-
сти промышленных предприятий позволяют обес-
печивать комплексный, структурированный и по-
следовательный подход к выявлению, оценке 
и управлению рисками, который должен строиться  

в процессе регулярного обновления и анализа 
оценки на основе новых разработок или предпри-
нятых действий. Корпоративная система риск-
менеджмента должна быть разработана и внедре-
на на каждом промышленном предприятии и встро-
ена в комплексную стратегию управления. Только 
в этом случае будет обеспечена высокая экономи-
ческая устойчивость промышленного предприятия.
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