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АННОТАЦИЯ:
Статья посвящена проблемам повышения эффективности развития экономической деятельности в 
рамках формирования комплексной системы управления рисками (КСУР). Рассматриваются вопросы 
применением современного инструментария риск-менеджмента в условиях новой бизнес- и социальной 
среды экономики РФ.
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введение

Современный «цифровой» мир в рамках достижения амбициозных 
целей определяет системный подход к управлению функциями, 

сферами деятельности, а именно разработку и адаптацию инструментов 
и механизмов опережения конкурентов, в нашем случае по социально-
экономическим показателям эффективности процессов управления. 
Решая основную задачу экономического развития страны, края, обла-
сти, предприятия – формирование «подушки безопасности» из свобод-
ного денежного потока бюджета.

При этом увеличивая производительность труда, снижая себесто-
имость обслуживания основных фондов по видам экономической 
деятельности и оборачиваемости запасов, необходимо учитывать и 
социальную составляющую жизнедеятельности населения в период 
глобального перехода к Индустрии 4.0.

Цифровая экономика предполагает внедрение систем искусствен-
ного интеллекта (ИИ), однако для эффективного функционирования 
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ABSTRACT:
The article is devoted to the problems of increasing the efficiency of development of economic activity 
within the framework of the formation of the integrated risk management system. Questions are 
considered with the use of modern tools of risk management in the context of the new business and 
social environment of the Russian economy.
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данных инструментов и систем ИИ требуются адаптированные информационные базы 
данных, а также соответствующие алгоритмы внедрения, анализа и корректировки.

Целесообразней всего применять данные системы ИИ на основных драйверах эко-
номики, а именно на реализации масштабных задач, аккумулирующих компетенции 
различных отраслей народного хозяйства страны и объединенных в так называемые 
мегапроекты, основой которых являются инвестиционные проекты с различными 
целями и миссиями.

опции настройки
К сожалению, в настоящий момент лишь малые проекты – инвестиционные меро-

приятия (ИМ), обеспечивают поддержание спроса и инновационность экономики, 
основанные на улучшении существующих качеств продуктов.

Реже инициируются крупные проекты – группа инвестиционных мероприятий 
(ГИМ), основное направление их реализации – реконструкция и модернизация уже 
существующих основных фондов. 

Количество мегапроектов можно перечислить единицами.
Для выявления основных рамок/границ классификации (в дальнейшем для опреде-

ления параметров настройки ИИ) проектов ИМ, ГИМ и мегапроектов проведен срав-
нительный анализ по 8 параметрам характеристик, а именно [2] (Kuznetsov, Kapustina, 
Kryukova, Shamin, 2017):

 Цель проекта.
 Цель управления.
 Составные элементы.
 Возможные количественные ограничения.
 Основные стратегические показатели.
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 Период планирования.
 Проявление синергетического эффекта.
 Привлекательность проекта для инвесторов.
На основании сравнительного анализа сформулированы основные характеристики 

проектов:
 мегапроект формируется для выполнения стратегии и решения экономических, 

социальных и экологически значимых задач, состоящих из ИМ и ГИМ, обес-
печивающих долгосрочный период планирования, а также синергетический 
эффект от полученных продуктов, и очень привлекателен для инвесторов;

 ГИМ формируется для достижения одной из стратегических целей/подцелей, 
основные мероприятия направлены на развитие имеющихся основных фондов 
по видам экономической деятельности, обеспечивает изменение доли рынка 
присутствия и среднесрочный период планирования;

 ИМ формируются для достижения цели ГИМ в рамках минимизации откло-
нений и рисков от ранее утвержденного плана выполнения работ в проекте, 
сроков достижения показателей эффективности бюджета, обеспечивают крат-
косрочный период планирования.

Однако необходимо учитывать и ретроспективы для определения полной картины 
функционирования мегапроектов как наиболее привлекательного механизма разви-
тия экономики. 

Сравнительные исследования реализованных ранее и выполняемых в настоящее 
время мегапроектов выявили корреляционные связи по критериям, изображенным 
на рисунке 1.

Однако система организации и управления мегапроектами в разные исторические 
периоды имеет существенные различия. 

В рамках процесса организации, существовавшие мегапроекты не обеспечивали 
открытый доступ к участию инвесторов и исполнителей, а также самостоятельность 
и ответственность инвесторов и исполнителей, определяя лишь характер взаимодей-
ствий как строгую иерархию. Современные мегапроекты обеспечивают свободный 
доступ к участию инвесторов на конкурсной основе, определяя характер взаимодей-
ствий с исполнителями как партнерские отношения.

