
127Управление экономическим риском в российском бизнесе: мониторинг 2005–2010 гг.Российский журнал менеджмента
Том 9, № 1, 2011. С. 127–154

УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКИМ РИСКОМ 
В РОССИЙСКОМ БИЗНЕСЕ: 
МОНИТОРИНГ 2005–2010 гг.

Р. М. КАЧАЛОВ

Центральный экономико-математический институт РАН

В статье приводятся результаты мониторинга мнений российских предпринимателей 
относительно методов и практики учета экономического риска в процедурах принятия 
решений на отечественных предприятиях. Мониторинг проводился начиная с 2005 г. пу-
тем ежегодных (кроме 2009 г.) заочных опросов топ-менеджеров предприятий, входящих 
в базу данных Российского экономического барометра, по специально разработанной 
опросной анкете. Анкета формировалась на основе положений операциональной теории 
экономического риска и системно-интеграционной теории предприятия.

Ключевые слова: предприятие, риск-менеджмент, операциональная теория риска, сис-
темно-интеграционная теория предприятия.

Статья подготовлена при финансовой поддержке РГНФ (проекты 10-02-18011е и 11-02-00260). Работа 
была начата в 2005 г. в рамках проекта РГНФ 05-02-02241а, а затем продолжена при финансовой под-
держке РФФИ (проекты 06-06-08013 и 08-06-00196) и РГНФ (проекты 08-02-18009е и 08-02-00229а).
© Р. М. Качалов, 2011

По некоторым оценкам (см., напр.: [Бек, 
2000]), современный человек все больше и 
больше втягивается в так называемое обще-
ство риска, поскольку не реагирует долж-
ным образом на реализовавшиеся факторы 
риска, не пытается предвидеть появление 
новых рисковых ситуаций и не склонен к 
рациональной оценке риска и нейтрали-
зации его последствий. Между тем раци-
ональное отношение к феномену риска во 
многих сферах человеческой деятельности 
и, в частности, в предпринимательской сре-
де постепенно становится доминирующим. 

Данная публикация посвящена результатам 
исследования отношения к экономическому 
риску, а конкретно — к экономиче скому 
риску в деятельности отечественных пред-
приятий. Эту разновидность экономиче-
ского риска в наших работах (см., напр.: 
[Качалов, 2002, с. 6]) предложено назы-
вать «хозяйственным риском». Поэтому 
далее в тексте будет применяться именно 
этот термин. Различные, в том числе меж-
дународные, организации в течение ряда 
лет разрабатывают и апробируют приемы 
уменьшения неблагоприятных последствий 
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Таблица 1
Стандарты и рекомендации по управлению риском на предприятиях

Документ Разработчик (организация, 
страна)

Название на русском 
языке

Название на английском 
языке

A Risk 
Management 
Standard (2002)

Федерация европейских 
ассоциаций риск-менеджеров 
(FERMA)

Регламент управления 
риском 

A Risk Management 
Standard

Standard COSO 
(2004)

Комитет спонсорских орга-
низаций (COSO) Комиссии 
Тредвей (США, Канада, 
PricewaterhauseCoopers)

Стандарты COSO 
«Интегрированные сис-
темы управления риском 
на предприятиях»

Enterprise Risk 
Management (ERM) — 
Integrated Framework 
(2004)

AS/NZS 
4360:2004

Австралия/Новая Зеландия Стандарт «Риск-менедж-
мент»

Risk Management 
Standard

HB 436:2004 Австралия/Новая Зеландия Руководящие указания 
по применению стандарта 
риск-менеджмента AS/
NZS 4360:2004

Risk Management 
Guidelines — Companion 
to AS/NZS 4360:2004

CSA Q 850:1997 Канада Руководящие указания 
по принятию решений 
при управлении риском

Risk Management 
Guidelines for Decision 
Makers

JIS Q 2001:2001 Япония Руководящие указания 
по разработке и внедре-
нию системы риск-ме-
неджмента

Guidelines for 
Development and 
Implementation of Risk 
Management System

ONR 
49000:2008 06 01

Австрийский институт стан-
дартизации (Osterreichisches 
Normungsinstitut)

Риск-менеджмент для 
организаций и систем — 
термины и принципы

Risk Management for 
Organizations and 
Systems — Terms and 
Principles

ONR 
49001:2008 06 01

Австрийский институт стан-
дартизации (Osterreichisches 
Normungsinstitut)

Риск-менеджмент для 
организаций и систем — 
элементы систем риск-
менеджмента

Risk Management for 
Organizations and 
Systems — Elements of 
the Risk Management 
Systems

реализовавшихся факторов хозяйственного 
риска (ФХР) или элиминирования возмож-
ности их появления; продолжают совер-
шенствоваться международные стандарты1 
и методиче ские рекомендации управления 
риском (табл. 1).

В то же время нам неизвестны работы, 
в которых нашло бы отражение реальное 
отношение к феномену риска в управлен-
ческой практике российских предприятий. 
Данная статья как раз направлена на вос-
полнение этого весьма существенного про-
бела в понимании процессов и систем управ-
ления отечественными предприятиями, ра-
ботающими в достаточно специфической 
российской экономической среде.

Выяснение отношения российских пред-
принимателей к хозяйственному риску яв-
ляется частью работ Центрального эконо-
мико-математического института (ЦЭМИ) 
РАН по мониторингу состояния российских 

1 Принятому в международной практике тер-
мину «стандарт» в российской научно-технической 
традиции в большей степени соответствует термин 
«методические рекомендации». В каждом конкрет-
ном случае, вообще говоря, необходимо уточнять 
жанр документа, например по степени обязатель-
ности. По умолчанию термин «стандарт» соответ-
ствует так называемому «жесткому» институту, 
а методические рекомендации — «мягкому».
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промышленных предприятий, проводимых 
в течение более чем 15 лет. В частности, 
в 2003–2004 гг. было осуществлено иссле-
дование особенностей институционально-
го окружения российских промышленных 
предприятий и его взаимосвязей с харак-
теристиками их экономического состояния 
[Клейнер, Качалов, Сушко, 2005].

Реальное положение дел в области управ-
ления риском на отечественных предприя-
тиях мы пытаемся реконструировать с по-
мощью инсайдерских оценок, т. е. через 
видение этого положения респондентами, 
постоянно участвующими в деятельности 
производственного объекта. Иным способом 
получить представление о том, что на самом 
деле происходит на предприятиях нефи-
нансового сектора экономики, невозможно. 
То же относится и к внешним характери-
стикам деятельности предприятий, посколь-
ку никакая количественная информация, 
отражающая влияние риска на экономи-
ческое поведение предприятий, не входит 
в формы обязательной статистической или 
налоговой отчетности субъектов хозяйствен-
ной деятельности, а другие возможности 
выявить отношение руководителей пред-
приятий к феномену риска объективными 
методами крайне ограничены. Неизвестно 
также, чтобы такая информация кем-либо 
еще собиралась и анализировалась.2

Некоторое, правда весьма фрагментар-
ное, представление о современной практи-
ке управления риском на российских пред-
приятиях можно почерпнуть из материалов 
конференций, проводившихся рейтинговым 
агентством «Эксперт РА» в 2006 и 2007 гг. 
[Управление рисками..., 2006; Неделя управ-
ления рисками..., 2007], а также из сборника 
докладов «Весенней школы риск-менедже-
ров» [Весенняя..., 2008], проводившейся 
в 2008 г. журналом «Риск-менеджмент». 
Доступными являются также интервью ру-
ководителей предприятий в СМИ, но во-

2 Для сравнения следует отметить, что за ру-
бежом подобные эмпирические исследования про-
водятся, о чем свидетельствуют такие публика-
ции, как, например, переведенная на русский 
язык книга [Бартон и др., 2008].

просы риск-менеджмента в таких интервью 
затрагиваются крайне редко. Исключение, 
пожалуй, составлял журнал «Риск-менедж-
мент», который опубликовал ряд содержа-
тельных интервью руководителей и работни-
ков служб риск-менеджмента отечественных 
предприятий.3 Однако информация в СМИ 
может служить не более чем иллюстрацией 
тех или иных положений или основой для 
выдвижения гипотез, но не может быть — 
в силу своей фрагментарности — доказа-
тельством справедливости подавляющего 
большинства гипотез. Таким образом, даже 
в совокупности перечисленные источники 
информации не позволяют полностью ре-
конструировать реальную картину.

