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Рассматриваются процессы управления рисками, представляющие собой набор скоординированных 
мероприятий по руководству и контролю организации в отношении наступления рисковых событий. От-
мечается, что внедрение управления рисками может стать сложной задачей для организаций. Приведен ана-
лиз разработанных моделей оценки зрелости управления рисками зарубежных и российских организаций. 
Сделаны выводы о возможности их применения на промышленных предприятиях атомной отрасли. Опи-
саны оригинальные аналитические подходы и практический пример апробации авторской модели оценки 
зрелости управления рисками, который может быть интересен научным работникам и специалистам в об-
ласти управления рисками и применим в различных отраслях промышленности. Предложена методика, ос-
нованная на моделировании зрелости системы риск-менеджмента, которая включает три уровня: частич-
ный, интегрированный, риск-ориентированный – по каждому из которых сформулированы присущие ему 
определенные характеристики. Цель разработанной модели заключается в предоставлении организациям 
универсального инструмента оценки, который целесообразно использовать для определения уровня зрело-
сти систем управления рисками. Предложенная авторами модель зрелости также может быть использована 
в качестве эталона для улучшения процесса управления рисками. Результаты исследования могут быть ис-
пользованы для создания плана мероприятий по совершенствованию процесса управления рисками.
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The risk management processes are considered as a set of coordinated measures to guide and control the 
organization’s action plan for risky events. It is highlighted that the risk management implementation can be 
challenging for organizations. This article provides an analysis of the developed risk management maturity models 
of foreign and Russian organizations. Conclusions about the possibility of proposed models’ applicability for nuclear 
industrial enterprises are drawn. The original analytical approaches and the practical example of the author’s risk 
management maturity model, which can be applied in different industries and may be of interest to scientists and 
risk management professionals, are described. The suggested methodology is based on risk management maturity 
model which includes three levels: «Partial», Integrated, «Risk-oriented», each with its own certain. The purpose 
is to provide organizations with an universal assessment tool that is in need to be used to define organization’s risk 
management maturity current level. The proposed risk management maturity model can be also used as a reference 
to improve risk management system. The research results can be used to develop an action plan for improving the 
risk management process. 
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Возникновение рисков, как положи-
тельных (риски-возможности), так и отри-
цательных (риски-угрозы), неизбежно в лю-
бом виде деятельности, так как абсолютно 
любая деятельность окружена той или иной 
степенью неопределенности. Многие на-
учные исследователи, практикующие спе-
циалисты в области управления рисками, 
руководители малого, среднего и крупного 
бизнеса считают, что управление рисками 
снижает уровень неопределенности и в ито-
ге увеличивает вероятность успеха проек-
та, предприятия.

За последние десятилетия деятельность 
по управлению рисками все больше привле-
кает внимание и становится обязательной 
во многих крупных промышленных пред-
приятиях и организациях. 

Так, согласно исследованию [1] в 2015 г. 
в каждой второй компании РФ с государ-
ственным участием управление рисками 
как функция отсутствовало вовсе, при этом 
обособленное подразделение по управле-
нию рисками было только в каждой третьей 
компании. По итогам 2019 г. обособлен-
ное подразделение по управлению риска-
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ми существует уже у 70 % опрошенных 
компаний и в 30 % – управление рисками 
находится в одном структурном подразде-
лении с внутренним аудитом или внутрен-
ним контролем.

Несмотря на это, нельзя сказать, 
что практика управления рисками интегри-
рована в деятельность организаций, а так-
же в процессы принятия решений и в об-
щий подход к управлению (здесь и далее 
под «управлением рисками» понимается 
управление как отрицательными (угро-
зами), так и положительными рисками 
(возможностями)).

Внедрение систем по управлению 
рисками является на сегодняшний день 
не столько осознанной руководителем 
организации необходимостью, сколько 
обеспечением требований международ-
ных стандартов в области систем менед-
жмента [2–4], сертификация по которым 
дает организации ряд неоспоримых пре-
имуществ, таких как повышение качества 
и конкурентоспособности продукции, рас-
ширение рыночных возможностей, повы-
шение культуры менеджмента и уровня 
управляемости и др.

