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АННОТАЦИЯ
Данная статья рассматривает стратегические аспекты

управления логистическими рисками на крупных строительных
проектах. Теоретической основой для нее послужили работы
В.И. Сергеева, Т.В. Левиной, Д.А. Иванова и др. и аналитиче-
ские исследования, проведенные автором.  С целью разра-
ботки экономически эффективной модели управления логи-
стическими рисками, учитывая затраты на их предотвращение
или компенсацию последствий, автором предложена последо-
вательность шагов и набор методов по: их идентификации,
оценке, выбору способов реагирования и мониторингу. Особое
внимание уделяется выбору ограниченно достаточного набора
рисков, позволяющего осуществлять управление проектом в ре-
альном времени с заданной точностью.  Также автором расс-
мотрены различные подходы к трактовке понятия риска и фак-
торов, способствующих его возникновению. 

ABSTRACT
This article examines strategic aspects of managing logistics

risks in large construction projects. Works of V.I. Sergeev, Т.V.
Levina, D.A. Ivanov and other analytical studies conducted by the au-
thor were taken as a theoretical basis. In order to develop an eco-
nomically efficient model of logistics risk management, taking into
account the costs of their prevention or compensation of conse-
quences, the author proposes a sequence of steps and a set of
methods for identifying, assessing, selecting response methods
and monitoring of logistic risks. Particular attention is paid to the se-
lection of a rather limited set of risks, allowing real-time project man-
agement with a specified accuracy. The author also considers var-
ious approaches to the interpretation of the concept of risk and the
factors that contribute to its emergence.
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В существующих литературных источниках представлено немало подходов к опреде-
лению и классификации логистических рисков. Прежде всего, стоит отметить, что риск
может иметь множество несовпадающих причин возникновения. Таким образом, неод-
нозначность условий возникновения и трактовок обусловливает появления большого
количества определений и трактовок, объясняющих понятие риска с различных точек зре-
ния. 

В экономической литературе [Азрилиян (ред.), 2006] понятий риска рассматрива-
ется с позиции убытков или упущенной выгоды: 

■ возможность наступления событий с отрицательными последствиями в результате
определенных решений или действий
■ вероятность понести убытки или упустить выгоду 
■ неуверенность в получении соответствующего дохода или убытка
■ событие или группа случайных, родственных событий, наносящих ущерб объекту, об-
ладающему данным видом риска.
В экономико-математическом смысле риск определяется, как вероятность наступ-

ления события, влекущего возникновение экономического ущерба [Иванов, 2009]. 
К. Стерлингов [2006] утверждает, что логистические риски объединяют в себе раз-

личные виды рисков всех составляющих звеньев и элементов как в процессе изменения
материальных, финансовых и информационных потоков, так и в процессе собственно
управления рисками, возникающими в логистической системе. 

С точки зрения теории логистики, а также с позиции существующих разработок риск-
менеджмента Т.В. Левина [2014] предлагает рассматривать логистические риски как
сложную экономическую категорию, системную характеристику которой невозможно
осуществить, не выделив и не описав все «составные элементы» риска: факторы риска/
уязвимости, субъект/ объект риска, рисковая ситуация/ событие, последствия риска. При
этом под рисковым событием подразумевается исключительно незапланированное из-
менение параметров материального потока. 

Наиболее емкое определение логистических рисков дано в [Сергеев (ред.), 2013]. Они
определены, как риски выполнения логистических операций транспортировки, склади-
рования, грузопереработки и управления запасами, а также риски логистического ад-
министрирования всех уровней, в том числе риски управленческого характера, возни-
кающие при выполнении логистических функций и операций в цепях поставок. 

Говоря о логистических рисках, следует отметить, что их уровень неразрывно связан
со сложностью проекта. Чем больше проект, тем больше потенциальных рисков, которые
могут возникнуть [Darnall and Preston, 2010]. Рассмотрим ряд факторов, которые могут
стимулировать возникновение рисков. Наиболее часто в современной литературе упо-
минаются финансовые, экологические, временные и связанные с качеством проработки
проекта. Другими факторами, влияющими на возникновение риска, являются уровень ис-
пользуемой технологии и риски организации [Gould and Joyce, 2002].

Кледен [Cleden, 2009] утверждает, что сложность, подразумевающая высокий уровень
кооперации и координации, обусловленный спецификой логистики на строительных
объектах, является фактором, который может выступать одним из наиболее существен-
ных ограничений проекта. Чем больше и сложнее проект, тем больше ресурсов требуется
для его завершения. Более того следует помнить, что перечень рисков не является ко-
нечным, и новые угрозы могут появляться и после его формирования. Поэтому проектная
группа должна уделять внимание не только управлению этими выявленными рисками, но
также быть внимательной к любым новым потенциальным рискам, которые могут воз-
никнуть.

Риск менеджмент является очень важным процессом строительного сектора ввиду его
природы. Он наиболее широко используется в тех проектах, которые включают высокий
уровень неопределенности. Данные виды инвестиций в риски характеризуются более
формальными процессами планирования, мониторинга и контроля. 

