
 FUNDAMENTAL RESEARCH    № 12, 2016 

170  ECONOMIC  SCIENCES (08.00.00) 
УДК 336.722.8 

КОНЦЕПЦИИ ОЦЕНКИ УРОВНЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ РИСКОВ 
В СОВРЕМЕННОЙ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ПРАКТИКЕ
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Высокий уровень неопределенности при принятии стратегических решений требует разработки со-
ответствующей системы оценки стратегических рисков. Данная проблема рассматривается широким кру-
гом отечественных и зарубежных ученых, сформированы подходы, позволяющие интегрировать риск-
менеджмент в систему стратегического управления. В статье представлен ряд методов характерных для 
оценки стратегических рисков. В рамках качественной оценки стратегического риска выделяются основ-
ные источники – процессы стратегического анализа, целеполагания, стратегического выбора и реализации 
стратегии, формируется система стратегических рисков. В соответствии с таким подходом формулируется 
матрица стратегических рисков в зависимости от этапа стратегического управления и этапа принятия управ-
ленческого решения. Количественная оценка такого рода рисков достаточно вариативна, однако регулярное 
проведение такой оценки позволяет вскрыть наиболее существенные риски, повысить эффективность реа-
лизации стратегии.
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High level of uncertainty in case of adoption of strategic decisions requires development of the corresponding 
system of assessment of strategic risks. This problem is considered by a wide range of domestic and foreign 
scientists, the approaches allowing to integrate a risk management into system of strategic management are created. 
In article a number of methods of strategic risks, characteristic of assessment, is provided. Within quality standard 
of a strategic risk the main sources – processes of the strategic analysis, a goal-setting, strategic choice and strategy 
implementation are allocated, the system of strategic risks is created. According to such approach the matrix of 
strategic risks depending on a stage of strategic management and a stage of acceptance of management decision is 
formulated. Quantitative assessment of such risks is rather variable, however regular carrying out such assessment 
allows to open the most substantial risks, to increase efficiency of strategy implementation.

Keywords: risk, strategic management, strategy, risk assessment, strategic risk, quality of strategy

В сложных и динамичных условиях со-
временной мировой экономики все боль-
шую актуальность приобретают вопросы 
эффективности труда руководителя. Целый 
ряд научных работ посвящен определению 
профессионально важных качеств менедже-
ра, выявлению показателей результативно-
сти его труда, анализу профессиональных 
аспектов работы и т.д. Вместе с тем Питер 
Друкер указывает, что результатом труда 
руководителя является управленческое ре-
шение, а эффективный руководитель – это 
лидер, принимающий эффективные реше-
ния [13, с. 157].

Однако любое управленческое решение 
сопряжено с определенным уровнем риска, 
реализация которого не позволит компании 
достичь поставленной цели. По мере воз-
растания важности управленческого реше-
ния все большую значимость приобретает 

оценка сопряженного риска и формирова-
ние комплекса мероприятий по защите от 
возможных рисков. К разряду наиболее 
судьбоносных решений, срыв которых мо-
жет оказаться катастрофическим для орга-
низации, безусловно, причисляют стратеги-
ческие альтернативы. 

Сегодня категория «стратегический 
риск» уже представлена в трудах отече-
ственных и зарубежных исследователей 
(Г. Бережнов, М. Бухтин, Я. Вишняков, 
В. Вяткин, В. Гамза, Д. Гончаров, Ю. Ека-
теринославский, Н. Лебедев, С. Ляпина, 
В. Поповский, А. Селиванов, Е. Соложен-
цев, В. Черкасова, Л. Шерышева, Д. Джик, 
Р. Каплан, Дж.М. Коллинс, Р. Милз, Д. Нор-
тон, Т. Руэлфи, Р. Саймонс, А. Сливоцки, 
К. Сноу, Э. Холмс и др.), однако пока не 
сформирован единый взгляд на природу 
и сущность данного вида риска. 
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Анализ существующих точек зрения по-
зволяет говорить о стратегическом риске 
как о многогранном понятии, выходящем 
за рамки традиционного восприятия риска, 
используемого в теории риск-менеджмента. 