В настоящее время при первичной и/
или повторной сертификации организа-
ций на соответствие деятельности требо-
ваниям [2–4] внешними аудиторами осо-
бое внимание уделяется проверке в том 
числе выполнения организациями раздела 
6.1 «Действия по обработке рисков и реа-
лизации возможностей», который требует, 
чтобы при планировании систем менед-
жмента организация:

- определяла риски и потенциаль-
ные возможности;

- планировала действия по обработке 
этих рисков и реализации возможностей;

- планировала то, каким образом встра-
ивать эти действия в процессы системы ме-
неджмента и выполнять их;

- оценивала результативность этих 
действий. 

Отсутствие подтверждённых задоку-
ментированных процедур по управлению 
рисками в области систем менеджмента 
качества, экологического менеджмента 
и менеджмента в области охраны здоровья 
и обеспечения безопасности труда (ОЗи-
ОБТ) является основанием для выдачи 
аудиторами критических несоответствий 
и принятии ими решения о неготовности 
предприятия к сертификации или отзыву 
сертификата соответствия (при процеду-
рах ресертификации).

Кроме того, наличие подтвержденных 
вышеназванных сертификатов в настоящее 
время является необходимым условием 

участия в конкурсных (тендерных) проце-
дурах, а также контрактными требованиями 
большинства крупных внешних заказчиков 
(прежде всего международных).

Введенные в первом квартале 2020 г. на-
циональные стандарты по управлению ри-
сками [5, 6] дают рекомендации по выстра-
иванию эффективного риск-менеджмента 
(принципы, структура, процессы), а также 
содержат подходы к выбору и применению 
различных технологий по идентификации, 
анализу и сравнительной оценке риска, 
которые могут быть использованы для со-
вершенствования понимания неопределен-
ности и риска.

В научных трудах [7, 8] содержат-
ся общие подходы к организации систем 
по управлению рисками на предприятиях, 
работы [9–11] раскрывают практические 
подходы к построению организацион-
ных структур, функциональных областей, 
процессов, а статьи [12, 13] содержат ре-
комендации по выстраиванию автоматизи-
рованных систем по управлению рисками 
и интеграции систем планирования с систе-
мами управления рисками.

Несмотря на полноту информативной 
базы, вновь введенные и действующие 
стандарты по управлению рисками, а так-
же литературные источники не содержат 
прямых рекомендаций и подходов по вы-
полнению мониторинга и контроля проце-
дур по управлению рисками, оценке резуль-
тативности этих процедур, а также оценке 
результативности системы по управлению 
рисками в целом.

При этом согласно [5], оценка эффек-
тивности структуры менеджмента риска 
является ее неотъемлемым компонентом, 
который позволяет реализовать один из ос-
новных принципов менеджмента риска – 
«непрерывное улучшение».

Целью настоящей статьи является описа-
ние оригинальных подходов, практических 
аспектов применения авторской методики 
оценки эффективности и зрелости системы 
по управлению рисками предприятия. 

В статье применены общенаучные ме-
тоды анализа. В качестве основных ис-
точников информации были использованы 
научные труды и публикации в области 
управления рисками, а также норматив-
ные акты, регламентирующие процессы 
управления рисками, открытые документы 
и материалы по теме публикации, авторские 
разработки и материалы.

Практическая значимость материалов 
статьи заключается в том, что приведенные 
в статье оригинальные подходы, положения 
и инструменты могут быть заимствованы 
и использованы на других предприятиях 
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вне зависимости от рода их деятельности 
и отраслевой принадлежности.

Материалы и методы исследования
Организациям, желающим внедрить 

эффективный подход к управлению риска-
ми (или улучшить существующие подхо-
ды), требуется четкое определение целей, 
надлежащее планирование и обеспечен-
ность ресурсами, а также эффективный 
мониторинг и контроль. Кроме того, необ-
ходим инструмент, который может помочь 
определить области, требующие улучше-
ния и измерить прогресс в снижении ри-
сков и в эффективности системы управле-
ния рисками. 

В качестве инструмента достижения 
данных целей может выступать модель зре-
лости системы управления рисками, кото-
рая может быть использована для оценки 
уровня зрелости как систем управления 
проектными рисками, так и зрелости обще-
корпоративных систем. 