Поэтому практически единственным спо-
собом анализа и описания указанных про-
цессов остается эмпирическое обследова-
ние — специально организованная проце-
дура сбора информации на предприятиях. 
Такая процедура была разработана и реа-
лизована, а результаты обработки и анали-
за данных, полученных в опросах 2005–
2010 гг., приводятся в настоящей статье. 
Результаты промежуточных этапов мони-
торинга публиковались ранее в виде пре-
принта ЦЭМИ РАН [Качалов, Сушко, 2008] 
и докладывались на конференциях [Быч-
кова, Качалов, 2010].

Отсутствие данных о том, как отече-
ственный менеджмент относится к пробле-
ме преодоления негативного влияния хо-
зяйственного риска на экономические ре-
зультаты деятельности своих предприятий, 
серьезно затрудняет планирование работ 
по созданию методического обеспечения 
этой области управленческой деятельности. 
Объем информации о том, насколько руко-
водители современных предприятий осве-
домлены о достижениях экономической на-
уки в этой области, а также используют ли 
они современные методы управления уров-
нем хозяйственного риска, не позволяет 
перейти к формулированию заданий на 
разработку комплексного методического 

3 К сожалению, в 2009 г. издание журнала 
«Риск-менеджмент» было прекращено. 
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обеспечения риск-менеджмента, обоснова-
нию очередности и требований к составу и 
содержанию входящих в комплекс методи-
ческих материалов.

Задачей организации мониторинга в ши-
роком смысле является выяснение того, как 
воспринимается феномен хозяйственного 
риска в среде менеджеров высшего  звена 
управления отечественными производ ствен-
ными предприятиями, каково быту ющее 
мнение о необходимости и возможных спо-
собах учета феномена хозяйственного ри ска 
в процедурах принятия управленче ских 
решений, какие тенденции в изменении 
этого мнения можно обнаружить. В качестве 
объекта данного эмпирического исследова-
ния выступает совокупность российских 
предприятий реального сектора экономики, 
разных размеров, форм соб ственности и от-
раслевой принадлежности.

Полученная в ходе мониторинга инфор-
мация об отношении к риску может ока-
заться полезной для тех бизнес-структур, 
которые нуждаются в объективных данных 
о предприятиях, в том числе для финан-
сово-инвестиционных, консалтинговых и 
страховых компаний, банков, предприни-
мательских объединений как  выразителей 
интересов бизнес-сообщества и т. п. По 
меньшей мере, небезынтересной эта ин-
формация может оказаться для представи-
телей исполнительной и законодательной 
вла сти федерального и особенно региональ-
ного уровня в качестве информационно-
аналитического обоснования экономиче-
ской политики и совершенствования эконо-
мико-правовых институтов хозяйственной 
деятельности предприятий.

Характеристика выборки

Начиная с 2005 г. опросная анкета рас-
сылалась ежегодно в первом полугодии 
руководителям около 900 отечественных 
промышленных предприятий, входящих 
в базу данных Российского экономическо-
го барометра (РЭБ). Отраслевое и регио-
нальное распределение предприятий базы 
данных РЭБ, а также их распределение по 

формам собственности приблизительно со-
ответствует общероссийским показателям 
генеральной совокупности средних по раз-
мерам промышленных предприятий [Опи-
сание опросов..., 2006; 2007; 2010].

Заполненные анкеты приходили в сред-
нем от 15% опрошенных, при этом наблю-
дается тенденция снижения числа ответов. 
Эти ответы и составили анализируемую 
вы борку каждого годичного обследования. 
Подавляющее число полученных анкет — 
около 80% — заполнены руководящими 
работниками предприятия в должности не 
ниже руководителя отдела аппарата управ-
ления. Причем, как правило, это работни-
ки, занимающие руководящие должности 
более трех лет.

Около половины предприятий ежегод-
ной выборки относились к группе средних 
по российским меркам — численность за-
нятых на них колеблется от 100 до 500 че-
ловек, а в 2010 г. доля таких предприятий 
превысила 50%, причем более чем на 80% 
это предприятия, работающие на рынке 
более 10 лет.

Годовой оборот 1/4 опрошенных пред-
приятий находился в диапазоне от 10 до 
100 млн руб. и еще около 1/3 — в диапа-
зоне от 100 до 500 млн руб., т. е. основной 
массив опрошенных предприятий также 
является типичным для российской про-
мышленности. По-видимому, в опросах 
уча ствовали в основном успешные пред-
приятия, так как экономическое положе-
ние своих предприятий в более чем 70% 
случаях респонденты оценили как «удо-
влетворительное» и «хорошее».

По отраслевой принадлежности за пери-
од мониторинга структура анализируемой 
выборки не изменилась и характеризуется 
устойчивым преобладанием предприятий 
машиностроительной и металлообрабаты-
вающих отраслей — около 1/3. Примерно 
столько же предприятий выборки относят-
ся к отраслям легкой и пищевой промыш-
ленности. Аналогично устойчивая кар тина 
наблюдается в географическом распределе-
нии предприятий анализируемой выборки. 
Всего за пять последовательных наблюде-
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ний были получены ответы от предпри-
ятий, представлявших 51 субъект Феде ра-
ции, хотя бóльшая их часть расположена 
на территории Центрального, Поволжского 
и Уральского регионов. В каждом опросе 
из этого числа регионов участвовали пред-
приятия не менее 40 регионов, а предприя-
тия 34 регионов были представлены во всех 
четырех опросах.

Методика мониторинга

Исследование отношения российских ме-
неджеров к проблеме учета экономического 
риска в управлении производственными 
предприятиями осложняются неструкту-
рированностью самой предметной обла сти. 
Конструктивные инструменты для преодо-
ления этого препятствия предоставляет 
операциональная концепция экономиче-
ского риска, развиваемая в исследованиях, 
проводимых в течение ряда лет в ЦЭМИ 
РАН [Качалов, 2002; 2005; 2010]. Состав 
и основные определения операциональных 
характеристик экономического риска, ис-
пользовавшихся при разработке опросной 
анкеты, приведены в Приложении 1.

К основным видам опросов, пригодных 
для получения поведенческой информации 
о восприятии феномена экономического ри-
ска в практике управления предприятиями, 
обычно относят: формализованные опро-
сы, проводимые с применением специально 
разработанных структурированных вопрос-
ников, и углубленное интервьюирование, 
основанное на использовании «мягких» во-
просников [Долгопятова, 2008]. В рамках 
мониторинга проводился регулярный заоч-
ный анкетный опрос по фиксированной вы-
борке РЭБ, дополняемый эпизодическими 
опросами по региональным выборкам.

Принятая методика мониторинга преду-
сматривала несколько этапов: разработку и 
апробацию структурированного вопросника 
(опросной анкеты); проведение регулярного 
заочного опроса представительного масси-
ва руководителей отечественных производ-
ственных предприятий по одной и той же 
анкете; камеральную статистическую обра-

ботку данных годичных опросов; а также 
сопоставление и интерпретацию результа-
тов. Для получения развернутой во време-
ни информации о возможных изменениях 
и выявления скрытых тенденций опросы 
проводились с 2005 по 2008 г. ежегодно. 
Затем, учитывая высокую инерционность 
и консервативность изучаемого явления — 
«отношение к риску», — было признано 
целесообразным проводить опросы с пери-
одичностью один раз в два года. Поэтому 
очередной опрос состоялся в 2010 г. Таким 
образом, к настоящему моменту доступный 
для анализа ряд данных составляет 5 точек 
и охватывает период в 6 лет.

В целом подобные исследования отно-
сят к классу дескриптивных, т. е. описа-
тельных, не требующих выдвижения каких 
бы то ни было гипотез о типе экономиче-
ского поведения хозяйствующих субъек-
тов. Однако в данном случае вопросник 
разрабатывался на базе основных положе-
ний операциональной теории экономиче-
ского риска [Качалов, 2002], а также с 
учетом сложившихся или эволюциониру-
ющих фор мальных или неформальных пра-
вил и норм, распространенных в исследу-
емой среде российских производственных 
предприятий [Клейнер, 2002; 2007; Клей-
нер, Качалов, Сушко, 2005].