Так как процесс стратегической деятель-
ности может быть представлен в виде двух 
этапов: процесс стратегического планирова-
ния (целеполагание и стратегический выбор) 
и процесс стратегического управления (реа-
лизация стратегии и ее корректировка), то 
в этой связи стратегические риски могут воз-
никать на каждом из этих этапов (рисунок).

Выявление источников стратегического 
риска позволяет провести дальнейшую их 
систематизацию. 

В зависимости от возможного результа-
та стратегические риски можно подразде-
лить на риски недостижения поставленных 
стратегических целей и формирования не-
эффективной системы целей. Такой подход 
к классификации рисков, основанный на до-
минирующем влиянии природы рискообра-
зующих факторов, дает возможность рас-
пределить их на однородные кластеры, что 
позволяет упростить процедуру их иденти-
фикации и применять конкретные методы 
анализа, оценки и управления рисками в де-
ятельности предприятий. 

Авторский подход позволяет система-
тизировать риски, возникающие в процессе 
стратегического управления по двум при-

знакам: уровень управления и этапы приня-
тия стратегических решений (табл. 1).

Совокупность различных методов оцен-
ки риска делает возможным понимание 
того, насколько опасен тот или иной вид ри-
ска. Агрегированной оценкой «опасности» 
не достичь цели, ради которой принимается 
отдельное стратегическое или тактическое 
решение, служит показатель «уровень стра-
тегического риска». Уровень стратегическо-
го риска может быть измерен с помощью 
системы показателей уровня риска. Выбор 
показателей, включенных в эту систему, – 
сложная многоаспектная задача.

В процессе оценки стратегического ри-
ска выделяется ряд особенностей. Отдель-
ные исследователи при оценке уровня риска 
предлагают опираться на качество (эффек-
тивность) стратегии. В таком случае подход 
заключается в оценке эффективности от-
дельно взятой компании по ее способности 
достичь и превзойти заранее заданные па-
раметры деятельности. 

А. Томпсон и Дж. Стрикленд отмеча-
ют, что для оценки эффективности стра-
тегии необходимо рассмотреть стратегию 
с качественной точки зрения (полнота, 
согласованность, соответствие реальной 
ситуации) и с количественной (стратеги-
ческие и финансовые результаты, достига-
емые при реализации стратегии) [8, с. 161]. 
Дж.Д. Хангер и Т.Л. Уилен в процессе оцен-

Соотношение процессов стратегического управления и стратегических рисков [7]
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ки стратегического управления также опи-
раются на сравнение фактических результа-
тов деятельности с теми, которые она хотела 
бы достичь (стандартами) [11, с. 251–253]. 
Оценка успеха в достижении поставленных 
перед сотрудниками организации целей 
также может проводиться в рамках метода 
управления по целям (МВО), предложенно-
го П. Друкером. Метод позволяет не только 
определить, какие цели не были достигну-
ты, но и источник возникновения пробле-
мы [2, с. 143–157]. 

Р. Линч и К. Кросс предложили пира-
мидальный подход (пирамида измерения 
Линча и Кросса), выделяя как корпоратив-
ные стратегические цели, так и цели на всех 
уровнях управления организации. Далее 
цели ранжируются по внутренней и внеш-
ней эффективности. 

Д. Нортон и Р. Каплан в рамках оценки 
эффективности деятельности по достиже-
нию стратегических целей предложили си-
стему сбалансированных показателей (BSс), 
включающую финансовые и нефинансовые 
показатели деятельности. Это краткая и в то 
же время достаточно полная картина дости-
жений и итогов продвижения к целям. 

На основе данной методики ряд рос-
сийских авторов (В.И. Ионов, М.И. Тайво) 
вводят понятие профиля стратегии, кото-
рый вписывается по оценочным параме-
трам BSC в окружность. Для оценки ин-
тегрального показателя стратегического 
планирования Ю.А. Бойко предлагает оце-
нить площадь данной окружности. Параме-
тры окружности формируют профиль стра-
тегии. Сравнивая профили альтернативных 
стратегий, организация способна опреде-
лить наиболее устойчивую [1, с. 32–41].