Зрелость с точки зрения управления 
рисками означает эволюцию в направле-
нии полного внедрения и постоянного со-
вершенствования риск-ориентированного 
управления. 

Основным преимуществом оценки 
зрелости системы управления рисками 
является возможность определения силь-
ных и слабых сторон, а также барьеров 
в развитии процессов управления риска-
ми, устранение которых может способ-
ствовать минимизации затрат и повыше-
нию прибыльности.

В настоящее время в практике по управ-
лению рисками формулируется все большее 
количество моделей зрелости систем управ-
ления рисками, различных по типу и коли-
честву уровней зрелости. Большинство раз-
работанных моделей не уточняют отрасль 
применения. 

Незначительное количество моделей 
разработаны для определенного сектора/
отрасли. Для промышленного сектора, 
а в частности и для отдельных отраслей, 
не существует какой-либо наиболее при-
емлемой универсальной модели. Несмотря 
на множество уже существующих разрабо-
танных моделей зрелости систем управле-
ния рисками, их эффективность остается 
неподтвержденной на практике.

За последнее десятилетие разрабаты-
ваются в основном модели, ориентирован-
ные на банковский и финансовый секторы, 
что связано с требованиями контролирую-
щих органов по предоставлению отчетно-
сти в сфере управления рисками, а также 
требованиями финансово-экономических 
институтов (прежде всего бирж) к своим 

участникам по обязательному внедрению 
систем управления рисками.

В табл. 1 приводится сравнение зару-
бежных моделей зрелости систем управ-
ления рисками. Несмотря на различия, все 
модели состоят из двух общих компонен-
тов. Во-первых, любую модель опреде-
ляет набор уровней, которые описывают 
развитие в области управления рисками. 
Система выходит на новый уровень зре-
лости, когда создается новая система 
практик, отсутствующая на более низ-
ком уровне. Второй компонент относится 
к измеряемым компонентам: критериям 
и индикаторам.

Модели, представленные в табл. 1, со-
держат разное количество уровней зрело-
сти и представлены либо в форме матрицы 
уровней зрелости в зависимости от соот-
ветствия обозначенным критериям, либо 
в виде перечня вопросов (чек-листа). 

Модели зрелости на основе соответ-
ствия критериям предполагают выбор 
наиболее соответствующих истине ут-
верждений на каждом уровне, а модели 
с чек-листами требуют подробных ответов 
на вопросы, при этом большинство моделей 
не указывают отрасль применения. 

Дополнительно авторами был проведен 
анализ некоторых методик оценки зрелости 
систем управления рисками российских ком-
паний нефтегазового и банковского сектора. 

Данные модели разработаны на основе 
международных стандартов в области управ-
ления рисками (COSO ERM, ISO 31000:2018) 
и адаптированы под специфику отрасли либо 
организации (конкретные критерии, по кото-
рым проводится оценка, также сформулиро-
ваны в соответствии с особенностями дея-
тельности организации). Соответственно, 
ни одна из существующих методик не может 
быть напрямую заимствована и примене-
на на промышленных предприятиях атом-
ной отрасли.

В материалах статьи более подробно 
рассмотрены подходы к оценке зрелости 
систем управления рисками предприятий 
атомной отрасли.

Основой для разработки внутренних 
методологических и распорядительных до-
кументов, регламентирующих процесс ор-
ганизации систем по управлению рисками 
и описывающих методики и инструменты 
по управлению рисками как на уровне го-
скорпорации «Росатом», так и на уровне 
ее организаций, является корпоративный 
стандарт [21]. Данный стандарт содержит 
в том числе и рекомендации по выполне-
нию ежегодной самооценки владельцами 
рисков действующих процедур управле-
ния рисками.
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Согласно [21] самооценка зрелости/
эффективности системы по управлению 
рисками выполняется в разрезе четырех ос-
новных процедур по управлению рисками:

− выявление (идентификация) рисков; 
− оценка рисков; 
− разработка и реализация мероприятий; 
− мониторинг и контроль. 
Модель описывает четыре уровня раз-

вития системы: базовый уровень, развива-
ющийся уровень, сформированный уровень 
и передовой уровень.