Самый простой способ определить риск – это проанализировать и сделать вывод из
проектов, которые не удались в прошлом. Однако заметим, что крупные строительные
проекты часто характеризуются уникальными условиями реализации. Чтобы убедиться,
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что цели проекта выполнены, необходимо учитывать портфель рисков, связанных со
всеми участниками жизненного цикла проекта [Cleland and Gareis, 2006]. 

На ранних этапах проекта, на которых предполагается планирование и заключение кон-
трактов, вместе с предварительным капитальным бюджетом требуются предусматривать
процедуры управления рисками. 

На более поздних этапах риск менеджмент применяется системно и помогает кон-
тролировать критические элементы, которые могут негативно повлиять на производи-
тельность проекта. 

Другими словами, это позволяет отслеживать угрозы на раннем уровне и позволяет
информировать руководство проекта на ранних этапах, если не выполняются какие-
либо цели, время, стоимость или качество, предоставляя возможность принять ответные
меры [Tummala and Burchett, 1999].

Также стоит отметить, что существует ряд рисков в строительной отрасли, которые мо-
гут быть выявлены и которые могут возникать в каждом проекте строительства незави-
симо от его размера и объема. 

■ Изменения в дизайне и масштабах вместе с временными рамками для завершения
проекта являются наиболее распространенными рисками для строительного сек-
тора. Чем позже принимается решение об изменениях, а в рамках реализации проекта
относящиеся к объему или способу реализации, тем больше требуются дополни-
тельных ресурсов и времени, что в конечном итоге увеличивает его стоимость. 
■ Досрочное завершение проекта может вызвать такое же количество проблем, как и
задержки в его реализации. Нарушение графика создает большие затраты как для ин-
весторов, так и для подрядчиков из-за несоблюдения контрактных работ [Gould and
Joyce, 2002]. И поэтому важно сохранять баланс в концепции компромисса по каче-
ству и времени, который становится все более важным для строительного сектора
[Zhang and Xing, 2010]. В зависимости от объема проекта типы рисков могут различать
по объему инвестиций.
Основными причинами возникновения риска являются три фактора внешней среды,

определяемые различными ситуациями или набором обстоятельств: неопределенность,
случайность, противодействие – с которыми необходимо считаться, предвидеть, пла-
нировать и – если возможно – снижать, уменьшать и предотвращать.

Неопределенность рассматривается как сумма обстоятельств, которые можно пред-
видеть заранее, но нельзя определить, насколько существенно они повлияют на резуль-
тирующие показатели логистической деятельности.

Случайность включает обстоятельства, которые могут возникнуть независимо от
общей ситуации и в большинстве случаев возникают под воздействием факторов внеш-
ней среды. 

Противодействие – намеренное сопротивление участников логистического про-
цесса его выполнению.

Основная цель управления рисками – это борьба с их негативными последствиями, т.е.
снижение общих убытков от недостаточно продуманной логистической деятельности, вы-
ражающаяся в комплексе мероприятий, направленных на снижение частоты возникно-
вения рисковых событий и/или прямых потери и издержек, направленных на нивелиро-
вание последствий рисковых событий. Возникновение рисковых ситуаций с усложнением
логистического процесса неизбежно привлекает пристальное внимание к проблемам
управления логистическими рисками. В связи с этим следует выделить три основные за-
дачи: 

■ выработка представлений о факторах возникновения и идентификация конкретных
логистических рисков; 
■ выявление пределов допустимого риска; 
■ разработка методов анализа, оценки и управления рисками [Сергеев, 2014].
В соответствии с данной целью и задачами в этой статье мы рассмотрим основные

этапы управления логистическими рисками на строительных проектах включающие в себя
идентификацию рисков, их оценку, разработку и реализацию мероприятий по реагиро-
ванию, а также мониторинг рисков и статус мероприятий по их управлению. 
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Идентификация рисков подразумевает выявление угроз и рисков, как внутренних и
внешних событий, оказывающих влияние на достижение целей и решение задач, также
проведение учета и классификации рисков.

Оценка рисков предполагает проведение качественной или количественной оценки
каждого идентифицированного риска. 

Реагирование на риски. Определение способов реагирования: уклонение  от риска,
принятие, снижение, перераспределение риска. Разработка мероприятий по управлению
рисками осуществляется с целью обеспечения разумной уверенности в том, что уровень
остаточного риска не превышает предельно допустимый уровень риска. При разработке
мероприятий по управлению рисками определяются цели и ожидаемые результаты вне-
дрения мероприятий, этапы и сроки их реализации, а также необходимых ресурсов.

Мониторинг рисков и статуса мероприятий по управлению рисками осущест-
вляется путем наблюдения за текущим уровнем выявленных рисков и выполнением ме-
роприятий по управлению рисками, а также оценки уровня остаточных рисков.

