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Описывается особая роль управления рисками в стратегическом управлении промышленными пред-
приятиями. Предлагается применение концепции “цепочки ценностей” для выявления звеньев, ключе-
вых при формировании стратегии промышленного предприятия. Выбираемая стратегия опирается на
отбор основных направлений страхования рисков и оптимальное распределение ресурсов предприя-
тия. Также как инструмент стратегического управления обосновывается карта рисков промышленно-
го предприятия.
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В условиях мировой глобализации формиро-
вание стратегических планов промышленных
предприятий характеризуется высоким уровнем
неопределенности и риска, что является резуль-
татом возросшей динамики изменений внешних
и внутренних аспектов бизнеса1. Данная особен-
ность настоящих реалий предопределила интерес
к вопросам изучения рисков в хозяйственной де-
ятельности промышленных предприятий, а так-
же востребованность теории риска в процессе
стратегического управления.

Исследование источников2 и факторов рис-
ка в процессе разработки стратегии предприятий
показало, что стратегическим решениям свой-
ственна немалая отдаленность результатов их ре-
ализации от момента принятия и вследствие это-
го невозможно с определенным уровнем досто-
верности спрогнозировать изменение факторов и
условий риска, а также предугадать появление
новых источников риска. Это существенно ослож-
няет анализ результатов принимаемых стратеги-
ческих решений и ставит перед необходимостью
осуществлять поиск показателей оценки риска
среди близких плановых горизонтов, что, в свою
очередь, делает количественную оценку риска, в
том числе и профессионального, в стратегичес-
кой перспективе крайне затруднительной.

Становление риск-менеджмента в качестве
новой модели стратегического управления в биз-
несе связано с серединой 1990-х гг. Ранее управ-

ление рисками происходило исключительно по-
средством отдельных лиц при использовании осо-
бого узкоспециализированного, фрагментарного
подхода. За последние годы изменились взгляды
на существующие в данной области проблемы,
что естественно привело к созданию новой мо-
дели риск-менеджмента, комплексно описываю-
щей риски всех направлений деятельности пред-
приятия в стратегической перспективе. Стало
возможным получать сопоставимые сравнимые
оценки по всем имеющимся видам риска с помо-
щью оптимального подхода между методами и
моделями для выявления специфических видов
рисков3. Стратегическое управление рисками -
это управление риском в неопределенных усло-
виях, которое основано на прогнозировании риска
и способов его сокращения в долгосрочной перс-
пективе. Следовательно, стратегический риск-
менеджмент - это целенаправленная работа, по-
иск мероприятий и действий по снижению степе-
ни возможного риска, ориентированная на полу-
чение и максимизацию прибыли в неопределен-
ных рыночных условиях.

Механизм стратегического управления рис-
ками промышленного предприятия помогает ре-
ализовывать разработку и выбор стратегий пред-
приятия, учитывая оценку и страхование профес-
сиональных рисков, для чего целесообразным
представляется использование концепции “цепоч-
ки ценностей”, предложенной М. Портером. Ана-
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лиз “цепочки ценностей” промышленного пред-
приятия предопределяет выявление звеньев, клю-
чевых для реализации выбранной стратегии, да-
лее выявляются и оцениваются профессиональ-
ные риски, которые возникают в звеньях “цепоч-
ки ценностей” в процессе осуществления стра-
тегии. Выбираемая стратегия управления про-
фессиональными рисками направлена на поиск и
селекцию ключевых направлений страхования
рисков и распределение ресурсов промышленно-
го предприятия.

Согласно введенной терминологии М. Пор-
тера каждый существующий элемент цепочки
ценности вносит свой определенный вклад в со-
здание стоимости товара, также при сочетании
бизнес-процессов создается определенная допол-
нительная стоимость (маржа синергии), представ-
ляющая собой разницу между итоговой ценнос-
тью товара и расходами на обеспечение работы
всех звеньев цепочки формирования ценности.
При этом некоторые элементы цепочки вполне
могут не создавать ценности для потребителя или
создавать отрицательную ценность, но в данном
случае целесообразность их существования оп-
ределяется суммарной ценностью, создаваемой
всей цепочкой. При коммерческой целесообраз-
ности деятельности организации маржа синергии
является положительной величиной.

Первым этапом анализа рисков на основе
цепочки ценностей на уровне стратегии предпри-
ятия выступает определение функциональных

областей рисков на основе звеньев цепочки со-
здания стоимости. Каждое звено цепочки соот-
ветствует функциональной стратегии, которая
предопределяет набор типовых для данной обла-
сти рисков.

Далее производится идентификация конкрет-
ных видов имеющихся рисков по отдельности для
каждого звена цепочки, как основного, так и под-
держивающего. Если перечень типичных для
данного элемента цепочки рисков достаточно
обширный, то важно понимать целесообразность
осуществления фиксации рисков, что означает
ограничение количества существующих рисков на
основании принципа разумной достаточности. Это
подразумевает под собой учет только значимых
и достаточно распространенных рисков в финан-
сово-хозяйственной работе. Методика отбора
значимых рисков может быть основана на их ран-
жировании.