Оценка осуществляется экспертно 
в установленном диапазоне, предполага-
ющем в том числе дробные оценки. В [21] 
сделано допущение, что оценочные крите-
рии зрелости систем управления рисков ор-
ганизаций, находящихся в контуре управле-
ния госкорпорации «Росатом», могут быть 
изменены или дополнены исходя из их акту-
альности, требований внешних и внутрен-
них заинтересованных сторон.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В целях наиболее адекватной оцен-
ки зрелости системы управления рисками 
предприятий атомной отрасли на примере 
крупного научно-производственного центра 
АО «ОКБМ Африкантов» была разработана 
авторская методика оценки, учитывающая 
специфику деятельности и предполагаю-
щая развитие системы управления рисками 
по трем уровням: частичный, интегриро-
ванный и риск-ориентированный.

Оригинальная авторская методика раз-
работана на основе модели оценки зрелости 
системы управления рисками британской 
компании Deloitte с ориентацией на реко-
мендации госкорпорации «Росатом», вклю-

чающей в себя сочетание качественных 
критериев и количественной оценки (при-
своение весов критериям) и применение 
оригинальных подходов к определению 
уровня зрелости системы. 

Модель оценки зрелости управления ри-
сками АО «ОКБМ Африкантов» качественно 
расширена как по количеству критериев, так 
и по степени их раскрытия, а также охваты-
вает большее количество процедур процесса 
управления рисками и позволяет оценить 
степень развития системы более полно.

Эффективность системы управления 
рисками согласно разработанной методике 
определяется в результате оценки наличия 
и функционирования трех блоков системы 
управления рисками:

− управление и контроль;
− система управления рисками;
− процессы управления рисками.
Каждый из вышеперечисленных блоков 

состоит из трех компонентов, приведенных 
на рис. 1. 

Каждый компонент содержит набор 
критериев, представленных в табл. 2, ко-
торые соответствуют передовой практике 
управления рисками. 

Совокупность выбранных методов фор-
мирует программу управления рисками. 
Набор критериев по каждому компоненту 
разрабатывался соответственно специфике 
деятельности организации из совокупности 
предложенных критериев методикой Deloitte 
и усовершенствованной методики госкорпо-
рации «Росатом». Ввиду специфики деятель-
ности предприятий атомной отрасли крите-
рии, связанные с открытой отчетностью, 
установленными лимитами, участием Сове-
та директоров в управлении рисками и пр., 
были исключены из оценки зрелости.

Рис. 1. Модель зрелости системы управления рисками предприятия атомной отрасли.  
Источник: составлено авторами на основе [15]



 ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    № 3, 2021 

23ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ (08.00.05, 08.00.10, 08.00.13, 08.00.14)

Таблица 2
Критерии модели зрелости управления рисками АО «ОКБМ Африкантов»

Блок 1. 
Управление и контроль

Блок 2. 
Система управления рисками

Блок 3. 
Процессы управления рисками

Компонент 1. 
Культура управления рисками

Компонент 1. Инфраструктура 
и ресурсы

Компонент 1. Идентификация

Осознанность Риск-координатор (сотруд-
ник подразделения риск-
координатора)

Подход к идентификации 
рисков

Готовность к принятию риска Компетенции по управлению 
рисками

Классификация рисков

Личная ответственность Обучение управлению рисками Качество данных по рискам 
(формат, полнота)Интеграция управления рисками 

в процессы планирования и бюдже-
тирования

Комитет по рискам

Интеграция управления рисками 
в процессы принятия решений

Подразделение, ответственное 
за внедрение системы управле-
ния рисками

Интеграция управления рисками 
в основные операционные процессы 

Отчетность по рискам

Восприимчивость к информации 
о рисках

Политика по управлению 
рисками
Соответствие методологии 
управления рисками ГОСТ Р 
ИСО 31000:2019 
Автоматизация процесса управ-
ления рисками

Компонент 2.
Риск-аппетит и стратегия  

управления рисками

Компонент 2. 
Информация о рисках

Компонент 2. 
Оценка

Заявление о риск-аппетите Информация о рисках Измеримость
Понимание риск-аппетита Долгосрочное планирование 

с использованием информации 
по рискам

Инструменты анализа и оценки 
рисков Принятие решений с учетом риск-

аппетита
Компонент 3. Ответственность Компонент 3. 