Цель проведения мониторинга рисков – обеспечить разумную гарантию того, что:
■ риски компенсированы адекватными способами реагирования;
■ мероприятия по управлению рисками выполняются в срок и в достаточном объеме;
■ средства, выделенные на мероприятия по управлению рисками, используются эф-
фективно;
■ при оценке рисков учтены (не остались без внимания) существенные изменения фак-
торов риска, произошедшие в течение отчетного периода.
Идентификация рисков включает процедуры получения и анализа информации о ри-

ске, позволяющей произвести его описание, классификацию и учет. Процесс иденти-
фикации заключается в систематическом выявлении и изучении рисков, которые харак-
терны для данного вида деятельности. Он начинается с определения опасностей,
угрожающих, шансов, создающих благоприятные возможности для достижения постав-
ленных целей, определения характера последствий реализации риска, факторов, уве-
личивающих или уменьшающих вероятность и/или последствия реализации рисков,
определения причинно-следственных связей.

К основным рекомендуемым методам идентификации рисков можно отнести:
■ анализ источников информации;
■ инспектирование (инспекционная проверка);
■ структурированные или частично структурированные интервью с представителями
участников логистической цепи;
■ проведение риск-сессий (семинаров);
■ мозговой штурм;
■ метод Дельфи;
■ контрольные листы;
■ предварительный анализа опасностей;
■ метод «Что будет, если»;
■ структурированный анализ сценариев методом «Что будет, если»;
■ анализ опасностей и работоспособности (АОР);
■ анализ видов и последствий отказов (АВПО);
■ анализ опасности и критических контрольных точек;
■ анализ сценариев;
■ анализ воздействия на бизнес;
■ анализ первопричины;
■ причинно-следственный анализ;
■ анализ скрытых дефектов (анализ паразитных цепей);
■ SWOT-анализ.
Методы идентификации рисков могут применяться как изолированно, так в дополне-

ние друг к другу. Их  проводится с учетом уровня управления, на котором проводится
идентификация, и следующих основных факторов:

■ наличия и доступности исходной информации;
■ требования к человеческим ресурсам и компетентности персонала, привлекаемого
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для проведения идентификации риска;
■ временные, финансовые, технические и организационные ограничения;
■ требования нормативных актов;
■ необходимость корректировки результатов идентификации;
■ требования к форме предоставления результатов идентификации рисков.
Метод идентификации рисков должен отвечать следующим требованиям:
■ быть научно обоснован и соответствовать рассматриваемым угрозам и шансам;
■ давать однозначно понимаемые результаты, позволяющие выполнить классифика-
цию и учет выявленных рисков;
■ быть повторяемым и проверяемым, обеспечивать возможность объективного кон-
троля выполнения процедур, предусмотренных данным методом;
■ базироваться (обеспечивать единую трактовку применяемых терминов) на единой
терминологической системе, установленной в области управления риска 
При наличии классификаторов рисков идентификацию рисков рекомендуется начинать

с их использования. В этом случае применение классификаторов обеспечивает струк-
турированное, а также комплексное и унифицированное представление информации.
Классификация позволяет реализовать систематический подход к выявлению рисков и
значительно снизить вероятность пропуска рисков, которые могут быть значимыми для
предприятия. Наличие установленных классификационных признаков для структуриро-
вания множества рисков, а также правил классификации позволяет систематизирован-
ным группировать выявленные риски для целей их управления.

Классификация рисков зачастую осуществляется исходя из воздействия факторов
внешней и внутренней среды цепей поставок на тот или иной тип потока в цепях поста-
вок: 

■ Риски, связанные с материальным потоком 
■ Риски, связанные с финансовым потоком 
■ Риски, связанные с информационным потоком 
Также риски подразделяют по источникам на внутренние и внешние. 
Качественная оценка рисков производится с применением описательных характери-

стик рисков или условных оценок в баллах. Она позволяет получить описание и оценку по-
казателя рисков в короткие сроки, осуществить их ранжирование, определить причины
и факторы, влияющие на уровень риска, а также выделить приоритетные к управлению
риски. Каждый идентифицированный риск оценивается по двум параметрам: вероятно-
сти и степени воздействия негативных последствий.

Последствия реализации рисков оцениваются как с точки зрения финансового ущерба,
так и с точки зрения нефинансовых последствий. Финансовые последствия оцениваются
относительно финансовых показателей. Нефинансовые последствия оцениваются от-
носительно влияния на репутацию предприятию нанесения ущерба здоровью людей, воз-
действия на окружающую среду. При определении общих последствий финансовый
ущерб также преобразуется в качественные оценки при помощи определенной шкалы.

При оценке риска используются качественные и интервальные оценки.
Качественная оценка хорошо подходит для нефинансовых последствий и вероятности

наступления риска, интервальная оценка как правило используется для оценки фина-
нсовых последствий. При интервальной оценке последствия реализации риска выра-
жаются при помощи интервала значений, которому соответствует определенная каче-
ственная категория оценки.

Для каждой качественной категории вероятности и последствия реализации риска
проставляется условная оценка, выраженная в баллах по пятибалльной системе оценки.
При качественной оценке риска показатели, характеризующие вероятность реализации
и влияние риска на цели устанавливаются экспертными методами.