Затем строится цепочка рисков (рис. 1). Пос-
ле построения цепочки рисков необходимо про-
вести анализ воздействия размера рисков и ве-
роятного ущерба на уменьшение полезности то-
вара или набора товаров в цепочке создания цен-
ности. Для этого следует в первую очередь рас-
смотреть, как изменение рисков в процессе од-
ного вида деятельности может привести к изме-
нению общих для предприятия рисков и полезно-
сти продукта.

Для каждого типа рассматриваемого риска
возможно использование своих методов анализа

 
 Рис. 1. Цепочка рисков современного промышленного предприятия

инфраструктуры:
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и конкретных особенностей их дальнейшей реа-
лизации. Так, для примера, при анализе рисков,
которые вызваны отказом оборудования, большое
распространение получили методы формирования
деревьев риска. Если на предприятии хранится
значительная база данных с информацией по ди-
намике рисковых факторов, а также системати-
чески происходит сбор информации о рисковых
случаях, величине ущерба, то рациональным при-
знано использование общеизвестных методов
имитационного моделирования, а также нейрон-
ных сетей. В случае отсутствия необходимых
сведений и показателей возможным считается
использование экспертных методов и, кроме того,
методов нечеткой логики.

Поскольку для производственных предприя-
тий металлургической, нефтеперерабатывающей
и других отраслей реального сектора экономики
производственный риск обычно является наибо-
лее важным видом риска, он требует крайне осо-
бого внимания при формировании системы пока-
зателей оценки. В случае наступления рискового
события в производственной сфере (например,

технологическая авария на одной из линий произ-
водства) производственное звено цепочки обра-
зования стоимости будет генерировать прямые
убытки (рис. 2).

В указанном примере возможно частичное
поглощение убытков производственного звена
следующими за ним звеньями. Так, например,
несмотря на временное снижение производствен-
ной мощности (производственное звено), возмож-
но использование запасов готовых товаров на
складе (звено обеспечения сбыта продукции), в
результате чего наблюдается перераспределение
риска в цепочке основных бизнес-процессов орга-
низации. Однако издержки человеческих ресур-
сов увеличили ценность конечного продукта за
границу максимальной ценности для конечного
потребителя, в результате чего синергическая
маржа приняла отрицательное значение, а следо-
вательно, преимущество предприятия на рынке
было утрачено.

Конечная цель анализа цепочки рисков зак-
лючается в определении возможного отклонения
от исходного уровня маржи синергии предприя-

 
 Рис. 2. Цепочка создания стоимости в случае реализации рисковой ситуации
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тия в результате реализации каждого из значи-
мых рисков.

Следующим этапом является создание кар-
ты рисков (рис. 3). Ось абсцисс показывает изме-
нение маржи синергии для цепочки образования
стоимости предприятия для каждого вида риско-
вого события. По оси ординат отмечается пока-
затель возможности реализации рисковой угрозы.
После размещения дескрипторов риска на карте
рисков стратегическое управление риском органи-
зуется исходя из зоны опасности риска.

 
 Рис. 3. Карта рисков

Зона минимального риска (I) характеризует-
ся положительным или нулевым изменением ре-
зультирующей полезности продукта. В этой зоне
имеют место быть случаи незначительных по-
терь, но ущерб от рискового случая может быть
быстро скомпенсирован связанными звеньями
цепочки. Также в эту зону попадают связанные
риски, когда увеличивающаяся вероятность или
размер ущерба от одного из них нивелирован

уменьшением вероятности или размера ущерба
другого. В этом случае возможно увеличение
результирующей маржи цепочки ценности.

Зона повышенного риска (II) - зона, в которой
деятельность предприятия сохраняет свою финан-
сово-экономическую целесообразность. Это озна-
чает, что существуют определенные потери, од-
нако синергическая маржа сохраняет положитель-
ное значение. Риск предприятия состоит в том, что
в результате деятельности оно при наступлении
рисковой ситуации произведет покрытие всех зат-

рат, возместит ущерб, и, возможно, получит до-
ход, но намного меньше планируемого уровня.

Оцененный урон при неблагоприятных собы-
тиях может повлиять на принятие решения, кото-
рое является рискованным, но уже в пределах,
допустимых для предприятия. Именно это под-
разумевает под собой концепция приемлемого
риска, базирующаяся на двух подтвержденных
эмпирическим путем положениях:
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- признании невозможности полного устране-
ния риска;

- постоянно имеющейся возможности выя-
вить такие антирисковые меры, которые смогли
бы обеспечить приемлемый уровень риска для
данного хозяйственного агента.

Зона критического риска (III) связана с воз-
можностью потерь, которые значительно превы-
шают величину ожидаемой прибыли до размера
полной расчетной выручки от деятельности и
являются суммой затрат и возможной прибыли.
Величина синергической маржи может стать от-
рицательной, что свидетельствует об утрате про-
дукцией предприятия конкурентных преимуществ
на рынке. При условии реализации подобной рис-
ковой ситуации сохранение коммерческой целе-
сообразности деятельности обусловлено возмож-
ностью предприятия в последующих хозяйствен-
ных периодах довести полезность продукции до
уровня реальной ценности для конечного потре-
бителя. Такой риск нежелателен и требует посто-
янного управления.