Мониторинг и отчетность
Компонент 3. 

Управление рисками
Закрепление ответственности 
за управление рисками в норматив-
ных документах

Частота мониторинга рисков Подход к управлению рисками 
(принятие, избегание, передача, 
снижение)

Роли и обязанности по управлению 
рисками

Связь процессов управления 
рисками с КПЭ

Последующий контроль

Делегирование полномочий/ распре-
деление ответственности в рамках 
управления рисками

Связь процессов управления 
рисками со стратегическими 
целями

Результативность процедур 
по управлению рисками

Мониторинг управления рисками

И с т о ч н и к :  составлено авторами на основе [15].

С целью повышения эффективности 
сформированной в организации системы 
управления рисками необходимо проанали-
зировать и оценить состояние данной систе-
мы в текущих условиях по предложенным 
критериям и выявить проблемные области.

С целью подтверждения работоспособ-
ности подходов, оценки достоверности от-
дельных положений разработанной мето-
дики выполнена ее апробация на примере 
самооценки зрелости системы управления 
рисками АО «ОКБМ Африкантов».

Методология самооценки предполагает 
следующий перечень и алгоритм выполне-
ния мероприятий:

1. Разработка (корректировка) анкеты 
по критериям, закрепленным в методике 
оценки уровня зрелости системы управле-
ния рисками, для рассылки респондентам.

2. Определение списка респондентов 
из числа владельцев, экспертов по рискам 
и специалистов, непосредственно вовлечен-
ных в работу по управлению рисками.

3. Рассылка анкет.
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4. Сбор, обработка и анализ результа-
тов анкетирования.

5. Разработка плана корректирующих 
мероприятий. 

Опросная анкета была разослана 
180 руководителям и сотрудникам, из кото-
рых 83 % – специалисты, непосредственно 
участвующие в функционировании систе-
мы по управлению рисками и наиболее объ-
ективно могут оценить ее текущий уровень, 
а также результативность ее внедрения. 

Респондентам было предложено экс-
пертно оценить степень зрелости по  
каждому из критериев блока, представ-
ленных в анкете применительно к их сфе-
ре ответственности.

По каждому критерию респондентам 
предлагается выбрать наиболее подходя-
щий и соответствующий текущему состо-
янию развития системы управления риска-
ми вариант.

В соответствии с принадлежностью 
критерия уровню развития системы управ-
ления рисками ему присваивается весовой 
коэффициент (балл) от 1 до 3 (дробные 
оценки не допускаются):

«1» – критерий соответствует Уровню 1  
развития системы управления рисками 
«Частичный»;

«2» – критерий соответствует Уровню 2  
развития системы управления рисками 
«Интегрированный»;

«3» – критерий соответствует Уровню 3  
развития системы управления рисками 
«Риск-ориентированный».

Далее баллы суммируются в соответ-
ствии со следующей формулой: 

A � *ik p∑ ,

где ki – критерий, p – вес критерия (балл).

Сумма баллов является итоговой оцен-
кой уровня развития системы управления 
рисками. 

В соответствии с определенными диа-
пазонами баллов делается вывод о соответ-
ствии уровня развития системы управления 
рисками одному из трех уровней. Также 
существует возможность оценки эффектив-
ности системы управления рисками по каж-
дому из компонентов.

Отклик составил около 85 % от общего 
количества разосланных анкет, что обеспе-
чивает условия репрезентативности и пред-
ставительности результатов.

Результаты анкетирования показали, 
что 84 % сотрудников высказались за ин-
тегрированный и риск-ориентированный 
уровни развития системы (рис. 2).

С целью более глубокого анализа состо-
яния системы управления рисками, подраз-
делением риск-координатором АО «ОКБМ 
Африкантов», выполняющим функции мето-
дологического обеспечения и организации ра-
бот по управлению рисками, была выполнена 
независимая самооценка зрелости системы 
управления рисками по аналогичной методике. 

Оценка методологами процессов систе-
мы управления рисками в итоге также соот-
ветствует уровню развития системы «Инте-
грированный» (56 %, рис. 3), однако при этом 
достаточно высок процент критериев, соот-
ветствующих уровню «Частичный» (36 %), 
и минимален процент критериев, соответству-
ющих уровню «Риск-ориентированный» (8 %). 