Оценки рисков должны проводится на основе следующих основных принципов:
■ единство методологии оценки рисков;
■ непрерывности актуализации информации (исходных данных), используемых для ка-
чественной оценки рисков;
■ открытость процедур, осуществляемых на каждом этапе качественной оценки риска;
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■ проверяемость результатов качественной оценки риска;
■ унификации шкал оценки.
Для качественной оценки вероятности целесообразно применять следующие подходы,

которые могут быть использованы как самостоятельно, так и совместно:
■ использование исторических данных для идентификации события или ситуации, про-
изошедших в прошлом и допускающих возможность экстраполяции вероятности их по-
явления в будущем. Используемые данные должны относиться к рассматриваемым си-
стемам, оборудованию, организациям или видам деятельности, а также к требованиям
деятельности организации;
■ использование для оценки вероятности методов прогнозирования, таких как анализ
сценариев. Если исторические данные недоступны или недостоверны, то для оценки
вероятности необходимо провести рассмотрение возможных событий в будущем и ис-
следовать их значимость и последствия;
■ использование экспертных оценок в систематизированном и структурированном
процессе оценки вероятности. Для получения экспертных оценок используется вся до-
ступная информация, включая исторические данные, сведения об особенностях си-
стемы, специфике организации, экспериментальные данные.

Категории вероятности интерпретируются тремя способами: описательным, с точки
зрения исторических данных о случаях реализации рисковых событий и в процентах ве-
роятности.

Описательный способ с помощью качественных характеристик (словесных конструк-
ций) позволяет интерпретировать категории вероятности на уровне интуитивного пони-
мания. Однако, применяя описательный способ, следует учитывать неопределенность ка-
чественных характеристик категорий вероятности и существенный субъективизм в
интерпретации категорий вероятности экспертами, осуществляющими оценку вероят-
ности. Поэтому для снижения субъективизма целесообразно увеличивать число респо-
ндентов, формируя выборку из числа экспертов (представителей предприятия) с ма-
ксимально различающимися KPI.

Интерпретация категорий вероятности реализации риска с точки зрения исторических
данных осуществляется с помощью фактической частоты реализации рисковых событий
(количества рисковых событий наступивших в течение определенного временного ин-
тервала), на предприятии, на подобных проектах.

Последствия (ущерб), оцениваются по пятиуровневой шкале, включающей в себя
следующие категории с соответствующими условными оценками, выраженных в баллах:
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Таблица 1   
Пример шкалы качественной оценки вероятности реализации риска

Качественная Балльная Способ интерпретации
оценка оценка Описательный С т.з. исторических данных В % вероятности

очень высокая 5 Событие почти Имело место несколько случаев реализации более 80%
точно произойдет рисковых событий за последний год 

на проекте

высокая 4 Событие скорее Имело место несколько случаев реализации 50-80%
произойдет, чем рисковых событий за последний год на
не произойдет одном из проектов

средняя 3 Событие может Имел место один случай реализации риско- 20-50%
произойти вого события за последний год на одном 

из проектов

низкая 2 Событие скорее Имело место несколько случаев реализации 5-20%
не произойдет, рисковых событий за последние 5 лет
чем произойдет

очень низкая 1 Крайне Не было ни одного случая реализации меньше 5%
маловероятно, что рисковых событий за последние 10 лет. 
событие может 
произойти
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■ критические (очень высокий ущерб) – 5 баллов;
■ значительные (высокий ущерб) – 4 балла;
■ существенные (средний ущерб) – 3 балла;
■ малосущественные (низкий ущерб) – 2 балла;
■ несущественные (пренебрежимый ущерб) – 1 балл.
В качестве оценки нефинансовых последствий, как пример рассмотрим влияние на ре-

путацию предприятия. Пример шкалы оценки нефинансовых последствий реализации ри-
ска приведены в таблице 2

Интерпретации качественных категорий, характеризующих последствия реализации
риска относительно влияния на репутацию предприятия сформированы с использование
следующих критериев:

■ масштаб освещения в СМИ;
■ категория СМИ (международные, региональные, национальные);
■ уровень внимания общественности (международной, национальной, региональ-
ной);
■ реакция органов власти (на национальном, региональном или местном уровне).
Финансовые последствия реализации риска оцениваются с помощью шкал, которые

могут устанавливаться тремя способами:
■ с использованием абсолютных значений ущерба (абсолютные шкалы);
■ с использованием уровней существенности отклонений фактических значений фи-
нансовых показателей от плановых (в абсолютных и относительных единицах);
■ с использованием двумерной матрицы абсолютных и относительных отклонений
фактических значений финансовых показателей от плановых.
Независимо от способа установления шкал финансовых последствий, степень суще-

ственности последствий реализации риска подразделяется на 5 категорий. Примеры
шкал оценки финансовых последствий приведены в таблицах 3 – 5.