Для получения комплексного дескрип-
тивного описания поведения предприятия 
необходимо проанализировать две взаимо-
связанные области: производственно-пове-
денческую и институционально-поведен-
ческую [Долгопятова, 2008]. Однако цель 
данного исследования скромнее и состоит 
в выявлении реакции менеджмента отече-
ственных предприятий на различные про-
явления феномена риска и выяснении роли 
операциональных характеристик риска в 
реальных процессах управления предприя-
тием.

Данное исследование было ориентирова-
но главным образом на качественный ана-
лиз ситуации во временном разрезе. Исходя 
из сформулированных выше задач монито-
ринга, предполагалось получить фактиче-
скую информацию о следующих аспектах 
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деятельности российских производствен-
ных предприятий:

какой видится рискованность хозяй-
ственной деятельности инсайдерам пред-
приятий;
насколько представления о необходимо-
сти и возможностях управления риском 
известны и укоренились в сознании рос-
сийских менеджеров и в практике рос-
сийских предприятий;
какие меры противодействия нежела-
тельным проявлениям риска со стороны 
руководителей микро-, мезо- и макроэ-
кономического уровня представляются 
респондентам желательными и эффек-
тивными для улучшения условий функ-
ционирования предприятий;
воспринимаются ли выработанные те-
орией операциональные характеристи-
ки хозяйственного риска работниками 
управ ленческого звена современных рос-
сийских предприятий и используют ли 
их менеджеры в своей работе;
как бытующие представления о необхо-
димости и возможности управления ри-
ском связаны с основными характеристи-
ками хозяйственной деятельности пред-
приятий (отраслевой принадлежно стью, 
размерами, объемом производства и т. п.) 
и их институциональной средой;
какие формальные и неформальные ин-
ституты управления экономическим ри-
ском распространены в среде российских 
менеджеров;
как инсайдеры оценивают состояние 
ра бот по управлению риском на своих 
предприятиях;
какие способы нейтрализации или ком-
пенсации негативного воздействия хо-
зяйственного риска применяют или пред-
почитают менеджеры;
что сдерживает распространение мето-
дов управления хозяйственным риском 
в деятельности отечественных предприя-
тий;
какие изменения и тенденции в области 
управления хозяйственным риском мож-
но обнаружить в практике российских 
предприятий за последние годы?

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

В ходе предварительного этапа орга-
низации мониторинга была разработана и 
апробирована на нескольких тестовых вы-
борках опросная анкета, которая затем в 
неизменном виде использовалась в регу-
лярных опросах. Подробные сведения о 
структуре и особенностях опросной анкеты 
и методике обработки и сопоставления дан-
ных опросов изложены в Приложении 2. 
Полностью опросная анкета приведена в 
Приложении 3.

Анализ результатов мониторинга

Оценка уровня риска хозяйственной 
деятельности предприятий 
в 2005–2010 гг.
На протяжении всего периода наблюдения 
подавляющая часть респондентов (более 
80% ежегодно) признавала деятельность 
своих предприятий в какой-то мере ри-
скованной (рис. 1)4. При этом суммарная 
оценка респондентами уровня рискован-
ности хозяйственной деятельности своих 
предприятий (сумма долей второго и треть-
его ответов на первый вопрос анкеты (см. 
Приложение 1)), возросшая за четыре года 
на 5,5%, в 2010 г. вернулась практически 
к первоначальному уровню. Это отмечается 
на фоне уменьшения почти в три раза доли 
категорических суждений, таких как «Все 
хозяйственные решения нашего предприя-
тия рискованные», и стабилизации прак-
тически на одном уровне более «мягкого» 
варианта ответа «Некоторые хозяйствен-
ные решения рискованные». По-видимому, 
предкризисный 2008 г. и последовавшие 
за этим кризисные годы приучили мене-
джеров к более взвешенным и осторожным 
оценкам.

И тем не менее в 2010 г. возрастание по 
сравнению с 2008 г. рискованности хозяй-
ственной деятельности своих предприятий 
отметили почти в 1,5 раза большее количе-
ство респондентов (табл. 2).

4 На рис. 1 и далее в рисунках и таблицах, 
если это особо не оговаривается, приводится доля 
респондентов, указавших каждый вариант ответа, 
в % от общего числа полученных анкет.
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Обращает на себя внимание устойчивое 
мнение респондентов о том, что помехи 
нормальному течению хозяйственной дея-
тельности коренятся во внешних обстоя-
тельствах, в то время как внутренние фак-
торы риска (ФР) беспокоили респондентов 
в 5–7 раз меньше (рис. 2). Оценки респон-
дентами ситуации 3–5-летней давности 
показывают, что внутренние ФР раньше 
тревожили больше, чем в период опроса 
2010 г. По-видимому, руководители счита-
ют, что с проблемами на своем предприятии 
они научились справляться.

Кроме того, очевидно, что идентифи-
цировать внутренние ФР и предусмотреть 
адекватные меры противодействия им для 
отдельного предприятия проще, чем осу-
ществлять мониторинг внешней экономи-
ческой среды в целях выявления актуаль-

ных внешних угроз. Можно предположить 
также, что выявленная склонность отра-
жает расхожее желание искать угрозы и 
причины своих неудач во внешних обсто-
ятельствах, а не в собственных действиях 
(в данном случае — на своем предприятии). 
К тому же малые и средние производствен-
ные предприятия, которые составляют су-
щественную часть выборки, не обладают 
достаточными ресурсами для получения 
актуальной информации об опасных для 
своей хозяйственной деятельности измене-
ниях внешнеэкономической среды.5

5  Подобную информацию могли бы предостав-
лять предприятиям отраслевые или региональные 
ассоциации предпринимателей, фонды поддержки 
предпринимательства или консалтинговые фир-
мы и т. п., например на условиях абонентского 
обслуживания.
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Рис. 1. Оценка степени рискованности хозяйственной деятельности предприятий
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При определении актуальных вну трен-
них или внешних препятствий для нор-
мальной хозяйственной деятельности рес-
понденты могли отметить любое количе-
ство значимых, по их мнению, факторов 
риска. В результате внутренние ФР в 2006–
2010 гг. расположились по степени убы-
вания значимости следующим образом 
(рис. 3):

ФР в сфере реализации продукции;
ФР в сфере снабжения;
ФР ошибочных действий персонала и 
нарушения производственной дисцип-
лины;
ФР в системе управления предприя-
тием.
В числе прочих внутренних ФР, не упо-

минавшихся в анкете, респонденты назвали 

•
•
•

•

Таблица 2
Оценка изменения уровня рискованности хозяйственной деятельности предприятий, %

Варианты ответа Год
2005 2006 2007 2008 2010

Риска стало меньше 4,6 20,0 13,5 14,3 5,2
Риск не увеличился и не уменьшился 53,1 37,5 46,8 31,6 31,3
Риск увеличился 40,0 35,0 30,6 37,8 54,2
Затрудняюсь ответить 2,3 7,5 9,0 16,3 9,4
Итого 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Рис. 2. Оценка значимости внешних и внутренних факторов риска для хозяйственной 
деятельности предприятий
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такие, как дефицит квалифицированных 
кадров и отсутствие системы подготовки ра-
бочих кадров, недостаток оборотных средств 
и трудности получения банковских креди-
тов, попытки захвата предприятия (рейдер-
ство). Кроме того, в 2010 г. респонденты 
дополнили список новыми внутренними 
факторами риска, такими как резкое па-
дение спроса на продукцию предприятия и 
использование конкурентами демпингового 
ценообразования.

Среди внешних факторов хозяйствен ного 
риска респонденты чаще других называли: 
появление технологических и про дуктовых 
инноваций, ухудшение соци аль но-экономи-
ческой ситуации в регионе хозяйствования, 
а также изменение нормативной институ-
циональной среды хозяйствования. В то же 
время за период наблюдений действия фе-
деральных органов стали беспокоить пред-
принимателей все в меньшей степени: ча-

стота упоминания этого фактора монотон-
но уменьшалась с 45,4 до 17% в 2010 г. 
Аналогично, хотя и не так резко, снизилась 
частота упоминаний о нежелательных дей-
ствиях местных и региональных властей: 
с 19,2 до 12,8%. По-видимому, факторы 
риска, обусловленные нормотворческой дея-
тельностью властей всех уровней, стали в 
рассматриваемый период более предсказу-
емыми (рис. 4).