В рамках процесса управления в мегапроектах государство полностью страхует 
риски, инструменты и механизмы управления рисками формируются только на этапе 
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реализации и являются негибкими в связи с плановым принципом выполнения 
задачи. 

Современные мегапроекты характеризуются проявлением дополнительных 
рисков, связанных с новой формой взаимодействия инвесторов и исполнителей, в 
связи с чем формируется и внедряется комплексная система управления рисками, 
которая интегрируется в общую систему управления и организации проекта. Важно 
заметить, что меняется подход к управлению рисками, происходит перенос акцентов 
диагностики и мониторинга риска на предпроектную стадию, обеспечивая примене-
ние превентивных инструментов.

Этапы перехода экономики на инновационную модель развития в настоящий 
момент предусматривают лишь незначительные изменения в экономической поли-
тике нашей страны, несмотря на возросшие внешние и внутренние вызовы, кризисы 
и рецессии.

Общее мнение российских ученых состоит в том, что современные инновационные 
разработки, а также применение системных технологических платформ и кластеров 
способно изменить ситуацию, поскольку данные площадки как источники драйверов 
развития экономики в целом выполняют свою роль – стимулирования расширения и 
укрепления горизонтальных связей вновь формирующейся инновационной системы 
страны.

Однако опыт применения вышеописанных инструментов и методов развития 
национальной экономики, в том числе реформы, направленные на импортозамеще-
ние, формирование специальных зон экономического и опережающего развития, кла-
стеров, имеет достаточно широкий перечень недоработок.

Так для дальнейшего развития инновационной экономики требуются сложные 
механизмы управления и эффективного достижения поставленных приоритетов как 
в рамках технологического, так и социального аспекта развития государства, а именно: 

Рисунок 1. Характеристики мегапроекта 
Источник: составлено автором
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 организация процессов управления межотраслевой и вневедомственной коор-
динацией различных структур экономики страны; 

 организация эффективного процесса управления и обеспечения целевого и 
системного финансирования, процессов освоения и получения необходимых 
результатов;

 организация процессов независимой, многоступенчатой и многофакторной 
экспертизы проектов и инициатив; 

 организация процессов наработки компетенций и обновления системы кадро-
вого обеспечения.

В настоящий момент итоги и результаты реализованных проектов свидетельствует 
об отсутствии единого подхода к процессам управления и организации, обобщенной 
и структурированной программы научно-исследовательских работ, что не позволяет 
выстроить взаимосвязь между фундаментальной, отраслевой, академической и при-
кладной наукой. 

Отсутствуют научно-технологические прогнозы по основным проблемам развития 
исследований и производственных компетенций в отраслях, а также нет стратегиче-
ского и тактического планирования проектов на уровне государственного значения, 
имеющих межведомственный и системообразующий характер для инновационной 
экономики.

Формирование и реализация мегапроектов как основного инструмента развития 
экономики позволяет решить вышеуказанные проблемы, а также изменить вектор 
движения от узконаправленности работ в сторону масштабных и системных проектов 
с реализацией платформ в виде консорциумов между научными, социальными и про-
мышленными организациями разных масштабов собственности и различной ведом-
ственной принадлежности.

Данный механизм позволит расширить полномочия руководителей масштабных 
проектов с необходимыми финансовыми, организационными и иными ресурсами при 
условии обеспечения страхования персональной ответственности за эффективность и 
результативность выполнения ключевых этапов мегапроекта. 

Главная же задача – это эффективное управление внутренними и внешними про-
цессами, участвующими в создании и поддержании основных фондов национального 
богатства РФ, что в свою очередь подразумевает устойчивую системность в развитии 
экономики.

Однако итоги и результаты реализация мегапроектов показали, по исследованиям 
иностранных коллег, что в настоящий момент они малоэффективны без внедрения 
комплексных систем управления рисками (КСУР).

действовать на упреждение
Комплексная система управления рисками обеспечивает полную интеграцию в сис-

тему организации и управления мегапроекта. 
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В рамках этого формируется единый центр управления и непрерывного приня-
тия решений по контрольным точкам, основанным на комплексном моделировании 
вероятностных сценариев развития реальной ситуации по всем функциям и процес-
сам деятельности, соответственно, единый центр компетенций принимает решения 
и несет ответственность за реализацию ключевых показателей, при этом формируя и 
реализуя мероприятия по управлению и минимизации рисков, основанных на моде-
лировании и внедрении комплексной системы управления.

