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Âûäâèíóòà ãèïîòåçà î âûñîêîì äèíàìèçìå óðîâíÿ âëèÿíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ðèñêîâ. Â
öåëÿõ èññëåäîâàíèÿ îïðåäåëåíû ñëåäóþùèå ñôåðû ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè: ïðîèç-
âîäñòâî àâòîìîáèëüíîãî òðàíñïîðòà; ñòðîèòåëüñòâî; òÿæåëàÿ ïðîìûøëåííîñòü; èíôðàñòðóêòó-
ðà; ãîðíîäîáûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü; ïðîìûøëåííîñòü; ðèòåéë; òåõíîëîãè÷åñêîå ïðåäïðè-
íèìàòåëüñòâî; òðàíñïîðò è ëîãèñòèêà. Íà îñíîâå êëàññè÷åñêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î âíåøíèõ è
âíóòðåííèõ èñòî÷íèêàõ ðèñêà óñòàíîâëåíû òàêèå ñôåðû âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêîâ ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, êàê: ðåíòàáåëüíîñòü è ëèêâèäíîñòü; òåõíîëîãèè; îïåðàöèîííàÿ ýôôåê-
òèâíîñòü; ñòðàòåãèÿ; ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì; ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë; ðîñò; ðåïóòàöèÿ è ýòèêà;
ïîëèòèêà â îáëàñòè îõðàíû òðóäà, ïðîìûøëåííîé áåçîïàñíîñòè è îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû;
êîìïëàåíñ-ðèñêè. Â ðåçóëüòàòå âñå ðèñêè áûëè ñãðóïïèðîâàíû ïî êðèòåðèÿì ñíèæåíèÿ è ïîâû-
øåíèÿ èõ çíà÷èìîñòè è ñòàáèëüíîñòè âîçäåéñòâèÿ. Äàííàÿ ãðóïïèðîâêà ôîðìèðóåò îñíîâó äëÿ
ðàçðàáîòêè ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóê-
òóð, ÷òî è ñòàíåò îáúåêòîì äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé àâòîðîâ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ðèñê-ìåíåäæìåíò, ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè, äèíàìèêà óðîâíÿ çíà÷èìî-
ñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ðèñêà.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
âûäâèíóòà ãèïîòåçà î âûñîêîé ñêîðîñòè èçìåíåíèÿ õàðàêòåðà âîçäåéñòâèÿ ïðåäïðèíèìàòåëü-

ñêèõ ðèñêîâ íà ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð;
îïðåäåëåíû äåâÿòü íàèáîëåå çíà÷èìûõ ñôåð âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêîâ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé

äåÿòåëüíîñòè â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ;
îïèñàí õàðàêòåð ðèñêîâ äëÿ êàæäîé âûäåëåííîé ñôåðû â òàêèõ îòðàñëÿõ, êàê ïðîèçâîäñòâî

àâòîìîáèëüíîãî òðàíñïîðòà, ñòðîèòåëüñòâî, òÿæåëàÿ ïðîìûøëåííîñòü, èíôðàñòðóêòóðà, ãîð-
íîäîáûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü, ïðîìûøëåííîñòü, ðèòåéë, òåõíîëîãè÷åñêîå ïðåäïðèíèìà-
òåëüñòâî, òðàíñïîðò è ëîãèñòèêà;

âûÿâëåííûå ðèñêè ñãðóïïèðîâàíû â òðè ãðóïïû: ðèñêè ñî ñíèæàþùèìñÿ âëèÿíèåì; ðèñêè ñ
ðàñòóùèì âëèÿíèåì; ðèñêè, îêàçûâàþùèå ñòàáèëüíîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêèõ ñòðóêòóð.

Ââåäåíèå
Ðèñê ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íåîòúåìëåìóþ

÷àñòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè.
Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè - ýòî îáñòîÿòåëü-
ñòâà, ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò îêàçàòü íåãà-
òèâíîå âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð. Ðèñêè
íå ìîãóò áûòü ïîëíîñòüþ óñòðàíåíû, îäíàêî,
ïîíèìàÿ ñóùíîñòü âîçíèêàþùèõ ðèñêîâ è èõ
èñòî÷íèêè, ïðåäïðèíèìàòåëü ìîæåò âûñòðà-
èâàòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, ìèíèìè-
çèðóÿ âîçìîæíûå íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ.