В последние годы возросла ослабевшая 
ранее зависимость хозяйственной дея тель-
ности предприятий выборки от изменения 
социально-экономической ситуации в ре-
гионе: в 2010 г. частота появления этого 
ФР в ответах вновь превысила 40%. На ряду 
с этим факторы риска, обусловленные воз-
можным ухудшением экологической си ту а-
ции или ужесточением экологических норм 
в регионе, по сравнению с другими внеш-
ними ФР не представлялись большинству 

Рис. 3. Наиболее значимые внутренние факторы риска на предприятиях
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респондентов существенными в течение 
всего периода наблюдения.

В 2010 г. респонденты указали также 
на такие внешние угрозы, не обозначен-
ные в числе предлагаемых вариантов ФР: 
неконтролируемое повышение цен на энер-
гоносители и сырье, общее снижение спро-
са, неразбериха в сфере оборонного и го-
сударственных заказов и общее обостре-
ние конкуренции (в частности, за счет 
обилия импорта, в том числе и полуле-
гального).

При характеристике ситуации 3–5-лет-
ней давности респонденты были склонны 
признать, что в тот, более стабильный, пе-
риод значимость практически всех внешних 
ФР была меньшей.

Управление риском на отечественных 
предприятиях: современное состояние
Особый интерес представляет анализ ситу-
ации в той группе предприятий, где функ-
ция управления риском уже реализована. 
В эту весьма немногочисленную группу 
включены предприятия, которые на во-

прос: «Ведется ли на Вашем предприятии 
работа по управлению риском как само-
стоятельный вид управленческой деятель-
ности?» ответили: «Проводится» и «Про во-
дится под другим названием». Доля та ких 
предприятий в анализируемой выборке 
практически не менялась и к 2010 г. со-
ставила 15%.

Функция управления риском на таких 
предприятиях в основном реализуется в 
течение периода от 1 года до 5 лет. Эти пред-
приятия к 2010 г. составили половину от 
общего числа опрошенных (табл. 3).

Судя по данным опроса 2010 г., более 
чем в двух из каждых трех случаев от-
ветственность за деятельность по управ-
лению риском возложена на руководителя 
предприятия. Анализируя ответы на во-
просы анкеты о том, кто ведет работы по 
управлению риском и как эта работа на 
предприятии организована, можно заме-
тить следующее: если функция управления 
риском на предприятии входит в состав 
рутинных, то выполняется преимуществен-
но собственными силами либо регулярно 

Рис. 4. Наиболее значимые внешние факторы риска для предприятий
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по утвержденному графику, либо по спе-
циальному распоряжению руководства в 
соответствии с более или менее формализо-
ванным регламентом. Доля предприятий, 
в которых функция управления риском 
возложена на специальное подразделение, 
невелика, что, по-видимому, можно объ-
яснить преобладанием в выборке малых и 
средних предприятий.

При ответе на вопрос о сферах деятель-
ности предприятий, на которые может ока-
зать воздействие функция управления ри-
ском, респондентам разрешалось выбрать 
несколько вариантов. Ответы свидетель-
ствуют о том, что традиционно чаще всего 
управление риском респонденты связыва-
ют с финансовой стороной деятельности 
предприятия. На втором месте в разные 
годы оказывались: оперативная деятель-
ность (2007 и 2008 гг.), стратегическое пла-
нирование (2005 г.) и маркетинговая дея-
тельность (2006 г.). Причем значимость 
именно этих четырех сфер, на которые воз-
действует управление риском, по мнению 
российских менеджеров, была высокой на 
протяжении всего периода. К сожалению, 
те, кто считает, что наличие функции управ-
ления риском должно позитивно прояв-
ляться во всех сферах деятельности пред-
приятия, оказались в явном меньшинстве. 
Это косвенно показывает, что идеи ком-
плексного управления уровнем экономи-
ческого риска на предприятиях еще не ста-
ли общепризнанными среди российских 
топ-менеджеров (рис. 5).

Арсенал популярных методов противо-
действия негативному воздействию фак-
торов риска, как показал опрос, довольно 
узок. Для выяснения того, какие же ме-

тоды управления риском применяются на 
практике, респондентам был предложен 
некоторый набор методов под интуитивно 
понятными названиями. Поскольку уста-
новившейся и общепринятой терминоло-
гии в этой области пока нет, то при фор-
мулировании данного круга вопросов и 
предлагаемых вариантов ответа была ис-
пользована классификация методов управ-
ления хозяйственным риском, приведен-
ная в монографии [Качалов, 2002, с. 91], 
причем каждый тип управления риском 
представлен как минимум одним методом. 
В табл. 4 приводятся данные респондентов 
о применяемых методах управления ри-
ском с указанием того, к какому типу в 
соответствии с указанной классификаци-
ей относится данный метод управления 
риском: диссипации (Д), компенсации (К), 
локализации (Л), уклонения (У) (опреде-
ления приведены в Приложении 1).

Распределение полученных ответов на 
вопросы этого раздела анкеты свидетель-
ствует о том, что предложенные названия 
методов управления хозяйственным риском 
практикам понятны. Ответы респондентов 
позволяют говорить об устойчивой популяр-
ности методов компенсации и уклонения 
от риска (рис. 6).

Респонденты добавили к предложенному 
списку такие своеобразные варианты анти-
рисковых мероприятий, как «Расширение 
номенклатуры выпуска продукции» (что, 
по мнению респондента, позволяет обеспе-
чивать определенный уровень продаж) и 
«Ежегодное планирование доходов и расхо-
дов предприятия, контроль за использова-
нием смет расходов предприятия» (аналог 
внутреннего аудита).

Таблица 3
Продолжительность существования функции управления риском на предприятиях, %

Варианты ответа
Год

2005 2006 2007 2008 2010

Менее года 15,2 17,6  4,2 11,8  7,1

От 1 года до 5 лет 28,3 35,3 37,5 58,8 50,0

Более 5 лет 34,8 20,6 41,7 23,5 42,9
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Рис. 5. Соотношение значимости сфер хозяйственной деятельности предприятий, 
на которые направлена функция управления риском

Таблица 4
Степень распространенности применяемых на предприятиях методов управления риском, %

Варианты ответа
Год

2005 2006 2007 2008 2010

Стараемся избегать рискованных решений (У) 21,7 52,9 58,3 64,7 42,9

Применяем страхование сделок (К) 21,7 14,7 12,5 17,6  7,1

Стараемся распределить ответственность между партнерами (Л) 19,6 29,4 16,7 29,4 35,7

Диверсифицируем продукцию, виды деятельности и т. п. (Д) 21,7 17,6 33,3 23,5 42,9

Формируем резервный фонд (финансовых средств, запасов сырья, го-
товой продукции и др.) на непредвиденные случаи (К)

 4,3 29,4 33,3 52,9 14,3

Разработана стратегия развития предприятия (К) 67,4 23,5 20,8 35,3 35,7

Другое  0,0  3,6 22,2  0,0  0,0
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При ответе на вопрос о том, было ли, по 
мнению респондентов, эффективным для их 
предприятий управление риском, бóльшая 
часть представителей тех предприятий, на 
которых функция управления риском ре-
ализована, признали ее несомненную по-
лезность.

Вопрос о том, в какой области хозяй-
ственной деятельности предприятия управ-
ление риском могло бы принести наиболь-
шую пользу, кроме основного своего назна-
чения, был включен в анкету в качестве 
контрольного. Распределение ответов на 
этот вопрос (рис. 7) продемонстрировало 
очевидную корреляцию с результатами, 
представленными на рис. 5. Так, респон-
денты в основном считают, что наибольший 
эффект от внедрения функции управления 
риском следует ожидать в сфере управле-
ния финансами предприятия.