Апробированная методология учитывает все исходные данные для моделирования 
КСУР, так при выявлении рисков рассматривают внутренние и внешние источники 
их проявления в рамках выполнения или моделирования процессов организации и 
управления проекта, которые включают в себя следующие риски: операционные, мар-
кетинговые, политические, технологические, природно-климатические, регулятивные, 
ценовые, страновые, действия контрагентов, 

Основными классификационными признаками при выявлении и структурирова-
нии рисков проекта являются [7] (Shamin, 2015):

 источник (причина, фактор) риска;
 процесс, в рамках которого инициируется риск.
Источник (причина, фактор) возникновения риска – некоторое влияние на про-

цесс, объект или субъект, инициирующий наступление рискового события, а про-
цесс – этап жизненного цикла проекта, в рамках которого существует вероятность 
наступления рискового события. 

Описанный подход обеспечивает сопоставление корреляционных взаимосвязей 
источников рисковых событий с этапами жизненного цикла проекта, а также позволяет 
превентивно применять методы управления и минимизации влияния факторов риска.

Формирование типовых сценариев проявления рисковых событий проводится на 
основании результатов идентификации и классификации потенциальных рисковых 
факторов, а также моделирования причинно-следственных связей, которые содержат 
вариативную матрицу каскадного развития рисковой ситуации от факторов-предше-
ственников до результирующих рисковых последствий. 

Для предметного количественного результата оценки и управления рисками при-
нято рассматривать следующие последствия:

 изменение операционных и капитальных вложений при реализации проекта;
 изменение этапов и сроков строительства объектов;
 изменения эксплуатационных затрат при выходе на постинвестиционную ста-

дию проекта;
 изменение выручки от реализации продукции.
КСУР состоит из шести элементов: идентификация и классификация рисков; каче-

ственная оценка рисков; количественная оценка рисков; толерантность к рискам; 
мероприятия по управлению рисками; мониторинг и аудит самой системы управления 
рисками [6] (Shamin, 2015).
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Данная система учитывает взаимосвязь целевых показателей процессов стратеги-
ческого, оперативного и тактического уровней управления и организации сфер дея-
тельности экономики, что необходимо для постоянного уточнения и актуализации 
стратегии, а также регламентирующих документов в связи с проявлением незаплани-
рованных рисков (рис. 2).

Формируя и внедряя систему управления рисками с учетом корреляции с процес-
сами организации и управления жизненного цикла проекта можно получить макси-
мально положительный эффект от реализации [7]. 

В рамках функционирования КСУР необходимо учитывать и эффективность самой 
системы, необходимой для формирования полноты картины ситуации и достижения 
ключевых показателей мегапроекта. 

Под эффективностью системы управления рисками мы подразумеваем преимуще-
ство составной (адаптированной) группы элементов системы управления рисками по 
сравнению с планируемым эффектом от их разрозненного применения. 

Данный эффект обобщает два основных фактора: необходимая и достаточная упо-
рядоченность; структурированность системы – эффективность процесса организации 
и управления ресурсами, а также итоговый результат слияния составных частей мега-
проекта, которые вносят как положительные, так и отрицательные моменты в общую 
картину эффективности проекта. 

Результативность системы управления рисками мегапроекта носит корреляцион-
ный характер, который рассматривается как сложносоставной эффект от параметров 
аккумулирования основных элементов системы управления рисками мегапроекта.

Рисунок 2. Элементы КСУР 
Источник: составлено автором
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стратегического, оперативного и тактического уровней управления и 

организации сфер деятельности экономики, что необходимо для постоянного 

уточнения и актуализации стратегии, а также регламентирующих документов 

в связи с проявлением незапланированных рисков (рис. 2). 
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Источник: составлено автором 

 

Формируя и внедряя систему управления рисками с учетом корреляции с 

процессами организации и управления жизненного цикла проекта можно 

получить максимально положительный эффект от реализации [7].  

В рамках функционирования КСУР необходимо учитывать и 

эффективность самой системы, необходимой для формирования полноты 

картины ситуации и достижения ключевых показателей мегапроекта.  