Î÷åâèäíî, ÷òî ñîâðåìåííûå ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêèå ñòðóêòóðû ïðèíèìàþò íà ñåáÿ
íîâûå òèïû ðèñêîâ, ñâÿçàííûå:

 ñ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèåé áèçíåñ-
ïðîöåññîâ;

 âíåäðåíèåì èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãè-
÷åñêèõ ðåøåíèé, êîòîðûå íîñÿò êîìïëåêñíûé
õàðàêòåð, à íå çàòðàãèâàþò îòäåëüíûå îïåðà-
öèè òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, êàê ýòî áûëî
ðàíåå;

 ïîâûøåíèåì çíà÷èìîñòè òàëàíòîâ êàê
èñòî÷íèêà êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è èç-
ìåíåíèé, íàöåëåííûõ íà ïîâûøåíèå ðåçóëü-
òàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð;

 íåîáõîäèìîñòüþ ôîðìèðîâàíèÿ íîâûõ
ñèñòåì çàùèòû áèçíåñà â ïîñòîÿííî ìåíÿþ-
ùåìñÿ áèçíåñ-ëàíäøàôòå;
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 ðîñòîì çíà÷èìîñòè êëèåíòñêîãî îïûòà.
Ïðè ïðîâåäåíèè èññëåäîâàíèÿ áûëà âûä-

âèíóòà ãèïîòåçà î òîì, ÷òî â óñëîâèÿõ ìàêðî-
òóðáóëåíòíîé ñðåäû õàðàêòåð è òèï ðèñêîâ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè íàõîäÿò-
ñÿ â ïîñòîÿííîì èçìåíåíèè. Ïîýòîìó íàìè
áûëà ïðåäïðèíÿòà ïîïûòêà îïðåäåëèòü:

 àêòóàëüíûå ðèñêè ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè ïî îòðàñëÿì;

 ðèñêè, òåðÿþùèå ñâîþ çíà÷èìîñòü;
 ðèñêè, íàðàùèâàþùèå çíà÷èìîñòü.

Ìåòîäû
Òðàäèöèîííî ôàêòîðû ðèñêà êëàññèôè-

öèðóþò íà äâå êàòåãîðèè:
âíóòðåííèå ôàêòîðû (îáñòîÿòåëüñòâà

èëè ñîáûòèÿ âíóòðè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
ñòðóêòóðû);

âíåøíèå ôàêòîðû (òå, êîòîðûå íàõî-
äÿòñÿ â áîëåå øèðîêîé ñôåðå áèçíåñà)1.

Òàê, íàïðèìåð, KPMG, àíàëèçèðóÿ ðèñêè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, îòìå÷à-
þò, ÷òî êîìïàíèè, áóäó÷è ñîñðåäîòî÷åííûìè
íà îáñóæäåíèè âíåøíèõ óãðîç áèçíåñ-ñðå-
äû, ÷àñòî íå ôèêñèðóþò âíóòðèñòðóêòóðíûå
ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò óãðîæàòü èõ óñïåõó.
Íà ðèñ. 1 íàìè ñèñòåìàòèçèðîâàíû âíóòðåí-

òè ïî-ïðåæíåìó âûñîêà, îäíàêî â ñîâðåìåí-
íûõ óñëîâèÿõ ïðèõîäèòñÿ ãîâîðèòü åùå è î
ñòàáèëüíîñòè óïðàâëåíèÿ3 è áðåíäèíãà4.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû òàêæå âûñòóïàåò èñòî÷-
íèêîì ðèñêîâ. Óðîâåíü ñòðóêòóðèðîâàííîñòè
áèçíåñà ìîæåò êàê óìåíüøèòü, òàê è óâåëè-
÷èòü óñïåõ áèçíåñà. Ïðè àíàëèçå òîãî, êàê
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ìîæåò ïðåäñòàâ-
ëÿòü ðèñê äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñòðóêòó-
ðû, íåîáõîäèìî îöåíèâàòü ðàáî÷èå ïîçèöèè,
èåðàðõèþ è ëèíèè ñâÿçè, òî, íàñêîëüêî ñòðóê-
òóðà ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè óïî-
ðÿäî÷åíà, ÷åòêî îïðåäåëåíà è âñå ëè äîëæ-
íîñòè ðàáîòàþò â òàíäåìå äðóã ñ äðóãîì.