По мнению респондентов, управление 
риском будет менее эффективным для задач 
оперативного управления, стратегического 
планирования и планирования инвести-
ционных и инновационных проектов (пе-
речислены по убыванию). Стратегическое 
планирование как сфера хозяйственной 
деятельности, для которой управление ри-
ском, по мнению респондентов, может ока-
заться эффективнее всего среди названных, 
было более популярным только в 2007 г. 
Используя возможность выйти за пределы 
предложенных вариантов ответов, респон-
денты назвали в графе «Другое» сферы 
деятельности предприятий, где управле ние 
риском также могло бы оказаться полез-
ным: оперативное управление производ-
ством, т. е. сфера, которая, по мнению опро-
шенных, не претерпела необходимых пре-
образований, хотя изменившиеся внешние 
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Рис. 6. Распределение применяемых на предприятиях методов управления риском



140 Р. М. Качалов

условия этого требуют, а также управление 
подбором кадров, например, для служб 
маркетинга и снабжения.

Весьма интересно мнение респонден-
тов относительно возможных показателей 
успешности применения функции управ-
ления риском на предприятии. На этот 
вопрос отвечали все участники монито-
ринга: как обладающие, так и не облада-
ющие опытом применения функции управ-
ления риском. Анализ ответов на данный 
во прос показывает (рис. 8), что менеджеры 
предпочитают агрегированные показате-
ли, такие как улучшение экономических 
результатов деятельности или укрепление 
рыночных позиций предприятия. По-види-
мому, респонденты не отдают себе отчета 
в том, насколько трудно бывает выделить 
ту долю улучшения общих показателей дея-
тельности, которая обусловлена работой 
именно функции управления риском.

Интересно проанализировать мнение 
респондентов относительно причин слабого 
распространения методов управления ри-
ском. Респонденты видят главную причи-

ну в отсутствии традиций, т. е. специаль-
ной подготовки отечественных управлен-
цев (в 2005 г. — 43,8%, в 2006 г. — 60%, 
в 2007 г. — 57,7%, в 2008 г. — 44,9% и 
в 2010 г. — 51%), и недостатке или недо-
ступности внятных методических рекомен-
даций (в среднем около 40%). Кроме того, 
достаточно устойчивая группа респонден-
тов (в 2005 г. — 30,8%, в 2006 г. — 22,5%, 
в 2007 г. — 27,9%, в 2008 г. — 21,4 и в 
2010 г. — 21,9%, или около 1/4) сетуют 
на то, что не знают о положительных ре-
зультатах управления риском на других 
предприятиях.

Помимо этого, некоторые респонденты, 
высказавшие свое мнение в графе «Дру-
гое», полагают, что причины могут коре-
ниться в деформированной сложившейся 
хозяйственной практике, где преобладают 
неэкономические методы взаимодействия, 
или в нежелании руководителей предприя-
тий идти на дополнительные расходы и 
прилагать организационные усилия для 
предотвращения возможных более серь-
езных потерь.

Рис. 7. Возможные сферы воздействия функции управления риском на предприятиях
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Доля предприятий, внедривших функ-
цию управления риском («группа ФУР»), 
в анализируемых годичных выборках со-
ставляла в 2005 г. — 35,4%, в 2006 г. — 
28,3%, в 2007 г. — 24%, в 2008 г. — 17,3% 
и в 2010 г. — 14,6%. Для более тонкого 
анализа был использован ответ на вопрос 
о самооценке респондентами экономиче-
ско го положения своих предприятий. Эко-
номическое положение предприятий груп-
пы ФУР предлагалось характеризовать 
следующим образом: плохое, удовлетвори-
тельное, хорошее. Полученные результа-
ты группировки сравнивались с данными 
о предприятиях всей выборки, находя-
щихся в аналогичном положении, а так-

же с ее средними значениями по всей вы-
борке.

Можно отметить, что предприятия груп-
пы ФУР преобладают там, где экономиче-
ское положение характеризуется как удо-
влетворительное или хорошее. Доля таких 
предприятий в этой группе (кроме опро-
са 2006 г.) существенно выше средних по 
всей выборке значений. Так, в данной 
группе бóльшую часть предприятий соста-
вили: в 2005 г. — предприятия, находящие-
ся в устойчивом экономическом положении 
(более 1/2), а в 2006–2010 гг. — пред-
приятия, положение которых оценивает-
ся ре спондентами как удовлетворитель-
ное (более 2/3). Поэтому для дальнейшего 

Рис. 8. Предлагаемые показатели успешности применения функции управления риском 
на предприятиях
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сопоставления были выбраны следующие 
группы: для опроса 2005 г. — предприятия, 
находящиеся в устойчивом положении; а в 
2006–2010 гг. — предприятия, считающие 
свое экономическое положение удовлетво-
рительным.

Данные опросов каждого года обследо-
вания демонстрируют одну и ту же зако-
номерность: доля предприятий с годовым 
оборотом свыше 500 млн руб. в группе ФУР 
выше такой же доли не только среди пред-
приятий всей выборки, но и среди группы 
предприятий, находящихся в аналогич-
ном экономическом положении (табл. 5). 
Относительно большие объемы оборотов 
предприятий группы ФУР можно объяс-
нить тем, что в ней доля крупных пред-
приятий (с численностью занятых свыше 
1000 человек) в течение всего периода была 
выше, чем в среднем по выборке, так же, 
как и в группах предприятий-аналогов. 
Однако различия в размерах предприятий 
разных групп не настолько велики, как 
различия в объемах производства. Вместе 
с тем доля крупных предприятий в груп-
пе ФУР из года в год значительно ниже, 
чем доля предприятий с большим годовым 
оборотом, что позволяет признать деятель-
ность относимых к ней предприятий в це-
лом более эффективной.

Возможно, причины относительно бóль-
шей успешности предприятий группы ФУР 
находятся и в их отраслевой принадлеж-
ности. Однако наблюдаемых различий в 
отраслевом составе анализируемых групп 
недостаточно, чтобы с уверенностью от-
нести на их счет разницу в результатах 
деятельности этих групп предприятий. 
Иссле дования показали, что отраслевая 
принадлежность не являлась значимым 
фактором, обусловливавшим решение о 
вне дрении функции управления риском. 
Определяющим фактором скорее выступи-
ло осознание грозящей предприятию опас-
ности. Такое предположение подтвержда-
ется тем, что респонденты группы ФУР 
выше оценивали рискованность деятель-
ности своих предприятий, чем респонден-
ты других групп.

Таким образом, результаты опроса по-
зволяют с большой долей уверенности 
пред положить, что наличие функции управ-
ления риском как самостоятельного на-
правления менеджмента в деятельности 
предприятий способствует обретению пред-
приятием более устойчивого экономиче-
ского поло жения.

Заключение

Анализ результатов мониторинга отно-
шения к феномену хозяйственного риска 
в деятельности отечественных производ-
ствен ных предприятий за период с 2005 
по 2010 г. позволил сформулировать ряд 
выводов.

1. Многолетние заочные обследования 
одного и того же представительного масси-
ва отечественных предприятий показали, 
что работники высшего звена аппарата 
управления адекватно воспринимают по-
нятийный аппарат и основные операци-
ональные характеристики феномена эко-
номического или хозяйственного риска. 
Использование операциональных характе-
ристик создает инструментальную основу 
для эффективного исследования эволюци-
онных процессов в практике управления 
производственными предприятиями.

2. Бóльшая часть респондентов ясно 
осознает рискованность своей хозяйствен-
ной деятельности. Несмотря на это, мнение 
о том, что управление экономическим ри-
ском следует внедрять в практику отече-
ственных предприятий, распространено 
явно недостаточно. Однако обнаружива-
ется тенденция к увеличению числа сто-
ронников внедрения. При этом бóльшая 
часть представителей тех предприятий, на 
которых функция управления риском реа-
лизована как самостоятельная, отметили 
реальную пользу от этого.

3. Полученные ответы свидетельству-
ют о понимании менеджерами российских 
предприятий сущности проблем управле-
ния риском. В целом на данном этапе от-
ношение к хозяйственному риску в деловой 
российской среде можно охарактеризовать 
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как половинчатое. Доля предприятий, ко-
торые реально оценивают хозяйственный 
риск и управляют им, в среднем менее 
25%, даже с учетом тех предприятий, где 
эта функция реализована частично. И еще 
примерно столько же — и эта доля имеет 
тенденцию возрастать — понимают остроту 
проблемы и намереваются в ближайшем 
будущем уделять внимание проблеме управ-
ления риском.

