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Уп рав ле ние рис ка ми  
предп ри ни ма тельс кой  

дея тель ности в сов ре мен ных 
эко но ми чес ких ус ло виях

Статья пос вя ще на проб ле ме уп рав ле ния рис ка ми в предп ри ни
ма тельс кой дея тель ности. Раз ра бо та на ме то до ло гия оцен ки и уп рав
ле ния рис ка ми ин но ва ци он ных проек тов и расс мот ре ны ос нов ные 
уров ни уп рав ле ния рис ка ми. При ве де на мат ри ца клю че вых по ня тий 
ор га ни за ции про цес са уп рав ле ния рис ка ми на предп рия тии. Дан ная 
кон цеп ция поз во ляет ус пеш но ре шать воз ни кающие проб ле мы и ис
поль зо вать воз мож нос ти, уве ли чи вая по тен циал ор га ни за ции.

Клю че вые сло ва: предп ри ни ма тель ские рис ки, уп рав ле ние рис
ка ми предп рия тия, кон цеп ции уп рав ле ния рис ка ми, ме то ды уп рав ле
ния рис ка ми

Alzhanova N. Sh., Sabituly A.

Risk management in enterprise 
activity in current economic 

conditions

The article deals with the enterprise riskmanagement problems. The 
authors analyze development of assessment methodology and manage
ment of risks of innovative projects and the basic levels of risk manage
ment; they give the matrix of key components of the enterprise risk man
agement process. This concept allows to deal successfully with incipient 
problems and use the opportunities increasing the enterprise potential.

Key words: enterprise risks,enterprise risk management, concept of 
risk management, methods of risk management.
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Жа ңа эко но ми ка лық  
жағ дайда ғы кә сіп кер лік  
қыз мет тің тәуе кел де рін  

бас қа ру

 Ма қа ла кә сіп кер лік қыз мет тің тәуе кел де рін бас қа ру ту ра лы мә
се ле ге тоқ тал ған. Ин но ва циялық жо ба лар дың тәуе кел де рін ба ға лау 
жә не ба ға лау әдіс те ме сі құ рас ты рыл ған жә не тәуе кел дер ді бас қа ру
дың не гіз гі дең гейле рі қа рас ты рыл ған. Кә сі по рын да ғы тәуе кел дер ді 
бас қа ру про це сін ұйым дас ты ру дың бас ты анық та ма ла ры ның мат ри
ца сы көр се тіл ген. Бұл кон цеп ция туын дайт ын мә се ле лер ді та быс ты 
ше шу ге жә не ұйым ның по тен циа лын ар та оты рып мүм кін дік тер ді 
пай да ла ну ға кө мек те се ді.

Түйін сөз дер: кә сіп кер лік тәуе кел дер, кә сі по рын ның тәуе кел де
рін бас қа ру, тәуе кел дер ді бас қа ру кон цеп циясы, тәуе кел дер ді бас
қа ру әдіс те рі.
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Для наибо лее ста биль но го функ цио ни ро ва ния и раз ви тия 
эко но ми ки необ хо ди ма эф фек тив ная ин вес ти ци он ная по ли ти-
ка, ко то рая ве дет к улуч ше нию ка че ст ва и уве ли че нию объема 
произ во дс тва, рос ту на циональ но го до хо да, раз ви тию предп-
риятия и раз лич ных от рас лей. Про цесс уп рав ле ния проек та ми 
раз ра ба ты вает ся, ба зи руясь на впол не оп ре де лен ных пред по-
ло же ниях от но си тель но ка пи таль ных и те ку щих зат рат, объе-
мов реали за ции произ ве ден ной про дук ции, цен на то ва ры, 
вре мен ных ра мок проек та. Вне за ви си мос ти от ка че ст ва и обос-
но ван нос ти этих пред по ло же ний бу ду щее раз ви тие со бы тий, 
свя зан ных с реали за цией проек та, всег да неод ноз нач но и неп-
редс ка зуемо [1]. Про ве ден ные исс ле до ва ния по биз нес-пла нам 
выяви ли тот факт, что наибо лее расп рост ра нен ной ошиб кой 
предп рия тий, пла ни рующих реали за цию и уп рав ле ние ин вес-
ти ци он ных проек тов, яв ляет ся не дос та точ ная про ра бот ка рис-
ков, ко то рые мо гут пов лиять на до ход ность проек тов. Пос коль-
ку та кие ошиб ки мо гут при вес ти к не вер ным ин вес ти ци он ным 
ре ше ниям и зна чи тель ным убыт кам, очень важ но своев ре мен но 
выя вить и оце нить все проект ные рис ки. В свя зи с этим прак-
ти ка ин вес ти ци он но го проек ти ро ва ния расс мат ри вает в чис ле 
про чих, ас пек ты неоп ре де лен нос ти и рис ка.