И.С. Фоломкина для оценки эффектив-
ности реализации стратегии предлагает 
рассмотреть стратегическую (внешнюю) 
эффективность реализации стратегии, опе-
ративную (внутреннюю) эффективность 
реализации стратегии. Оперируя показа-
телями стратегической и оперативной эф-
фективностью стратегии, автор разработала 
двухмерную матрицу эффективности реа-
лизации стратегии [10].

Во всех отмеченных выше методах 
оценки эффективности стратегии мы стал-
киваемся с «постфакторным» анализом. То 
есть для подведения итогов о приемлемо-
сти данной стратегии необходимо её вне-
дрить и дождаться первых результатов. А на 
это может уйти слишком много времени, 
которого в условиях динамичной внешней 
среды зачастую просто нет. При всем том 
акцент в анализе качества стратегии сме-
щается в сторону количественной оценки. 
Некоторые из моделей не рассматривают 

ситуацию, когда стратегические цели были 
изначально ошибочно определены. Здесь 
не рассматриваются варианты, когда цель 
достигнута, но этот факт не принёс фирме 
каких-либо результатов. Так, например цель 
модернизации производства и расширение 
производственной базы становится неак-
туальной в период спада в отрасли и хотя 
процесс перевооружения идет планомерно, 
результативность данной стратегии в пери-
од кризиса сокращается. 

Итак, в процессе оценки качества 
стратегического управления встаёт необ-
ходимость выделять текущую и целевую 
эффективность. Определение текущей эф-
фективности мы связываем с оценкой суще-
ствующей стратегии, в то время как целевая 
эффективность определяется соответстви-
ем данных стратегических целей потенциа-
лу организации и тенденциям внешней сре-
ды (то есть насколько они верны). В рамках 
оценки целевой эффективности нами был 
выделен ряд параметров, которые должны 
удовлетворять эффективные стратегиче-
ские цели организации (табл. 2). 

В.А. Черкасова отмечает, что тради-
ционный подход к оценке рисков не при-
меним в контексте стратегического менед-
жмента [12, с. 64–76]. Автор предполагает, 
что опасностью для фирмы выступает ве-
роятность того, что её деятельность будет 
приносить более низкий результат, чем де-
ятельность конкурентов. Таким образом, 
в процессе оценки стратегического риска 
необходимо анализировать относительные 
результаты деятельности организации. 

Относительная оценка стратегическо-
го риска также рассматривается в работах 
Дж. Коллинса и Т. Руфли [14]. Авторы пред-
лагают оценивать стратегический риск для 
конкретной фирмы в терминах вероятности 
потери её положения в рейтинге среди дру-
гих конкурирующих с ней фирм. 

Таким образом, положение фирмы 
в рейтинге (учитывающем различные пока-
затели «успеха» фирм) позволяет измерить 
стратегический риск фирмы.

В вопросе оценки стратегического ри-
ска Р.М. Качалов обращает внимание на 
важность определения уровня приемле-
мого риска. Согласно КПР основной це-
лью процесса управления рисками являет-
ся придание максимальной устойчивости 
всем видам деятельности компании путем 
удержания совокупного риска в заданных 
стратегией развития компании пределах. 
Так, при разработке стратегии следует стре-
миться к достижению такого уровня риска, 
который можно считать приемлемым для 
данной ситуации принятия стратегического 
решения [4, с. 131]. 
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Следует подчеркнуть, что определение 
приемлемого значения уровня риска – са-
мостоятельная задача специального иссле-
дования. Ему предшествует большая ана-
литическая работа и специальные расчеты, 
а нормативное установление некоторого 
уровня в качестве приемлемого – прерога-
тива высшего руководства предприятия. 

С.Ю. Ляпина в процессе выявления 
и анализа рисков предлагает использовать 
методы моделирования на основе сценарно-
го подхода [6, с. 74–85]. Риски стратегиче-
ского развития в этой модели представляют 
собой отклонение текущей конкурентной 
позиции от целевой. При этом, в отличие от 
классического экономико-математического 
подхода (ориентированного на решение оп-
тимизационных задач), целевым является не 
единственный количественный показатель, 
а векторная характеристика, состоящая из ко-
личественных и качественных параметров, 
представляющих в формализованном виде 
цели стратегического развития предприятия. 
Сформировать общий целевой вектор стра-
тегического развития как совокупность гене-
ральных целевых показателей, характеризу-
ющих конкурентную позицию предприятия, 
позволяет концептуальная модель сбаланси-
рованной системы показателей.