4. За период осуществления мониторин-
га на первое место (вследствие снижения 
значимости других факторов) выдвинулся 
фактор риска появления технологических, 
продуктовых и т. п. инноваций у конку-
рентов. Можно предположить, что это бы-
ло обусловлено общим ростом производ-
ства, ужесточением конкуренции и свя-
занным с этим повышением инновационной 
активности предприятий. Выяснилось, что 
респонденты склонны большее значение 
придавать внешним факторам риска в про-
тивовес внутренним. По-видимому, это 
можно объяснить тем, что идентифициро-
вать внутренние ФР и предусмотреть аде-
кватные меры противодействия им для 
отдельного предприятия проще, чем осуще-
ствлять мониторинг внешней экономиче-
ской среды в целях выявления актуальных 
внешних угроз. Можно также предполо-
жить, что обнаруженный эффект отража-
ет расхожее представление о том, что ис-
кать угрозы и причины неудач следует по 
большей части во внешних условиях, а не 
в собственных действиях (в данном слу-
чае — на своем предприятии). В то же вре-
мя понятно, что малые и средние про-
изводственные предприятия не обладают 
до ста точными ресурсами для регулярного 
получения информации о внешних угро-
зах. Эту роль могли бы взять на себя отра-
слевые или региональные союзы предпри-
нимателей, например на условиях або нент-
ского обслуживания своих участников.

5. В рассматриваемый период отноше-
ние топ-менеджеров российских компаний 
к проблеме управления экономическим 
риском в деятельности предприятий не 
претерпело существенных изменений, что 

позволяет без снижения точности наблюде-
ний проводить опросы с периодичностью 
один раз в два года.

6. Арсенал популярных методов про-
тиводействия негативному воздействию 
факторов риска довольно узок: доминиру-
ющими, наряду с методами компенсации, 
стали методы уклонения от риска.

7. По мнению респондентов, которое со-
гласуется с нашими априорными представ-
лениями, широкому применению методов 
анализа и управления хозяйственным ри-
ском в практике российских предприятий 
препятствует главным образом отсутствие 
традиций и толковых, доступных и апро-
бированных методических руководств. Как 
показало исследование, потребность в ме-
тодическом обеспечении функции управ-
ления хозяйственным риском существует 
и, скорее всего, будет возрастать. Поэтому 
целесообразно организовать разработку и 
апробацию комплекса таких методиче ских 
рекомендаций совместными усилиями Мин-
обрнауки, Минэкономразвития и Мин пром-
энерго России, институтов РАН и экспер-
тов российского отделения Международ-
ной ассоциации по управлению риском 
(PRMIA — Professional Risk Management 
International Association).

8. Результаты мониторинга могут быть 
ис  пользованы для планирования меро прия-
тий по разработке и апробации комплекса 
методических рекомендаций по управ ле-
нию хозяйственным риском на производ-
ственных предприятиях. При этом необхо-
димо предусмотреть мероприятия по ана-
лизу и обобщению опыта отечественных 
компаний, успешно применяющих управ-
ление риском в своей хозяйственной прак-
тике, а также по восприятию и адаптации 
зарубежного опыта в этой области.

9. Институциональная среда риск-ме-
неджмента в России пока не сформиро-
валась. В то же время, судя по ответам, 
топ-менеджмент российских производствен-
ных предприятий готов к восприятию ин-
ститутов риск-менеджмента.

10. Учитывая явно недостаточную рас-
пространенность современных норматив-
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но-методических разработок, следует при-
знать, что для укоренения перспективных 
институтов управления экономическим ри-
ском в деятельности отечественных произ-
водственных предприятий «мягкие» фор мы 
институционального строительства явля-
ются более предпочтительными.
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Поскольку продуктивная институциональная 
среда управления хозяйственным риском до 
сих пор не сформировалась, рассмотрим те ба-
зовые операциональные характеристики, ко-
торые предполагается использовать в задачах 
управления хозяйственным риском (см., напр.: 
[Качалов, 2002]).

Уровень хозяйственного риска — управля-
емая переменная — является теоретической 
агре гированной оценкой степени неуверенно-
сти в достижимости цели (намеченного резуль-
тата предполагаемого или реализуемого хозяй-
ственного решения на предприятии) и потерь, 
об условленных отклонением от намеченной це-
ли. Уровень риска измеряют с помощью показа-
телей уровня хозяйственного риска, которые 
могут в зависимости от поставленной задачи 
характеризовать уровень риска в точке (на-
пример, для одного предприятия в некоторый 
момент времени) либо характеризовать тен-
денцию изменения уровня риска для данного 
предприятия и т. п.

Факторы хозяйственного риска (ФР) — это 
события вне (внешние ФР) и внутри (внутрен-
ние ФР) предприятия, которые в случае своего 
появления увеличивают шансы и величину не-
желательного отклонения от цели хозяйствен-
ной деятельности. К ФР относятся неизвест-
ные, не встречавшиеся ранее в хозяйственной 
практике и/или непрогнозируемые события, 
а также известные из опыта события, которые 

потенциально могут реализоваться в неизвест-
ный момент времени и стать причиной нежела-
тельного развития хозяйственной деятельности 
предприятия. Например, могут реализоваться 
такие внешние ФР, как неожиданное введение 
официальных региональных ограничений на 
движение капитала или на некоторые виды 
деятельности, появление у конкурентов новых 
замещающих продуктов и т. п. Возможна также 
реализация таких внутренних ФР, как выход 
из строя основного технологического оборудо-
вания, нарушения технологической и/или про-
изводственной дисциплины, отток квалифици-
рованного персонала и т. п.

При описании конкретной ситуации риска 
каждый выявленный фактор хозяйственного 
риска должен характеризоваться по крайней ме-
ре двумя показателями: интенсивностью влия-
ния данного фактора на степень нежелательного 
отклонения от цели (может выражаться в абсо-
лютной шкале вероятностей проявления этого 
фактора) и потенциальным размером ущерба, 
обусловленного действием данного ФР.

Последняя базовая операциональная ха-
рактеристика феномена хозяйственного ри-
ска — антирисковые управляющие воздей-
ствия — представляет собой управленческие 
решения, которые специально планируются и 
применяются для снижения уровня риска хо-
зяйственной деятельности или удержания этого 
уровня в приемлемых для данного предприятия 

Приложение 1

ОПЕРАЦИОНАЛЬНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ЭКОНОМИЧЕСКОГО РИСКА
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пределах. Фактически антирисковые мероприя-
тия в условиях рутинной хозяйственной дея-
тельности предприятия представляют собой 
некоторую программу конкретных решений и 
действий персонала предприятия по нейтрали-
зации последствий или предотвращению воз-

никновения факторов хозяйственного риска 
[Качалов, 2002].

Различные виды антирисковых воздействий 
распределились по четырем типам методов 
управ ления риском: уклонения, локализации, 
диссипации и компенсации.

Структура и особенности опросной 
анкеты

При разработке анкеты предполагалось, что 
для ответа респонденту должно быть доста-
точно его собственных знаний, без привлече-
ния дополнительной бухгалтерской или иной 
информации. В окончательном виде анкета 
включает 24 вопроса, распределенных по че-
тырем разделам: «Оценка респондентами теку-
щего уровня риска», «Оценка уровня органи-
зационно-методического обеспечения работ по 
анализу риска на предприятии-респонденте», 
«Оценка перспективности работ по управле-
нию риском для предприятия-респондента» и 
«Общие сведения о предприятии и респонден-
те» (Приложение 3).

К подавляющему числу вопросов предла-
гаются варианты ответов. Разработчики стре-
мились к тому, чтобы список вариантов ответов 
представлял собой замкнутую и исчерпыва-
ющую совокупность. При этом в каждом от-
дельном случае указывается, может ли респон-
дент выбрать только один вариант или допу-
скается отметить несколько вариантов ответов. 
Там, где это представлялось необходимым, рес-
понденту давалась дополнительная возможность 
произвольного ответа в своей формулировке.