Под неоп ре де лен ностью по ни мает ся сос тоя ние неод ноз-
нач нос ти раз ви тия оп ре де лен ных со бы тий в бу ду щем, сос-
тоя нии на ше го нез на ния и не воз мож нос ти точ но го предс ка за-
ния ос нов ных ве ли чин и по ка за те лей раз ви тия дея тель ности 
предп риятия и в том чис ле реали за ции ин вес ти ци он но го 
проек та. Пол ное иск лю че ние неоп ре де лен нос ти, то есть соз да-
ние од ноз нач ных ус ло вий про те ка ния биз не са яв ляет ся сколь 
же лаемым для каж до го предп ри ни ма те ля, столь же и не воз-
мож ным. В то же вре мя неоп ре де лен ность нель зя трак то вать 
как иск лю чи тель но не га тив ное яв ле ние. В «мут ной во де» ры-
ноч ной эко но ми ки, осо бен но в ее еще не впол не сос тояв шем-
ся по ло же нии, неоп ре де лен ность мо жет дать до пол ни тель ные 
воз мож нос ти, ко то рые не бы ли вид ны в са мом на ча ле ин вес-
ти ци он но го проек та.

Неоп ре де лен ность, свя зан ная с воз мож нос тью воз ник но-
ве ния в хо де реали за ции проек та неб ла гоп рият ных си туаций и 
пос ледст вий, ха рак те ри зует ся по ня тием рис ка. Риск же имеет 

УП РАВ ЛЕ НИЕ  
РИС КА МИ  

ПРЕДП РИ НИ МА ТЕЛЬС
КОЙ ДЕЯ ТЕЛЬ НОСТИ  

В СОВ РЕ МЕН НЫХ  
ЭКО НО МИ ЧЕС КИХ  

УС ЛО ВИЯХ
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мес то тог да, ког да не ко то рое дей ст вие мо жет 
при вес ти к нес коль ким взаимоиск лю чающим 
ис хо дам с из ве ст ным расп ре де ле нием их ве роят-
нос тей. Ес ли же та кое расп ре де ле ние неиз ве ст-
но, то соот ве тс твующая си ту ация расс мат ри-
вает ся как неоп ре де лен ность [2]. 

Под проект ны ми рис ка ми по ни мает ся, как 
пра ви ло, пред по ла гаемое ухуд ше ние ито го вых 
по ка за те лей эф фек тив нос ти проек та, воз ни-
кающее под влия нием неоп ре де лен нос ти. 

Про це ду ру оцен ки и ана ли за проект ных рис-
ков мож но предс та вить в ви де схе мы:
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Ри су нок 1 – Про це ду ра оцен ки и уп рав ле ния рис ка ми

Оцен ка рис ков произ во дит ся в про цес се 
пла ни ро ва ния проек та и вк лю чает ка че ст вен-
ный и ко ли че ст вен ный ана лиз. Ес ли по ито гам 
оцен ки проект при ни мает ся к ис пол не нию, то 
пе ред предп риятием вс тает за да ча уп рав ле ния 
выяв лен ны ми рис ка ми. По ре зуль та там реали за-
ции проек та на кап ли вает ся ста тис ти ка, ко то рая 
поз во ляет в даль нейшем бо лее точ но оп ре де-
лять рис ки и ра бо тать с ни ми. Ес ли же неоп ре де-
лен ность проек та че рес чур вы со ка, то он мо жет 
быть отп рав лен на до ра бот ку, пос ле че го сно ва 
произ во дит ся оцен ка рис ков [3].

На ос но ве про ве ден но го исс ле до ва ния и кри-
ти чес ко го ана ли за мно го чис лен ных ис точ ни-
ков, в ко то рых бы ла предс тав ле на ин фор ма ция 
о ме то ди чес ких ас пек тах эко но ми чес кой оцен ки 
рис ка и эф фек тив нос ти ин вес ти ций, бы ла раз-

ра бо та на ме то ди ка оцен ки влия ния фак то ров на 
до ход ность ин вес ти ци он но го проек та че рез по-
ка за тель уров ня рис ка.