Однако А.А. Фасхиев отмечает, что ис-
пользование ССП не гарантирует устойчи-
вости в условиях нестабильности внешней 
среды, так как концентрируется на оценке 
текущей ситуации через призму внутренней 
эффективности фирмы. В процессе оценки 
стратегических рисков автор предлагает ин-

теграционную систему показателей (ИСП), 
которая сочетает не только внутренние, но 
и внешние факторы (ИСП учитывает ма-
кроэкономические, рыночные/отраслевые 
и внутренние показатели). Превышение 
установленных пороговых значений по 
каждому отдельному показателю сигна-
лизирует о возможных стратегических ри-
сках [9, с. 57–58].

Р. Ибрагимов в качестве инструментов 
количественной оценки рисков стратегии 
предлагает использовать анализ чувстви-
тельности, вероятностные методы анали-
за на основе имитационного моделирова-
ния и «дерево решений» [3, с. 39]. Анализ 
чувствительности позволяет оценить, как 
будут меняться ожидаемые значения целе-
вых показателей при изменении основных 
допущений, лежащих в основе стратегии. 
Результат проведенного анализа позволяет 
говорить о том, насколько велика «тяжесть» 
случайных ошибок в процессе работы с ис-
ходной информацией.

Отметим, что основными элементами 
оценки стратегических рисков выступают: 
факторы риска, последствия влияния факто-
ров риска и потери, наступающие в резуль-
тате реализации последствий, что предпо-
лагает описание взаимодействия указанных 
элементов и их экспертную количественную 
оценку. В связи с этим может быть использо-
ван метод анализа иерархий (МАИ), основ-
ное назначение которого состоит в иерар-
хической декомпозиции рассматриваемой 
проблемы. На первом уровне иерархии рас-
полагается цель решения проблемы, в каче-

Таблица 2
Ключевые параметры для оценки целевой эффективности стратегии

Параметр Значение параметра
Полнота Наличие четко проработанной миссии организации, стратегических целей по 

основным направлениям бизнеса и в рамках отдельных функциональных на-
правлений. В отдельных случаях возможна проработка стратегических целей до 
уровня исполнителей

Гибкость Стратегические цели содержат варианты для скорейшей переориентации дея-
тельности предприятия в случае изменения условий во внешней и внутренней 
среде

Согласованность целей 
между собой

Цели взаимодополняемы и не содержат противоречий между собой. Достижение 
целей низшего уровня управления ведет к достижению целей более высокого

Соответствие внутрен-
нему потенциалу орга-
низации

Стратегические цели не содержат разрывов с фактическими ресурсами органи-
зации. В случае, когда исполнение целей требует изменения внутренних пере-
менных организации необходимо оценить возможность и стоимость устранения 
разрывов (или смена стратегии)

Соответствие организа-
ционной культуре 

Стратегические цели ясны и принимаемы персоналом организации. В против-
ном случае необходимо оценить эффект от реализации мероприятий по преодо-
лению сопротивления стратегическим изменениям (или смена стратегии)

Соответствие условиям 
внешней среды

Стратегические цели заданы с учетом потребностей покупателей, возможно-
стей поставщиков, политики конкурентов, а также всех факторов макросреды
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стве которой мы рассматриваем «снижение 
эффективности стратегического управления 
организации». На втором уровне представле-
ны последствия, возникающие в результате 
проявления риска: «недостижение ожидае-
мого эффекта от реализации заданной цели» 
и «недостижение стратегических целей ор-
ганизации». На нижнем уровне представле-
ны виды риска, проявление которых экспер-
тами признано наиболее существенным на 
потери. Применение указанного метода по-
зволяет построить иерархическую систему 
оценки рисков [7].

Применение разнообразных методов 
анализа рисков имеет одну цель – гаранти-
ровать то, что внимание менеджеров будет 
сфокусировано именно на тех рисках, ко-
торые наиболее критичны для реализации 
целей стратегического управления. 
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