В шкалах, установленных с использованием уровней существенности отклонений
фактических значений финансовых показателей от плановых, степень существенности по-
следствия реализации риска определяется исходя из размера нарушений в абсолютном
и/или относительном выражении (таблица 6). При этом каждой категории существенно-
сти последствия соответствует один интервал значений абсолютных и/или относитель-
ных отклонений фактических финансовых показателей от плановых значений.
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Таблица 2   
Пример шкалы качественной оценки вероятности реализации риска

Категория Балльная Влияние на репутацию
последствий/ ущерба оценка

Критические/ 5 Негативное отношение международной общественности. Широкое негатив-
Очень высокий ное освещение в международных СМИ. Реакция органов власти 

на национальном/региональном уровне с потенциальными запретительными
мерами в отношении доступа к новым/существующим территориальным 
регионам, рыночным нишам, финансовым/налоговым инструментам, 
в отношении выдачи лицензий.

Значительные/ 4 Озабоченность общественности на национальном уровне. Широкое негатив-
Высокий ное освещение в Национальных СМИ. Реакция органов власти на националь-

ном/региональном уровне с потенциальными запретительными мерами 
в отношении  выдачи лицензий.

Существенные/ 3 Озабоченность региональной общественности. Широкое негативное внима-
Средний ние со стороны местных СМИ. Некоторое освещение в национальных СМИ

и/или внимание со стороны местных/региональных властей. Негативная 
позиция местных органов власти/ общественных групп.

Малосущественные/ 2 Некоторая озабоченность местной общественности. Определенное внима
Низкий ние со стороны местных СМИ или местных органов власти, что может отри-

цательно повлиять на деятельность предприятия

Несущественные/ 1 Общественности может быть что-то известно, но выраженной озабоченности
Пренебрежимый нет. Разовые негативные публикации в местных СМИ
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В шкалах, установленных с использованием двумерных матриц, последствия реали-
зации риска определяется исходя из размера нарушений в абсолютном и относительном
выражении отклонений фактических значений финансовых показателей от плановых
(таблица 7). При этом каждой категории существенности последствия могут соответ-
ствовать несколько интервальных значений абсолютных и относительных отклонений фак-
тических финансовых показателей от плановых значений. Шкалы, установленные с ис-
пользованием двумерных матриц, позволяют более точно учесть масштаб деятельности
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Таблица 3   
Пример шкалы оценки значимости финансовых последствий реализации риска,
установленная с использованием абсолютных значений ущерба (абсолютная шкала)

Категория последствий/ущерба Балльная оценка Абсолютные значения ущерба Ущерб* (в млн. руб.)

Критические/Очень высокий 5 >Y4 >100

Значительные/Высокий 4 >Y3-Y4 >50-100

Существенные/Средний 3 >Y2-Y3 >20-50

Малосущественные/Низкий 2 Y1-Y2 1-20

Несущественные/Пренебрежимый 1 <Y1 <1

*) Значения ущерба приведены в качестве примера.

Таблица 4   
Пример шкалы оценки значимости финансовых последствий реализации риска, 

установленная с использованием уровней существенности отклонений финансовых
показателей от плановых значений (в абсолютных и относительных единицах)

Категория последствий/ Балльная Относительные/Абсолютные Интервалы отклонений*
ущерба оценка отклонения финансовых Абсолютные Относительные 

показателей от плановых значений (в млн. руб.) (в %)

Критические/ 5 >Y4 >50 >5
Очень высокий

Значительные/Высокий 4 >Y3-Y4 >25-50 >2,5-5

Существенные/Средний 3 >Y2-Y3 >10-25 >1-2,5

Малосущественные/Низкий 2 Y1-Y2 1-10 0,1-1

Несущественные/ 1 <Y1 <1 0,1
Пренебрежимый

*) Значения интервалов отклонений финансового показателя от плановых значений приведены в качестве примера.

Таблица 5
Пример шкалы оценки значимости финансовых последствий/ущерба от реализации 

риска, установленная с использованием двумерной матрицы абсолютных 
и относительных отклонений фактических значений финансовых показателей от плановых

Абсолютное Относительное отклонение в %
отклонение <Y1 Y1-Y2 Y2-Y3 Y3-Y4 >Y4
(в тыс. руб.)

>X4 Существенные/ Существенные/ Значительные/ Критические/ Критические/
Средний Средний Высокий Очень высокий Очень высокий

X3-X4 Малосуществен- Существенные/ Существенные/ Значительные/  Критические/ 
ные/Низкий Средний Средний Высокий Очень высокий

X2-X3 Несущественные/ Малосуществен- Существенные/ Существенные/ Значительные/
Пренебрежимый ные/Низкий Средний Средний Высокий

X1-X2 Несущественные/ Несущественные/ Малосуществен- Существенные/ Существенные/
Пренебрежимый Пренебрежимый ные/Низкий Средний Средний

<X1 Несущественные/ Несущественные/ Несущественные/ Малосуществен- Существенные/
Пренебрежимый Пренебрежимый Пренебрежимый ные/Низкий Средний
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предприятия при проведении оценки финансовых последствий. Для каждого деления
шкалы определяются пороговые значения, являющиеся границами диапазонов (интер-
валов) абсолютных или относительных отклонений фактических значений финансовых по-
казателей от плановых.