Под эффективностью системы управления рисками мы подразумеваем 

преимущество составной (адаптированной) группы элементов системы 
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К основным условиям достижения максимального эффекта от внедрения системы 
управления рисками мегапроекта относят: 

- определение основных стратегически-тактических целей проекта на всех уровнях 
иерархии с доведением оных до основных участников мегапроекта;

- постоянный контроль, мониторинг и превентивный характер мероприятий, для 
удержания доверительных интервалов уровня рисков мегапроекта.

Современные методики по формированию системы управления рисками не учиты-
вают корреляционный эффект, который проявляется при внедрении таких элементов 
системы менеджмента риска, как аудит системы менеджмента риска и толерантность 
к рискам.

В целях повышения эффективности КСУР, когда процедуры управления рисками 
предприятия внедрены и работают, предельно важно отслеживать функциональные 
недостатки, проводить «точечную настройку» и оптимизацию компонентов сис-
темы, обеспечивая дальнейшее развитие СУР, сохраняя ее динамический характер [3] 
(Shamin, 2017).

Корректировка и адаптация работы КСУР проводится на основе процессного под-
хода и включает:

 выявление ключевых элементов СУР, сдерживающих реализуемость мегапро-
екта по точкам принятия решений и снижающих его эффективность;

 адаптацию и систематизацию рисков в рамках уточнения нового реестра 
рисков, выявленных при анализе ситуации в работе ключевых элементов СУР;

 степень влияния рисков на реализуемость отдельных этапов и всего мегапро-
екта, на основе экспертной оценки выявления рисков;

 динамические модели количественной оценки рисков в зависимости от их вида 
(ценового или неценового), из-за которого корректируется СУР;

 прогноз сроков задержки реализации мегапроекта по этапам, подлежащим к 
реализации, на основе разработанного плана корректировки СУР мегапроекта.

В рамках этапа формирования системы мониторинга и контроля с учетом аудита 
КСУР определены задачи и контрольные процедуры, в том числе:

 определение статуса и эффективности исполнения контролируемых показате-
лей проекта;

 оценка краткосрочного прогноза исполнения контролируемых показателей 
проекта к концу определенного этапа (квартал, год);

 адаптация и корректировка проекта с учетом внедрения систем развития управ-
ления и минимизации рисков проекта.

Первостепенными задачами в рамках подтверждения статуса исполнения и тести-
рования достоверности эффективности контролируемых проектных показателей 
необходимо реализовать выполнение следующих контрольных процедур:

 подтверждение реализации контролируемых показателей проекта;
 своевременное принятие корректирующих и упреждающих мер при обнаруже-
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нии нарушений и выявление их причин (актуализация методических и регла-
ментирующих документов и др.).

На основании аудита системы риск-менеджмента мегапроекта учитываются недо-
статки СУР и в дальнейшем формируются рекомендации по совершенствованию и 
адаптации систем управления рисками мегапроекта (рис. 3).

Возвращаясь к повышению эффективности процессов управления и организа-
ции экономики, а также обеспечению системного подхода, необходимо сопоставить 
эффективность самой СУР и вероятного потенциала снижения рисков мегапроекта, 
то есть необходимо рассматривать эффект между присущим и остаточным уровнем 
риска, выраженным в финансовых показателях. 

В нашем случае присущий риск – это риск, рассчитанный для проекта в результате 
отсутствия мероприятий и действий со стороны менеджмента по управлению вероят-
ностью или степенью влияния конкретного риска, то есть происходит процесс приня-
тия уровня риска в полном объеме [1] (Shamin, 2018). 

Остаточный риск определяется как неснижаемый уровень риска после эффектив-
ной реализации мероприятий по управлению и минимизации риска, который должен 

Рисунок 3. Алгоритм проведения аудита КСУР 
Источник: составлено автором

На основании аудита системы риск-менеджмента мегапроекта 

учитываются недостатки СУР и в дальнейшем формируются рекомендации 

по совершенствованию и адаптации систем управления рисками мегапроекта 

(рис. 3). 
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В нашем случае присущий риск – это риск, рассчитанный для проекта в 
результате отсутствия мероприятий и действий со стороны менеджмента по 
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управлению вероятностью или степенью влияния конкретного риска, то есть 
происходит процесс принятия уровня риска в полном объеме [1] (Shamin, 
2018).  

Остаточный риск определяется как неснижаемый уровень риска после 

эффективной реализации мероприятий по управлению и минимизации риска, 

который должен не превышать/соответствовать свободному 

скорректированному денежному потоку (рис. 4). 