В четырех вопросах анкеты респондентов 
просили охарактеризовать ситуацию, которая 
была на предприятии в прошлом, несколько 
лет назад. Известно, что информацию, восста-
новленную по памяти, вряд ли можно считать 
надежной, так как относительно оценки собы-
тий в прошлом полагаться только на память 
нельзя [Брейс, 2000]. Точность воспоминаний 
будет зависеть от многих факторов, включая 
важность и значимость для респондента собы-

Приложение 2

МЕТОДИКА МОНИТОРИНГА

тий, о которых его спрашивают. Часто, вспо-
миная свои впечатления о прошедших собы-
тиях, респонденты скорее передают ощущение 
от того, чему были свидетелями, а не точную 
информацию о давних событиях. Возможно 
также, что респонденты вызывают в памяти 
ошибочную информацию о событии, включая 
неправильные выводы или оценки, которые в 
их представлении слились с этим событием. 
Несмотря на очевидную ненадежность таких 
ответов при заочных опросах, разработчики 
посчитали необходимым все же включить в 
состав анкеты вопросы о прошлых периодах 
в надежде получить пусть неточную — но от 
первоисточника — информацию, которую мож-
но было бы использовать для выявления ла-
тентных тенденций, сравнительного анализа 
и формирования осторожных качественных 
суждений.

Исследование такого рода, разумеется, таит в 
себе изрядную долю субъективизма и объектив-
ной неопределенности получаемой информации. 
Основные точки возможного внесения неопреде-
ленности и искажения реальной картины априо-
ри понятны. Однако объективно оценить степень 
вносимой в каждом отдельном случае неопре-
деленности весьма сложно. Прежде всего это 
неопределенность, заложенная в разработанный 
авторами вопросник: насколько вопросы соот-
ветствуют задачам исследования, соответствует 
ли формулировка вопроса замыслу разработчи-
ка. Другой источник неопределенности — это 
респондент. Во-первых, не ясно, адекватно ли он 
воспринимает вопрос, понял ли он его именно 
так, как того хотел исследователь; и во-вторых, 
насколько адекватно, отвечая на вопрос анкеты, 
респондент отразил реальное положение дел на 
предприятии.
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Для компенсации рассмотренных видов не-
определенности вопросы по возможности фор-
мулировались на языке управленцев-практи-
ков, без употребления специальных научных 
терминов. В состав анкеты были включены 
контрольные вопросы, и наконец, до начала 
полномасштабного обследования проводилось 
несколько экспериментальных локальных опро-
сов с последующим интервьюированием респон-
дентов на предмет выяснения их мнения о фор-
мулировках вопросов и т. п. Естественно, при 
заполнении анкеты респондентом возможны и 
случайные, непреднамеренные ошибки; часть 
подобных ошибок обычно удается выявить и ис-
править на стадии первичной обработки анкет 
и перевода данных в электронную форму.

Для обработки информации, содержащейся 
в полученных от респондентов анкетах, приме-
нялись стандартные, широко известные мето-
ды статистической обработки данных, а также 
апробированные программные средства их ре-
ализации (Excel, программный пакет SPSS), 
что позволяет надеяться на корректность ре-
зультатов.

Для того чтобы по возможности не допустить 
искажения мнений респондентов и исключить 
внесение дополнительной неопределенности, 
при интерпретации полученных результатов и 
формулировании выводов мы старались быть 
крайне осторожными и не выносить категори-
ческих, окончательных суждений. При этом с 
минимальной степенью доверия, как отмеча-
лось, следует относиться к результатам анализа 
и интерпретации ответов на вопросы, касающие-
ся оценки ситуаций в прошлые периоды.

Анализ степени неопределенности получен-
ных выводов и принятых мер компенсации и 
предотвращения искажений информации дает 
основания признать степень доверия к полу-
ченным результатам достаточно высокой, что, 
принимая во внимание качественный характер 
выходной информации, позволяет не использо-
вать дополнительно специальные меры по учету 
остаточной неопределенности.

Методика обработки результатов опросов

Информация об ответах респондентов, зафикси-
рованная в полученных анкетах, была преобра-
зована в форму таблиц Excel. Для каждого года 

опроса была сформирована отдельная таблица, 
представляющая собой двумерный массив пер-
вичных результатов опроса. В этом массиве 
каждая анкета соответствует отдельной строке 
таблицы. В ячейках таблицы были закодирова-
ны варианты ответов. Если вопрос предпола-
гал один альтернативный вариант ответа, т. е. 
респонденту разрешалось выбрать только один 
вариант ответа, то для одного вопроса анкеты 
отводился один столбец. Если же допускал-
ся неальтернативный ответ, т. е. респондент 
мог указать несколько вариантов ответа, то в 
таблице для такого ответа отводилось столько 
столбцов, сколько вариантов ответов содержит-
ся в анкете.

В первом случае варианты ответов кодиро-
вались возрастающим рядом цифр начиная с 
единицы (наименьшее значение анализиру-
емого признака), по количеству градаций от-
ветов. Во втором случае каждому варианту 
ответов отводился отдельный столбец, а вы-
бранный респондентом ответ кодировался за-
несением единицы в соответствующую ячейку 
и нуля — в остальные ячейки. На первом эта-
пе статистической обработки первичных дан-
ных рассчитывается доля каждого варианта 
ответа на вопросы анкеты по всей выборке, 
сопоставляются и интерпретируются резуль-
таты опросов разных лет. Следующим этапом 
исследования был анализ связей между эко-
номическими результатами деятельности пред-
приятий выборки и другими характеристика-
ми этих предприятий: размером, отношением 
менеджмента к проведению работ по анализу 
и управлению риском, способом организации 
этих работ. Для этого по данным всех пяти 
точек опросов были проведены группировки 
предприятий по их экономическому положе-
нию и расчеты долей вариантов ответов в пре-
делах каждой группы.

Кроме того, отдельно для подвыборки пред-
приятий, на которых функция управления ри-
ском была в той или иной степени реализова-
на, рассчитана доля каждого варианта ответа 
в пределах подвыборки и проведено сравнение 
полученных результатов со средними показа-
телями по выборке в целом, а также со сред-
ними для групп предприятий, находящихся в 
аналогичном экономическом положении (см. 
табл. 5). 
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Приложение 3

АНКЕТА ОПРОСА

Раздел 1. Оценка текущего уровня риска для Вашего предприятия

1. Связана ли хозяйственная деятельность Вашего предприятия с принятием рискованных реше-
ний? Выберите один ответ:

 Нет, не связана

 Некоторые хозяйственные решения связаны с риском

 Все хозяйственные решения нашего предприятия рискованные

 Затрудняюсь ответить

2. Стала ли, по Вашему мнению, деятельность Вашего предприятия более рискованной по срав-
нению с 2005 г. или с первым годом работы предприятия, если оно образовано позже? Выберите 
один ответ:

 Риска стало меньше

 Риск увеличился

 Риск не увеличился и не уменьшился

 Затрудняюсь ответить

3. Какие опасности в экономической сфере реализовались и негативно повлияли на хозяйственную 
деятельность Вашего предприятия? Выберите один ответ для каждого периода:

 В 2010 г. В 2005 г.

Опасности на самом предприятии

Опасности вне предприятия

Те и другие опасности примерно в равной степени

Затрудняюсь ответить

4. Какие внутренние опасности реализовались и негативно повлияли на хозяйственную деятель-
ность Вашего предприятия? Отметьте все подходящие: 

В 2010 г. В 2005 г.

Нарушения основной производственной деятельности Вашего предприятия

Невыполнение инвестиционно-инновационных проектов или планов

Сбои в сфере реализации продукции (расторжения договоров, возврат продук-
ции, отказ от оплаты отгруженной продукции и т. п.)

Перебои в сфере снабжения (срыв поставок сырья, комплектующих и т. п.)