Ме то ди ка поз во ляет оп ре де лить уро вень 
рис ка, раз ра бо тать ме ры по его сни же нию, а так-
же оце нить его влия ние на до ход ность по по ка-
за те лям эко но ми чес кой эф фек тив нос ти ин вес ти-
ци он ной дея тель ности.

Бла го да ря уни каль но му ма те ма ти чес ко му 
ап па ра ту пред ла гаемый под ход к оп ре де ле нию 
эко но ми чес кой эф фек тив нос ти ин вес ти ци он-
ной дея тель ности мож но оха рак те ри зо вать как 
ин но ва ци он ный. Он поз во ляет устано вить сле-
дующие функ цио наль ные за ви си мос ти:

• меж ду на чаль ным и ко неч ным уров нем рис-
ка че рез ве ли чи ну сни же ния ожи даемых по терь 
и зат рат на ме роп рия тия, ко то рая поз во ляет оце-
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нить нас колько сни зил ся риск и пре дус мот реть 
эф фек тив нос ть оп ти маль но го порт фе ля ме роп-
рия тий;

• меж ду внут рен ней нор мой до ход нос ти и 
ве ли чи ной уров ня рис ка че рез чис тый до ход, 
умень ше ние ко то ро го при во дит к сни же нию 
ВНД;

• меж ду по ка за те лем уров ня рис ка и нор мой 
до хо да за счет ве ли чин, участ вую щих в фор му-
лах, с по мощью ко то рых они расс чи ты вают ся. 
Пер во на чаль ный уро вень ин вес ти ци он но го рис-
ка оп ре де ляет ся по сле дующей фор му ле:

 

 

 

 

где  – уро вень рис ка ин вес ти ци он но го 
проек та;

 – со во куп ный риск ин вес ти ци-
он ной дея тель ности за весь рас чет ный пе ри од Т, 
то есть от на ча ла проек та до его реали за ции;

– чис тый до ход или чис тый 
де неж ный по ток от произ во дст вен ный, ин вес ти-
ци он ной и фи нан со вой дея тель ности за весь рас-
чет ный пе ри од Т;

 – сум ма амор ти за ци он ных от чис-
ле ний за весь рас чет ный пе ри од Т;

 – оп ти маль ная 
сум ма пок ры тия по терь (рис ка) за весь рас чет-
ный пе ри од Т. 

Эко но ми чес кий смысл фор му лы зак лю чает-
ся в том, что ве ли чи на по терь от реали за ции рис-
ко вых со бы тий, воз ни кающих под воз дейст вием 

фак то ров, не долж на пре вы шать оп ти маль ную 
сум му пок ры тия. Оп ти маль ная сум ма пок ры тия 
предс тав ляет со бой час ть сум мы чис то го до хо-
да за вы че том амор ти за ци он ных от чис ле ний, 
по то му что они яв ляют ся глав ным ис точ ни ком 
ин вес ти ций в рам ках собст вен ных средс тв, нап-
рав ляемых на раз ви тие, а точ нее на об нов ле ние 
ос нов ных фон дов. Амор ти за ци он ные от чис ле-
ния ис поль зуют ся по двум нап рав ле ниям, 70% 
из них пред наз на че ны иск лю чи тель но для ре но-
ва ции, а 30% для обес пе че ния тех ни чес ко го обс-
лу жи ва ния, то есть ре мо нт ные ра бо ты и т.п.

На ос но ве вы ше из ло жен но го мож но сде лать 
вы во ды об уров не рис ка при воз ник но ве нии тех 
или иных ус ло вий:

1. Ес ли ве ли чи на по терь не пре вы шает сум-
му чис то го до хо да за вы че том амор ти за ции, то 
уро вень рис ка мож но счи тать прием ле мым.

2. Ес ли ве ли чи на по терь на хо дит ся в пре де-
лах сум мы чис то го до хо да и 30% от амор ти за-
ции, вы де ляемой на тех ни чес кое обс лу жи ва ние, 
то уро вень рис ка оце ни вает ся как сред ний.