Общий уровень последствий реализации риска рекомендуется определять с помощью
сводной балльной оценки, которая представляет собой следующую цепочку действий:

■ определение рейтингов категорий последствий/ущерба реализации риска;
■ определение рейтинга для каждого вида последствий реализации риска;
■ определение общего рейтинга последствий реализации риска;
■ определение сводного балла.
Рейтинги категорий последствий/ущерба реализации риска – R5, R4, R3, R2 и R1 (см.

таблицы 8 и 9) определяются экспертными методами. При этом соотношения R2/R1,
R3/R2, R4/R3 и R5/R4 (мультипликатор) для строительных проектов рекомендуется выби-
рать из диапазона 2 – 4.

Определение сводной балльной оценки последствий реализации риска может осу-
ществляться с помощью пропорциональной рейтинговой системы оценки – когда R2/R1
= R3/R2 = R4/R3 = R5/R4, или с помощью непропорциональной рейтинговой системы
оценки – когда хотя бы для одного из указанных соотношений не выполняется условие
равенства (например: R2/R1 /= R3/R2 = R4/R3 = R5/R4 или R2/R1 /= R3/R2 /= R4/R3 =
R5/R4).

Определение рейтинга для каждого вида последствий/ущерба реализации риска осу-
ществляется в соответствии с таблицей 6, устанавливающей для каждой категории по-
следствий/ущерба реализации риска соответствующие значения рейтинга.

Общий рейтинг последствий/ущерба реализации риска рассчитывается суммирова-
нием значений рейтинга по всем видам последствий/ущерба реализации риска и пере-
водится в сводную балльную оценку в соответствии с таблицей 7.

Пример определения сводной балльной оценки последствий реализации риска, осу-
ществляемой с использованием рейтинговой системы

1. В результате проведенной оценки риска, получены балльные оценки послед-
ствий/ущерба реализации рисков см. таблицу 8.

2. Определены рейтинги категорий последствий/ущерба реализации риска см. таблицу 9.
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Таблица 6
Рейтинги категорий последствий/

ущерба реализации риска

Категория последствия/ущерба Балл Рейтинг

Критические/Очень высокий 5 R5

Значительные/Высокий 4 R4

Существенные/Средний 3 R3

Малосущественные/Низкий 2 R2

Несущественные/Пренебрежимый 1 R1

Таблица 7
Сводная балльная оценка

Общий рейтинг Сводный балл

>= R5 5

>= R4 и < R5 4

>= R3 и < R4 3

>= R2 и < R3 2

< R2 1

Таблица 8
Результаты оценки 

последствий реализации риска

Наименование Последствия, балл
риска для репутации финансовые

Риск 1 2 5

Риск 2 2 1

Таблица 9
Рейтинги категорий последствий/

ущерба реализации риска

Категория последствия/ущерба Балл Рейтинг

Критические/Очень высокий 5 16

Значительные/Высокий 4 8

Существенные/Средний 3 4

Малосущественные/Низкий 2 2

Несущественные/Пренебрежимый 1 1
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R2/R1 = 2/1 = 2; R3/R2 = 4/2 = 2; R4/R3 = 8/4 = 2; R5/R4 = 16/8 = 2.
R2/R1 = R3/R2 = R4/R3 = R5/R4 = 2.

3. Определим рейтинг для каждого вида последствий/ущерба реализации риска в соо-
тветствии таблицей 9, устанавливающей для каждой категории последствий/ущерба
реализации риска значения рейтинга.

Результаты определения рейтинга для каждого вида последствий/ущерба реализации
риска представлены в таблице 10.

4. Определим общий рейтинг последствий
реализации риска по каждому риску, путем
суммирования значений рейтинга по всем ви-
дам последствий риска:
Риск 1: 2 + 16 = 18;
Риск 2: 2 + 1 = 3.

5. Определим сводную балльную оценку
последствий реализации риска с помощью
таблицы 11.

Результаты определения сводной балльной оценки
последствий реализации риска приведены в таблице 12.

Результаты оценки рисков являются осно-
вой для ранжирования, которое осуществля-
ется с целью установления приоритетных к
управлению рисков для последующих этапов
процесса их управления. При ранжировании
для каждого идентифицированного риска
устанавливается его относительный ранг и
определяется значимость уровня риска. Зна-
чимость уровня риска определяется с ис-
пользованием критериев и шкал для вероят-
ности и последствий наступления риска. По
значимости уровня риски подразделяются на
критические, существенные и несуществен-
ные. Критические и существенные риски об-
разуют группу ключевых рисков. Определе-
ние относительного ранга рисков в общем
случае осуществляется по показателю уровня
риска, рассчитываемому как сумма балльных
оценок вероятности и последствий реализа-
ции риска (см. рисунок 1). Относительный
ранг присваивается каждому риску.