Сбои или нарушения в системе управления Вашим предприятием (сбои про-
граммно-технических средств, ошибки менеджмента, неисполнение управлен-
ческих решений)

Ошибки персонала и нарушения производственной дисциплины

Другие опасности (назовите) _________________________________________

Затрудняюсь ответить
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5. Какие внешние опасности реализовались и негативно повлияли на хозяйственную деятельность 
Вашего предприятия? Отметьте все подходящие:

 В 2010 г. В 2005 г

Изменение хозяйственного законодательства и других нормативных актов феде-
рального уровня

Возможные изменения условий внешнеэкономической деятельности

Действия региональной или местной власти в экономической сфере

Ухудшение социально-экономической ситуации в регионе расположения пред-
приятия

Появление технологических, продуктовых и т. п. новинок у конкурентов

Ухудшение экологической ситуации или изменение экологических норм

Прочие опасные тенденции во внешнеэкономической среде предприятия (какие 
именно) ____________________________________________________________

Трудно сказать, не знаю

Раздел 2. Ваша оценка уровня организационно-методического обеспечения работ 
по анализу риска на предприятии

6. Ведется ли на Вашем предприятии работа по управлению риском как самостоятельный вид 
управленческой деятельности? Выберите один ответ:

 Не ведется и не планируется
 Не проводится, но планируется
 Проводится
 Проводится под другим названием (под каким именно) ______________________________
 Затрудняюсь ответить

Вопросы 7–14 относятся к случаю, когда на Вашем предприятии ведется целенаправленная 
работа по управлению риском. Поэтому, если на вопрос 6 Вы ответили «Проводится», то пе-
реходите к вопросу 7. Если на вопрос 6 Вы выбрали любой другой вариант ответа, переходите 
к ответу на вопрос 15.

7. Как давно ведутся на Вашем предприятии работы по управлению риском?
 Менее года
 От 1 года до 5 лет
 Более 5 лет
 Затрудняюсь ответить

8. Кто из высшего руководства Вашего предприятия отвечает за работу по управлению риском? 
Выберите один ответ:

 Руководитель предприятия
 Один из его заместителей
 Руководитель одной из служб аппарата управления предприятием
 Руководитель специально созданного подразделения для управления риском
 Другое лицо (кто именно) ________________________________________

9. На какие сферы деятельности Вашего предприятия распространяется управление риском? Можно 
отметить несколько пунктов:

 Управление финансами предприятия
 Стратегическое планирование
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 Маркетинговая деятельность предприятия
 Планирование инвестиционных или инновационных проектов
 Оперативная хозяйственная деятельность

   (включая кадровую, ценовую и т.п. политику предприятия)
 Практически все стороны деятельности предприятия
 Другое (назовите) __________________________________________________

10. Как организовано управление риском на Вашем предприятии? Выберите один ответ:
 Работы по управлению риском проводятся при необходимости по распоряжению руководства
 Такая работа проводится периодически по утвержденному графику
 Управление риском ведется постоянно

11. Кто ведет работу по управлению риском на Вашем предприятии? Выберите один ответ:
 Специальное подразделение по управлению риском
 Специально обученные и назначенные сотрудники предприятия
 Сотрудники предприятия по разовым распоряжениям руководства
 На нашем предприятии управление риском организовано по-другому (укажите как)

____________________________________________________________

12. Привлекает ли Ваше предприятие для управления риском сторонних консультантов? Выберите 
один ответ:

 Обходимся своими силами
 Привлекаем консультантов, которые работают совместно с сотрудниками предприятия
 Полностью отдаем работы по управлению риском сторонним консультантам

13. Какие методы управления риском применялись на Вашем предприятии? Можно отметить не-
сколько пунктов:

 В 2010 г. До 2005 г.

Стараемся избегать рискованных решений

Применяем страхование сделок

Стараемся распределить ответственность между партнерами

Диверсифицируем продукцию, виды деятельности и т. п. 

У нас имеется резервный фонд (финансовых средств, запасов сырья, готовой 
продукции и др.) на непредвиденные случаи

На предприятии разработан стратегический план

Другие (назовите) ___________________________________________

Затрудняюсь ответить 

14. Было ли, по Вашему мнению, эффективным для Вашего предприятия управление риском? 
Например, позволило отклонить бесперспективные или реализовать рискованные, но успешные 
проекты или, наоборот, не уберегло от ошибочных решений, не улучшило положение предприятия 
на рынке и т. п.

 Нашему предприятию от управления риском одни убытки
 Управление риском не принесло пользы, но и вреда тоже нет
 Управление риском принесло пользу предприятию
 Трудно сказать, не знаю
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Раздел 3. Оценка перспективности работ по управлению риском

15. В какой области хозяйственной деятельности Вашего предприятия, по Вашему мнению, управ-
ление риском могло бы принести наибольшую пользу? Можно отметить несколько пунктов:

 В управлении финансами предприятия
 В стратегическом планировании
 В планировании инвестиционных или инновационных проектов
 В оперативной хозяйственной деятельности предприятия
 Управление риском должно охватывать все стороны деятельности предприятия
 Другое (что именно)_____________________________________________________

   ______________________________________________________________________
 Управление риском для нашего предприятия не нужно
 Трудно сказать, не знаю

16. Что, по Вашему мнению, могло бы служить показателем успешности работ по управлению 
риском на Вашем предприятии? Можно отметить несколько пунктов:

 Количество отклоненных опасных (рискованных) проектов
 Количество принятых рискованных, но успешно реализованных проектов
 Сокращение объема средств, резервируемых для компенсации риска
 Улучшение общих экономических показателей деятельности предприятия (увеличение объема

   продаж, валового дохода, рост прибыли, сокращение непроизводительных потерь и т. п.)
 Расширение бизнеса предприятия (новые виды деятельности, новые продукты, новые рынки

   и т. п.)
 Увеличение выплаченных акционерам дивидендов
 Укрепление рыночных позиций предприятия (расширение доли рынка)
 Другое (что именно) _____________________________________________________
 Затрудняюсь ответить

17. Что, по Вашему мнению, мешает распространению методов управления риском на предприя-
тиях, подобных Вашему? Можно отметить несколько пунктов:

 Управление риском для таких предприятий, как наше, бесполезно
 Отсутствуют традиции учета риска в хозяйственной деятельности
 Не знаем о положительных результатах управления риском на других предприятиях
 Нет толковых и понятных методических материалов по управлению риском
 Необходимость дополнительных расходов и организационных усилий
 Ничего не мешает, но удается успешно обходиться без управления риском
 Другое (что именно) _____________________________________________________

   _______________________________________________________________________
 Затрудняюсь ответить

Раздел 4. Сведения о предприятии и респонденте

18. Город или регион: ________________________________________________________
___________________________________________________________________________

19. Какая отрасль промышленности (по классификации Росстата) является основной для Вашего 
предприятия? Выберите один ответ:

 Электроэнергетика
 Топливный комплекс
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 Черная и цветная металлургия
 Химическая и нефтехимическая промышленность
 Машиностроение и металлообработка
 Лесная, деревообрабатывающая и целлюлозно-бумажная
 Промышленность строительных материалов
 Легкая промышленность
 Пищевая промышленность
 Прочие отрасли промышленности

20. Сколько лет существует Ваше предприятие в нынешнем виде?
 Менее 5 лет
 От 5 до 10 лет
 Более 10 лет

21. К какой группе относится Ваше предприятие по числу занятых?
 До 100 сотрудников
 От 101 до 500 сотрудников
 От 501 до 1000 сотрудников
 Более 1000 сотрудников

22. Каков годовой валовой объем производства (годовой оборот)?
 До 10 млн. руб. включительно
 От 10 млн. руб. до 100 млн. руб. включительно
 От 100 млн. до 500 млн. руб. включительно
 Свыше 500 млн. руб.

23. Как бы Вы оценили нынешнее экономическое положение Вашего предприятия?
 Плохое
 Удовлетворительное
 Хорошее
 Затрудняюсь ответить

24. Укажите, пожалуйста, Ваш статус:
 Руководитель предприятия
 Заместитель руководителя предприятия
 Руководитель департамента, отдела, службы управления предприятием
 Работник департамента, отдела, службы управления предприятием
 Другое (укажите) __________________________________________________

25. Ваш стаж работы на руководящих должностях или в аппарате управления предприятием дан-
ного предприятия?

 Менее 1 года
 От 1 до 3 лет
 Более 3 лет
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