Âíóòðåííÿÿ ïîëèòèêà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû, îñîáåííî â
ñåìåéíîì áèçíåñå, ìîæåò áûòü ñîñðåäîòî÷åíà
íå íà ðûíêå è îïåðàòèâíîé ðàáîòå, à íà òîì,
÷òî ïðîèñõîäèò âíóòðè. “Îòâëå÷åííîñòü” ñî-
çäàåò ðèñêè óñèëåíèÿ êîíêóðåíòíîé áîðüáû è
ïîòåðè äîëè ðûíêà. Îòñóòñòâèå äîëæíîãî êîí-
òðîëÿ íàä ôèíàíñàìè, ïðîèçâîäñòâîì, òðóäîì
è ìàðêåòèíãîì òàêæå ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ íåàäåê-
âàòíîé âíóòðåííåé ïîëèòèêè, ïðèâîäÿùåé ê óâå-
ëè÷åíèþ çàòðàò äëÿ áèçíåñà è ê ïîâûøåíèþ
óðîâíÿ ôèíàíñîâîé íåñòàáèëüíîñòè.

 
 Ðèñ. 1. Âíóòðåííèå ðèñêè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð

íèå ðèñêè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñ-
òè, õàðàêòåðíûå äëÿ ñîâðåìåííûõ ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð.

Òðàäèöèîííî, ãîâîðÿ î ðèñêàõ ñòàáèëü-
íîñòè, ñïåöèàëèñòû ðàññìàòðèâàëè ðèñêè ôè-
íàíñîâîé ñòàáèëüíîñòè2, ò.å. ñïîñîáíîñòè ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû óïðàâëÿòü ñâîè-
ìè ôèíàíñàìè, âûïîëíÿòü ñâîè äîëãîâûå îáÿ-
çàòåëüñòâà è âîçâðàùàòü êàïèòàë ñâîèì èíâå-
ñòîðàì. Çíà÷èìîñòü ôèíàíñîâîé ñòàáèëüíîñ-

Íàëè÷èå äîñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà ôèíàíñî-
âûõ, ëþäñêèõ è äðóãèõ ðåñóðñîâ èìååò ðåøàþ-
ùåå çíà÷åíèå. Åñëè ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ ñòðóê-
òóðà ñòàëêèâàåòñÿ ñ íåõâàòêîé ëþáîãî òèïà ðå-
ñóðñà, òî åé òðóäíî äîñòè÷ü ñâîèõ áèçíåñ-öåëåé.
Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî íåõâàòêà ðåñóðñîâ íå
òîëüêî âëèÿåò íà õàðàêòåð è îáúåì ðàáîòû, êî-
òîðóþ ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ ñòðóêòóðà ìîæåò
âçÿòü íà ñåáÿ, íî è ñïîñîáíà ñóùåñòâåííî âîç-
äåéñòâîâàòü íà ìîðàëüíûé äóõ ïåðñîíàëà.
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Èííîâàöèè - ñàìûé ïðîòèâîðå÷èâûé ôàê-
òîð ðèñêà. Ñ îäíîé ñòîðîíû, èííîâàöèè íå-
çàâèñèìî îò òîãî, ñâÿçàíû ëè îíè ñ ðàçðà-
áîòêîé ïðîäóêòà, ìàðêåòèíãîì è ïðîäâèæå-
íèåì èëè áëàãîñîñòîÿíèåì ïåðñîíàëà, óäåð-
æèâàþò áèçíåñ íà îäèí øàã âïåðåäè ñâîèõ
êîíêóðåíòîâ. Îòñóòñòâèå èííîâàöèé ïðèâîäèò
ê òîìó, ÷òî êîìïàíèÿ ñòàíîâèòñÿ çàñòîéíîé è
íåàäàïòèâíîé íà ìåíÿþùåìñÿ ðûíêå. Ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, èííîâàöèè ñàìè ïî ñåáå ÿâëÿ-
þòñÿ èñòî÷íèêîì âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêîâ.