 

 
Рисунок 5. Оценочная шкала потенциала снижения рисков проекта  

Источник: составлено автором 

 

Эффективность процессов управления и организации экономики, 

основанная на данной концепции, предполагает, что первичные данные об 

уровнях риска выше величины риска после мероприятий управления и  
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не превышать/соответствовать свободному скорректированному денежному потоку 
(рис. 4).

Эффективность процессов управления и организации экономики, основанная на 
данной концепции, предполагает, что первичные данные об уровнях риска выше вели-
чины риска после мероприятий управления и минимизации с учетом затрат на фор-
мирование СУР. 

Заключение
Данная система универсальна и прошла апробацию в различных отраслях, а 

именно Государственной корпорации «Росатом», ПАО «Газпром», АО «ВНИИНМ им. 
академика А. А. Бочвара», ПАО «НК Роснефть»; проекты: «Разработка Киринского 
месторождения (Сахалин-3)», «Нефтеперерабатывающий завод в г. Мурманск», 
«Разработка лицензионных участков ТНК-BP», «Разработка Чаяндинского месторо-
ждения», «Строительство «Южного потока» по территории Республики Сербия», про-
ект «Прорыв» (ФЦП «Ядерные энерготехнологии нового поколения)», проект «ATF», 
проект «БЖСР».

Согласно разработанной модели СУР были проведены расчеты соответствия мега-
проектов по ключевым элементам системы управления рисками (табл. 1) и расчеты 
экономической эффективности СУР (табл. 2).

Таблица 1
соответствие проектов по элементам системы управления рисками 

ключевые элементы 
суР

кирин-
ское 

месторо-
ждение

 

про-
ект 

«про-
рыв»

«южный 
поток» 
по тер-

ритории 
сербии

Чаян-
динское 
месторо-
ждение

про-
ект 

«atf»

лицен-
зионные 
участки 
«тнк-

вР»

нефтепе-
рерабаты-

вающий 
завод в 

мурманске

проект 
«БЖсР-

с»

Идентификация, 
классификация 
рисков
Качественная 
оценка рисков

Количественная 
оценка рисков, ди-
намическая модель 
рисков
Толерантность к 
рискам

− − − − −

План по менед-
жменту риска

Аудит и монито-
ринг системы ме-
неджмента риска

− −

Источник: составлено автором
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В соответствии с чем в качестве одного из стратегических инструментов оценки пер-
спектив и рисков развития экономической сферы предложено использовать матрицу 
толерантности к рискам, характеризующую связь ключевых элементов комплексной 
системы управления рисками и потенциала снижения рисков с обобщенными характе-
ристиками сценариев, а также предлагаемые рекомендации по их реализации.

Таблица 3
матрицу толерантности к рискам и предлагаемые рекомендации по их 

снижению рисков

наименование 
сценария

характеристика сценария предлагаемые мероприятия 

Среднерисковый 
сценарий
 (ВР (I))

Характеризуется как высокорисковый,  
вероятный потенциал снижения риска – 
менее 50%, недостаток ключевых элемен-
тов системы управления рисками имеет 
количественное выражение

Доработка количественного 
состава элементов систе-
мы управления рисками и 
мероприятий по управлению 
рисками

Высокорисковый 
сценарий
(ВР(II)) 

Характеризуется минимальной степенью 
влияния ключевых элементов системы 
управления рисками, сложносоставные 
элементы проекта слабо увязаны между со-
бой, недостаток современных инструментов 
и механизмов организации и управления 
процессами.
Основные стратегические показатели про-
екта могут быть не реализованы полностью, 
низкая эффективность

Отказ от реализации, приоста-
новка

Низкорисковый 
сценарий 
(НР (II))

Характеризуется излишни затратами, 
понесенными на формирование системы 
управления рисками.
При этом следует учитывать, что элементы 
системы управления рисками и убытки от 
рисков характеризуются взаимным влияни-
ем друг на друга и синергетический эффект 
последствий может быть непредсказуем

Реализация

Оптимальный 
сценарий (иде-
альный)  (НР(I))

При данном виде сценария реализации 
система управления рисками являет-
ся максимально эффективной и менее 
трудоемкой, характеризуя достаточность  и 
полноценность методологии формирования 
системы и максимальную степень синергии 
элементов системы управления рисками

Реализация

Источник: составлено автором

На основании внедрения предложенного механизма как инструмента глобальной 
системы ИИ можно выработать необходимые решения для принятия к реализации, 
переформатирования экономических предложений и проектов для повышения эко-
номических показателей макроэкономики, используя системы управления рисками.
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