Для ранжирования рисков и наглядного
представления результатов ранжирования
рисков применяется матрица рисков, кото-

рая представляет собой таблицу, состоящую из 5 строк, соответствующих катего-
риям вероятности реализации риска, и 5 столбцов, соответствующих различным ка-
тегориям последствий риска. Пример матрицы присущих рисков представлен на
рисунке 2.
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Таблица 10
Рейтинг последствий реализации риска

Наименование Рейтинг последствий, балл
риска для репутации финансовые

Риск 1 2 16

Риск 2 2 1

Таблица 11
Сводная балльная оценка

Общий рейтинг Сводный балл

>= 16 5

>= 8 и < 16 4

>= 4 и < 8 3

>= 2 и < 4 2

< 2 1

Таблица 12
Сводная балльная оценка

Наименование риска Общий рейтинг Сводный балл последствий
реализации риска

Риск 1 18 5

Риск 2 3 2

Рис. 1. Иллюстрация относительных ран-
гов рисков
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Реагирование на риски и 
мониторинг рисков 

Мероприятия по управлению ключевыми ри-
сками разрабатываются на основе выбранной
стратегии реагирования. При их разработке
определяются цели и ожидаемые результаты, а
также этапы и сроки их реализации и необхо-
димые ресурсы. Важно, чтобы мероприятия по
управлению рисками были выполнимы с уче-
том временных, финансовых, трудовых, техни-
ческих, правовых и организационных ограни-
чений. Их реализация должна проводиться с
применением принципа экономической целе-
сообразности.  

При выборе стратегии реагирования на риск
во внимание принимаются данные результатов
определения уровня значимости и ранжирова-
ния рисков, оценка управляемостью рисками, а
также пороговые и предельно допустимые
уровни риска.

Реагирование на риск может осущест-
вляться следующими основными способами:

Уклонение от риска. Реализация страте-
гии уклонение от риска предполагает отказ от шагов и деятельности, в результате кото-
рой возникает риск, полный отказ от потенциальных источников риска. Данная страте-
гия реагирования на риск выбирается по причине отсутствия (практически реализуемой)
возможности удержания уровня риска в допустимых пределах. Уклонение от риска явля-
ется безальтернативным способом реагирования на риск в тех случаях, когда уровень
остаточного риска превышает предельно допустимый уровень риска при реализации дру-
гих возможных способов реагирования на риск, или в тех случаях когда затраты на реа-
лизацию других стратегий превышают ожидаемый эффект.

Примеры уклонения от риска:
■ отказ от реализации инвестиционного проекта;
■ отказ от направления деятельности, остановка производства;
■ отказ от сотрудничества с контрагентами/партнерами и др.
Принятие риска – отсутствие действий, применяемых при других способах реаги-

рования на риск, самострахование. Данный способ реагирования на риск возможен в тех
случаях, когда уровень риска не превышает допустимый уровень риска. Применение
данного способа реагирования на риск предполагает проведение мониторинга риска и
реагирования на риск в случае превышения предельно допустимого уровня риска.

Снижение риска предусматривает реализацию мероприятий, осуществление дей-
ствий, направленных на уменьшение уровня риска. Условиями реализации данного спо-
соба реагирования на риск является существование мероприятий, позволяющих снизить
уровень риска до приемлемого уровня, эффект от применения которых превышает за-
траты на их осуществление. Выбор данного способа реагирования на риск, часто проис-
ходит в тех случаях, когда по причинам безопасности или низкой эффективности нельзя
перераспределить (передать) риск другой стороне.

Примеры снижения риска:
■ повышение надежности оборудования;
■ разработка и применение новых технологий;
■ применение средств локализации аварий на опасных производственных объектах;
обучение персонала.
Перераспределение (передача) риска – разделение риска с другой стороной или

сторонами, страхование или аутсорсинг. Данный способ реагирования на риск часто при-
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Рис. 2. Иллюстрация матрицы присущих
рисков
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меняется в комплексе со снижением риска, когда часть риска передается, а часть риска
снижается с помощью проведения мероприятий.

Примеры перераспределения риска:
■ страхование;
■ создание совместных предприятий, консорциумов;
■ передача направлений деятельности и отдельных бизнес-процессов сторонним
организациям.
При принятии решения о выборе способа реагирования на риск необходимо учиты-

вать воздействие данного способа на вероятность и существенность последствий, со-
отношение затрат и эффекта от его реализации. Выбранный способ реагирования должен
обеспечить удержание риска в рамках допустимого уровня. Выбор стратегии (способа)
реагирования на риск может осуществляться с использованием матрицы значимо-
сти/управляемости рисков, которая дает представление о возможных приоритетных
стратегиях реагирования на риск с точки зрения значимости уровня риска и управляе-
мости риском. Схема выбора способа реагирования с помощью матрицы значимо-
сти/управляемости рисков приведена на рисунке 3.

Управляемость риском оценивается экспертно с применением критериев относи-
тельно сферы влияния и контроля предприятия, возможности воздействия и контроля
факторов риска. 

Для реализации выбранного способа реагирования на риск (кроме принятия риска)
разрабатываются мероприятия по управлению рисками, обеспечивающие реализацию
выбранного способа реагирования, и оценить эффективность их применения путем про-
гнозной качественной оценки остаточного риска. Условия применения стратегий (спо-
собов) реагирования на риск, а также пример возможного перечня мероприятий по
управлению рисками, которые могут внедряться в рамках реализации стратегий (спо-
собов) реагирования на риск, приведены в таблице 13.