Ïîîùðåíèÿ, ñòèìóëèðîâàíèå ñîòðóäíèêîâ
ìîãóò ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé áèçíåñ-ðèñêè, åñëè
ýòî íå äåëàåòñÿ ïðàâèëüíî, ñïðàâåäëèâî è
íàäëåæàùèì îáðàçîì. Ïðè âíåäðåíèè íîâûõ
ñðåäñòâ âîçíàãðàæäåíèÿ ðàáîòíèêîâ íåîáõî-
äèìî îöåíèâàòü, áóäóò ëè ãðóïïîâûå èëè èí-
äèâèäóàëüíûå áîíóñû çà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü,
ïðîèçâîäñòâåííûå áîíóñû èëè íåäåíåæíûå
âîçíàãðàæäåíèÿ ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèãàòü
ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ, óñèëèâàÿ ïîçèòèâíîå
ïîâåäåíèå, êîòîðîå ïðåäïðèíèìàòåëü õî÷åò
âèäåòü â ñâîåì ïåðñîíàëå.

Ñîöèîêóëüòóðíûå ðèñêè îïðåäåëÿþòñÿ
òåì, ÷òî ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ñòðóêòóðû äîë-
æíû ó÷èòûâàòü èññëåäîâàíèÿ àñïåêòîâ ñîöè-
àëüíîãî îæèäàíèÿ òåõ èëè èíûõ ãðóïï, çàèí-
òåðåñîâàííûõ â äåÿòåëüíîñòè èëè ïðîäóêòå
ýòèõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð5.

Ðàçâèòèå òåõíîëîãèé òàêæå íîñèò ïðîòè-
âîðå÷èâûé õàðàêòåð, òàê êàê ïîÿâëåíèå è âíå-
äðåíèå ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé ñîçäàþò, ñ
îäíîé ñòîðîíû, êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà
äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð, à ñ äðó-
ãîé - ðèñêè ñîöèàëüíîãî íàïðÿæåíèÿ â êîë-
ëåêòèâå, ðèñê âîçðàñòàíèÿ ôèíàíñîâîé íåóñ-
òîé÷èâîñòè è ò.ä.

Ïîëèòè÷åñêèå ðèñêè ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè âûçûâàþòñÿ èçìåíåíèÿìè
êàê âî âíóòðåííåé ïîëèòèêå ãîñóäàðñòâà, òàê
è âî âíåøíåé. Îäíàêî ê ïîëèòè÷åñêèì ðèñ-
êàì ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ìîæ-
íî îòíåñòè àãåíòñêèå êîíôëèêòû ìåæäó àê-
öèîíåðàìè è òîï-ìåíåäæìåíòîì. Òàê, íàïðè-
ìåð, ðåøåíèå òîï-ìåíåäæìåíòà îá èíâåñòè-
ðîâàíèè ïðèáûëè â ðîñò áèçíåñà ìîæåò ïðî-

 
 Ðèñ. 2. Âíåøíèå ðèñêè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð

Íà ðèñ. 2 ïðèâåäåíà âûïîëíåííàÿ àâòî-
ðàìè ñèñòåìàòèçàöèÿ âíåøíèõ ðèñêîâ ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Âíåøíèå ðèñ-
êè âî ìíîãîì ïðåäîïðåäåëÿþòñÿ âíåøíèìè
èñòî÷íèêàìè èçìåíåíèé - ýêîíîìè÷åñêèìè,
ñîöèîêóëüòóðíûìè, òåõíîëîãè÷åñêèìè, ïîëè-
òè÷åñêèìè, ïîâåäåí÷åñêèìè.

Ýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû è âî âðåìÿ áóìà,
è âî âðåìÿ ñòàãíàöèè îêàçûâàþò çíà÷èòåëü-
íîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêèõ ñòðóêòóð. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïðåä-
ïðèíèìàòåëü íå èìååò âîçìîæíîñòè êîíòðî-
ëèðîâàòü ýêîíîìèêó â öåëîì, ïîíèìàíèå òîãî,
÷òî äâèæåò åþ, ìîæåò ïîìî÷ü ïîçâîëèòü óï-
ðàâëÿòü óãðîçàìè è ìàêñèìèçèðîâàòü âîçìîæ-
íîñòè áèçíåñà.