Область недопустимого (катастрофическо-
го) риска (IV) - это зона потерь, превосходящих
по своей величине критический уровень и дости-
гающих в максимуме величину, которая равна
имущественному состоянию предприятия. Такой
риск может вызвать банкротство предприятия.
При наличии реальной возможности реализации
подобного рискового случая в одном или несколь-
ких звеньях цепочки следует принять срочные
меры по управлению им.

В зависимости от положения риска на карте
определяется тип управления им. Разработка и
реализация рекомендаций и мероприятий, эконо-
мически аргументированных для данного пред-
приятия и направленных на сокращения началь-
ного уровня риска до приемлемого допустимого
финального уровня, составляют процесс управ-
ления риском. При этом осуществляется сравне-
ние эффективности различных методов, позволя-
ющих воздействовать на риск: избежание риска,
уменьшение риска, принятия данного риска на
себя, а также передача части или всего размера
риска третьим лицам и т.п.

При нахождении рисков в I и II зонах не тре-
буется стратегических решений, направленных на
немедленное снижение уровня риска. При этом
маржа компании при наступлении рискового со-
бытия остается положительной, а компания не

теряет конкурентного преимущества на рынке.
Для данной группы рисков могут проводиться
мероприятия по снижению себестоимости рисков,
включающие в себя: сокращение случайных по-
терь и расходов, которые не компенсируются
страхованием или возмещением из других источ-
ников; сокращение страховых премий и других
поступлений за использование имеющихся резер-
вов и иных страховых фондов; уменьшение рас-
ходов на начальные мероприятия по сокращению
или предотвращению случайных убытков; сниже-
ние административных расходов на существую-
щую систему управления рисками.

Пороговая линия между II и III зонами отсе-
кает риски, требующие активного риск-менедж-
мента (они расположены выше ее). В реальных
хозяйственных ситуациях может использоваться
весь арсенал методов управления рисками III и
IV зоны: уклонение от риска и, в частности, стра-
хование; локализация риска в одном звене цепоч-
ки; диссипация риска или распределение риска на
другие звенья цепочки. Для реализации некото-
рых из методов управления риском может потре-
боваться реконфигурация “цепочки ценностей”.

Управление риском IV зоны означает необ-
ходимость изменения стратегии организации и
коренного реструктурирования бизнес-процессов.
Она проявляется в изменении продуктов и услуг,
исполнительных звеньев. Меняются бизнес-про-
цессы и системы управления ими, что предпола-
гает моделирование и дальнейшее целенаправлен-
ное изменение модели имеющейся стратегии,
организационной структуры управления. Резуль-
татом бизнес-инжиниринга должно стать форми-
рование реструктурированной “цепочки ценнос-
тей” фирмы, для которой вновь необходимо про-
вести анализ рисков.

Результатом последнего этапа управления
риском с помощью цепочки создания ценности
также должны явиться новые сведения о риске,
которые при необходимости позволят уточнить
или изменить ранее определенные цели и задачи
управления риском.

Таким образом, предлагаемые способы
оценки и управления профессиональными риска-
ми предприятия, которые основаны на анализе
цепочки ценностей, учитывают стратегические
факторы воздействия рисков на экономическую
эффективность деятельности предприятия и вклю-
чают следующие этапы:
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1) формирование “цепочки ценностей” пред-
приятия. Обнаружение и анализ последствий
ущерба, который соотносится с профессиональ-
ными рисками;

2) моделирование и исследование потенци-
ально возможных дальнейших изменений в “це-
почке ценностей” данного предприятия в ходе
реализации стратегии;

3) определение стратегии управления про-
фессиональными рисками на основе определен-
ных вероятных изменений формируемой “цепоч-
ки ценностей”;

4) установление степени уровня важности
различных профессиональных рисков, значимых
для реализуемой конкурентной стратегии;

5) подбор шкалы оценки анализируемых про-
фессиональных рисков (обычно применяется ран-
говая шкала);

6) осуществление экспертной оценки профес-
сиональных рисков, которая представляет собой
основу для дальнейшего построения нечетких
множеств, определяющих различные значения
сформированной порядковой ранговой шкалы;

7) на основе использования предложенной
формулы
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где Pi - затраты, которые связаны с управлением i-м
профессиональным риском;
μij - нечеткая переменная, определяющая важность
i-го профессионального риска для j-го звена “це-
почки ценностей”;

к
j

н
j VV   - изменение структуры “цепочки ценно-

стей” в рамках реализации стратегии предприятия,

формируются нужные ресурсы для осуществле-
ния выбранной стратегии управления профессио-
нальными рисками.

Применение представленного стратегичес-
кого подхода к анализу рисков промышленного
предприятия на основе применения цепочки со-
здания стоимости позволит сформировать объек-
тивную основу для принятия эффективных управ-
ленческих решений. Кроме того, предлагаемая
автором для выбора стратегического направле-
ния деятельности промышленного предприятия
карта рисков является досрочно простым для
применения и наглядным инструментом для ме-
неджеров в современных быстроменяющихся и
сложно прогнозируемых условиях.
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