 3. Ес ли ве ли чи на по терь мень ше или рав на 
сум ме чис то го до хо да и амор ти за ци он ных от-
чис ле ний, вк лю чая 70%, ис поль зуе мых на ре но-
ва цию, то уро вень рис ка яв ляет ся зна чи тель ным.

 4. Ес ли ве ли чи на по терь боль ше, чем сум ма 
пок ры тия, то уро вень рис ка ха рак те ри зует ся как 
ка та ст ро фи чес кий.

 Гра фи чес ки пред ла гаемые ус ло вия ог ра ни-
че ний мож но предс та вить в ви де без раз мер ной 
шка лы уров ня ин вес ти ци он но го рис ка на рис. 
1, зна че ния ко то рой ко леб лют ся от 0 до +∞, сле-
дующим об ра зом:

*(1-dтех.обсл.) 

1      1+dам*(1-dрен)     1+dам
Прием ле мый    сред ний      зна чи тель ный

где: dрен – до ля де неж ных средс тв, нап рав ляемых 
на ре но ва цию, то есть об нов ле ние ос нов ных 
фон дов;

dтех.обсл. – до ля де неж ных средс тв, нап рав-
ляемых на тех ни чес кое обс лу жи ва ние ос нов ных 
фон дов;

dам. – до ля амор ти за ци он ных от чис ле ний в 
чис том до хо де [4].

 Расс чи тан ный уро вень рис ка поз во ляет су-
дить о спо соб нос ти проек та пок рыть ожи даемые 
по те ри из чис то го до хо да за весь рас чет ный пе ри-

од без уче та дис кон ти ро ва ния. Ес ли ве ли чи на от-
но си тель но го по ка за те ля рис ка боль ше или рав на 
1, то риск вы хо дит за рам ки прием ле мос ти, и сле-
до ва тель но, воз ни кает необ хо ди мос ть в раз ра бот-
ке оп ти маль но го порт фе ля ме роп рия тий.

Од на ко сле дует от ме тить тот факт, что на на-
чаль ных эта пах жиз нен но го цик ла проек та зна-
чи тель ное влия ние на эф фек тив нос ть ин вес ти-
ций ока зы вают ин но ва ци он ные рис ки [5].

К их чис лу мож но от нес ти: рис ки от ри ца-
тель ных ре зуль та тов ис пы та ний про дук ции, 
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па те нт но го ана ли за, уни каль ности сырьевых и 
ма те ри аль ных ре сур сов, необ хо ди мых для из го-
тов ле ния ин но ва ци он ной про дук ции и др. Та кие 
ви ды рис ков не учи ты вают ся в пол ной ме ре в 
су ще ст вую щей на се год няш ний день ме то до ло-
гии CFAR. В этой свя зи от ме чен ные на ра бот ки 
не мо гут быть не пос редст вен но пе ре не се ны на 
на чаль ные эта пы ин но ва ци он но го цик ла.

Для кор рект ной оцен ки рис ков ин но ва ци он-
но го проек та необ хо ди мо, на наш взг ляд, ре шить 
сле дующие ос нов ные проб ле мы:

оцен ка рис ка из мен чи вос ти ин но ва ци он но го 
проек та;

оцен ка ве роят нос тей прек ра ще ния и дру гих 
сце на риев раз ви тия ин но ва ци он но го проек та;

оцен ка ущер ба от воз дейст вия фак то ров рис ка.
Для ре ше ния проб ле мы оцен ки рис ка из-

мен чи вос ти ин но ва ци он но го проек та раз ра бо-
та на ме то ди ка, ко то рая ос но ва на на мо де ли ро-
ва нии биз нес-про цес сов эта пов ин но ва ци он ных 
проек тов сто хас ти чес ки ми се те вы ми гра фа ми и 
ис поль зо ва нии ме то до ло гии ими та ци он но го мо-
де ли ро ва ния. Та кая ме то ди ка вк лю чает вы пол-
не ние сле дующих ша гов:

пост рое ние ст рук тур биз нес-мо де лей эта пов 
проек та;

оцен ка зна че ний па ра мет ров мо де лей;
оцен ка по ка за те лей из мен чи вос ти проек та на 

ос но ве ими та ци он но го мо де ли ро ва ния.
Для пост рое ния адек ват ной мо де ли ин но ва-

ци он ных биз нес-про цес сов необ хо ди мо учи ты-
вать сле дующие ха рак тер ные осо бен нос ти на-
чаль ных эта пов ин но ва ци он но го цик ла:

слу чай ные объемы до во доч ных ра бот по ре-
зуль та там исс ле до ва ний и ис пы та ний ин но ва ци-
он ной про дук ции;

воз мож нос ти прек ра ще ния проек тов вс ледс-
твие реали за ции фак то ров рис ка;

па рал лель нос ть вы пол не ния ря да ра бот 
проек та с уче том мно гос та дий нос ти, тех но ло ги-
чес кой оче ред нос ти вы пол не ния ра бот и ог ра ни-
че ний по ре сур сам.