Результаты проведенной апробации по-
казали схожесть получаемых выводов, под-
тверждающих работоспособность и прак-
тическую применимость предлагаемых 
авторами оригинальных подходов, инстру-
ментов к оценке зрелости системы управле-
ния рисками промышленного предприятия. 

Рис. 2. Соответствие процессов уровню развития системы управления рисками  
АО «ОКБМ Африкантов». Источник: составлено авторами
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При проведении апробации были выяв-
лены некоторые проблемные области, свя-
занные с недостаточной адаптированностью 
оценочных критериев к специфике деятель-
ности организации в большинстве моделей, 
в том числе и в модели АО «ОКБМ Афри-
кантов»: респонденту предлагается неявное 
«правило» – четкая принадлежность уста-
новленных критериев одному из уровней, 
и, следовательно, респондент несознатель-
но выбирает не наиболее соответствующий 
действительности критерий, а наиболее 
«подходящий», тем самым искажая реаль-
ную картину, что зачастую объясняется 
низкой заинтересованностью сотрудников 
организации в объективном представлении 
информации о рисках. Данные проблемные 
области были детально проанализированы 
и использованы при корректировке подхо-
дов, перечня критериев и пр.

Низкая заинтересованность организа-
ций в развертывании систем по управлению 
рисками и их системном развитии, по мне-
нию авторов, является главным фактором, 
препятствующим развитию культуры риск-
менеджмента, равно как и дефицит ком-
петентных кадров, способных провести 
качественную оценку рисков и системы 
управления рисками в целом.

Причем, как отмечают исследования 
компании Deloitte [22], в России компании 
машиностроительной отрасли выража-
ют наиболее низкую заинтересованность 
в управлении рисками среди прочих отрас-
лей промышленности.

Чтобы преодолеть эти барьеры, необхо-
димо определить проблемы в управлении 
рисками конкретной организации, наметить 

точки роста в развитии культуры управ-
ления рисками и интеграции элементов 
управления рисками в ключевые производ-
ственные процессы и процессы принятия 
решений. 

Для того чтобы формировать эффек-
тивные программы и проекты по развитию 
и совершенствованию системы по управ-
лению рисками, менеджменту необходимо 
в любой момент осознавать, на какой ста-
дии развития находится эта система. Оши-
бочные и недостоверные оценки состояния 
систем управления рисками могут приве-
сти к неправильным выводам и, соответ-
ственно, к некорректным и неэффективным 
управленческим решениям. 

Многофакторная методика оценки уров-
ня зрелости системы управления рисками 
позволит избежать появления данных про-
блем и повысить эффективность как основ-
ных, так и вспомогательных бизнес-процес-
сов предприятий.

Заключение
Оригинальные подходы и практические 

аспекты оценки зрелости системы управле-
ния рисками предприятий, представленные 
в данной статье, могут помочь практикую-
щим специалистам и специалистам в обла-
сти управления рисками при разработке соб-
ственных моделей оценки зрелости, а также 
позволят применять их в более узком кон-
тексте (для кросс-проектного анализа). 

По мнению авторов, оценка зрелости 
систем управления рисками, при условии, 
что она проведена максимально объектив-
но, позволяет получить ясную и достовер-
ную картину протекания бизнес-процессов 

Рис. 3. Соответствие процессов уровню развития системы управления рисками  
АО «ОКБМ Африкантов» (оценка методологов). Источник: составлено авторами
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организации в условиях неопределенности, 
выявить проблемные блоки и барьеры, пре-
пятствующие достижению целей как от-
дельных бизнес-направлений, так и страте-
гических целей организации в целом. 

Данную информацию предлагается ис-
пользовать в процессе принятия управлен-
ческих решений на всех уровнях управле-
ния крупных промышленных комплексов, 
предприятий и организаций. 

Предложенные в настоящей статье ме-
тодические подходы и практические реко-
мендации по самооценке зрелости системы 
по управлению рисками могут быть ис-
пользованы и тиражированы предприятия-
ми в практике стратегического управления 
при организации и выстраивании эффек-
тивных систем по управлению рисками.
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