Мониторинг рисков подразумевает регулярную актуализацию информации о рисках,
статусе мероприятий по управлению рисками и осуществляется путем оценки текущего
уровня рисков, а также проверки выполнения мероприятий по управлению рисками и
оценки уровня остаточных рисков.

Мониторинг позволяет:
■ выявлять новые риски;
■ производить своевременную переоценку значимости рисков;
■ анализировать эффективность проводимых мероприятий по управлению рисками;
■ накапливать информацию о реализовавшихся рисках;
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Рис. 3. Иллюстрация выбора приоритетной стратегии (способа) реагирования на риск с
использованием матрицы значимости/управляемости рисков
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■ накапливать необходимые знания (опыт) для формирования решений при оценке ри-
сков, выборе методов и способов управления ими.
Целью проведения мониторинга является обеспечение разумной гарантии того, что:
■ все риски находятся под контролем;
■ выявление новых рисков производится своевременно;
■ риски компенсированы адекватными способами реагирования и мероприятиями по
управлению рисками;
■ мероприятия по управлению рисками выполняются в срок;
■ ресурсное обеспечение мероприятий по
управлению рисками используются эффек-
тивно;
■ при оценке рисков учтены произошедшие
существенные изменения факторов.
Организация системы мониторинга осу-

ществляется с применением следующих при-
нципов:

■ максимальный акцент на ключевые риски
предприятия и проекта;
■ поддержание актуальной информации в
отчетности по управлению рисками.
Мониторинг рисков может осуществляться с

помощью матрицы присущего риска (рисунок 4)
и матрицы остаточного риска (рисунок 5). Со-
поставление матрицы присущих и матрицы
остаточных рисков позволяет визуализировать
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Таблица 13   
Стратегии (способы) реагирования на риск

Способ Условия применения Примеры мероприятий по управлению рисками
реагирования

Уклонение 1. Риск - в «красной» зоне матрицы рисков; 1. Отказ от деятельности, процесса, от выполнения
2. Применение иных способов реагирования части работ (по проекту); 
на риск невозможно либо нецелесообразно 2. Изменение требований к содержанию, срокам 
по ряду причин. работ;

3. Отказ от работы с контрагентами, поставщиками,
подрядчиками, материалами и технологиями и пр.

Снижение 1. Риск – в «красной» или «желтой» зоне; 1. Регламентация процессов, повышение опера-
2. Риск может быть снижен за счет примене- ционного контроля;
ния мероприятий по снижению риска; 2. Выполнение дополнительных процессов;
3. Использование стратегии снижения це- 3. Создание барьеров безопасности и систем 
лесообразнее применения иных стратегий. защиты;

4. Тщательный выбор оборудования, технологий, 
материалов;
5. Подбор и подготовка персонала, разделение обя-
занностей, закрепление ответственности, ограниче-
ние полномочий, ограничение доступа.

Передача 1. Риск – в «красной» или «желтой» зоне 1. Страхование;
матрицы рисков; 2. Аутсорсинг;
2. Возможно количественно оценить уровень 3. Изменение контрактных условий.
риска и есть контрагенты, готовые принять 
риск за разумную плату;
3. Способ передачи риска целесообразнее 
применения иных стратегий.

Принятие 1. Риск – в «желтой» или «зеленой» зоне 1. Покрытие убытков из текущих денежных средств 
матрицы рисков; или заемных источников;
2. Нет возможности применения иных стра- 2. Резервирование;
тегий управления в отношении рисков, 3. Самострахование.
находящихся в «желтой» зоне.

Рис. 4. Иллюстрация реагирования на
риски
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результат управления рисками, выявить коли-
чество наиболее значимых рисков предприя-
тия или проекта, которые на момент формиро-
вания матрицы риска управляются
недостаточно эффективно и требуют разра-
ботки и внедрения дополнительных мероприя-
тий по управлению.

На основе анализа матрицы присущих ри-
сков, представленной на рисунке 2, можно сде-
лать вывод о том, что два риска (красная зона)
представляют серьезную угрозу достижению
целей, требуют особого внимания со стороны
высшего руководства и реагирования с целью
снижения до приемлемого уровня. В желтой
зоне матрицы риска находятся риски, для кото-
рых необходимо разрабатывать мероприятия
по управлению рисками с применением при-

нципа экономической целесообразности, в зеленой зоне – риски, которые не предста-
вляют серьезной угрозы достижению целей.

Пример матрицы остаточных рисков приведен на рисунке 5. На матрице остаточных
рисков изображены риски, оцененные с учетом применения мероприятий по управлению
рисками. Как видно из этого примера, применение мероприятий по управлению ри-
сками позволяет снизить уровень рисков, находящихся в красной и желтой зоне ма-
трицы.

Последовательное применение данных шагов позволяет управлять логистическими
рисками на крупных строительных проектах отличительными, особенностями которых
являются сложность, уникальность, высокий уровень кооперации.
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Рис. 5. Иллюстрация матрицы остаточ-
ных рисков
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