На наш взг ляд, всем пе ре чис лен ным осо бен-
нос тям удов лет во ряет сле дующая ст рук ту ра биз-
нес-мо де ли эта па проек та:

сто хас ти чес кий се те вой граф, до пус каю щий 
цик лы;

ра бо ты проек та от ра же ны ду га ми гра фа;
мо мен ты за вер ше ния комп лек са ра бот проек-

та от ра же ны вер ши на ми гра фа;

од но ис ход ное со бы тие – на ча ло эта па проек-
та и два за вер шаю щих со бы тия в гра фе:

дос роч ное за вер ше ние эта па в соот ве тс твие с 
пес си мис ти чес ким сце на рием проек та;

за вер ше ние эта па в соот ве тс твие с дру ги ми 
не пес си мис ти чес ки ми сце на риями проек та.

Па рал лель нос ть вы пол не ния ря да ра бот 
проек та, тех но ло ги чес кая оче ред ность вы пол-
не ния учи ты вает ся мо де ля ми се те вой ст рук ту-
ры. Объемы до во доч ных ра бот по ре зуль та там 
исс ле до ва ний и ис пы та ний про дук ции учи ты-
вают ся на ли чием цик лов в се те вых мо де лях. 
Слу чай нос ть вы пол не ния ра бот и не воз мож нос-
ть про дол же ния проек та вс ледс твие реали за ции 
ря да фак то ров рис ка учи ты вает ся сто хас ти чес-
ки ми мо де ля ми.

Для ре ше ния проб ле мы оцен ки ущер ба от 
реали за ции фак то ров ин но ва ци он но го рис-
ка пред ла гает ся ис поль зо вать ме то до ло гию 
ValueatRisk(VAR) [6]. 

Ме то ди ка оцен ки мак си маль но воз мож но го 
ущер ба VAR от воз дейст вия ин тег ри ро ван но го 
ин но ва ци он но го рис ка вк лю чает сле дующие 
ша ги:

Оцен ка мак си маль но го ущер ба от воз дейст-
вия фак то ров рис ка, при во дя щих к дос роч но му 
прек ра ще нию проек та.

Оцен ка мак си маль но го ущер ба от воз дейст-
вия фак то ров рис ка, при во дя щих к пре вы ше нию 
бюд же та проек та.

Оцен ка мак си маль но го ущер ба от воз дейст-
вия фак то ров рис ка, при во дя щих к пре вы ше нию 
сро ка окон ча ния проек та.

Оцен ка мак си маль но го ущер ба от воз дейст-
вия ин тег ри ро ван но го ин но ва ци он но го рис ка.

Та ким об ра зом, в хо де про ве ден но го исс ле до-
ва ния бы ли выяв ле ны ос нов ные за ко но мер нос ти 
эта пов ин но ва ци он но го цик ла, фак то ры ин но-
ва ци он но го рис ка, раз ра бо та на ме то ди ка оцен-
ки влия ния фак то ров на до ход ность ин вес ти ци-
он но го проек та че рез по ка за тель уров ня рис ка, 
соз да на ме то до ло гия оцен ки и уп рав ле ния рис-
ка ми ин но ва ци он ных проек тов. Ре зуль та ты вы-
пол нен ных ко ли че ст вен ных рас че тов в про цес се 
уп рав ле ния предп ри ни ма тельс кой дея тель ности 
по ка за ли вы со кий уро вень рис ка на чаль ных эта-
пов ин но ва ци он но го цик ла и необ хо ди мос ть уп-
рав ле ния ими. Дан ная ме то до ло гия лег ла в ос-
но ву пост рое ния сис те мы уп рав ле ния рис ка ми 
ин но ва ци он ных проек тов на предп риятиях.
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