òèâîðå÷èòü æåëàíèþ àêöèîíåðîâ ïîëó÷àòü
äèâèäåíäû.

Ïîâåäåí÷åñêèå ðèñêè ôîðìèðóþòñÿ ïîä
âëèÿíèåì èçìåíåíèé ICP (individual consumer
preferences) - èíäèâèäóàëüíûõ ïîâåäåí÷åñêèõ
ïðåäïî÷òåíèé. Àíàëèç è ó÷åò äàííûõ ðèñêîâ
äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð î÷åíü âà-
æåí, òàê êàê îïðåäåëÿåò ñïðîñ íà èõ ïðîäóê-
öèþ èëè óñëóãè, íî íà ñîâðåìåííîì ýòàïå
èíñòðóìåíòàðèé îïðåäåëåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ
ïîâåäåí÷åñêèõ ïðåäïî÷òåíèé, ïðèìåíÿåìûõ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè ñòðóêòóðàìè, êðàéíå
íåîäíîðîäåí6.

Îïèðàÿñü íà ïîäîáíóþ óêðóïíåííóþ ñè-
ñòåìàòèçàöèþ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ðèñêîâ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, ìû îï-
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Сфера предприни-

мательской  
деятельности 

Риски рентабельности и ликвидности 

Производство  
автотранспорта 

Негативные изме-
нения процентных 
ставок или валют-
ных курсов 

Риски и издержки, связанные с пониже-
нием кредитных рейтингов, которые 
негативно влияют на способность  
привлекать внешнее финансирование 

Снижение кредитоспособности 
и уменьшение маржи из-за ро-
ста конкуренции в сфере транс-
портного финансирования 

Строительство Риск повышения 
расходов в резуль-
тате волатильности 
цен и неустойчиво-
сти поставок сырья 

Риск ликвидности, связанный с тем, 
что компания не в состоянии вовремя 
или по приемлемой стоимости  
привлечь средства для выполнения 
обязательств по проектам 

Разница между 
реальными рас-
ходами и расхо-
дами, заложен-
ными в бюджет 

Риск негатив-
ных изменений 
процентных 
ставок или ва-
лютных курсов 

Тяжелая  
промышленность 

Риски, связанные с нарушением 
прав на интеллектуальную собствен-
ность, включая патенты, торговые 
марки, лицензии, технологии, автор-
ские права или бизнес-процессы 

Нормативно-правовые риски, связанные с изменени-
ями международного и национальных законодательств, 
торговых политик, налоговых требований, а также  
судебные разбирательства, связанные с качеством 
продукции и гарантийными обязательствами 

Инфраструктура Финансовые риски, 
кредитные риски, 
риски ликвидности  
и рефинансирования 
могут оказать негатив-
ное влияние на лик-
видность компании 

Риск нега-
тивных из-
менений 
процент-
ных ставок 
или валют-
ных курсов 

Риски неспособности 
привлекать средства 
для разработки капи-
талоемких проектов 
с длительным сро-
ком ввода в эксплуа-
тацию 

Риски, свя-
занные  
с волатиль-
ностью цен  
и нестабиль-
ностью по-
ставок сырья 

Приобретения могут 
сократить прибыль 
компании, если ком-
пания переплатила 
за объект или возни-
кают трудности  
с интеграцией 

Горнодобывающая 
промышленность 

Прерывание или нанесение ущерба производству вслед-
ствие природных катастроф, отключений водо- или элек-
троснабжения или экстремальных погодных условий 

Кредитные риски, ограничения 
ликвидности и риски рефинанси-
рования 

Промышленность Риски, свя-
занные с 
волатиль-
ностью цен 
и неста-
бильно-
стью поста-
вок сырья 

Финансовые риски, 
кредитные риски, 
риски ликвидности 
и рефинансирова-
ния могут оказать 
негативное влия-
ние на ликвид-
ность компании 

Негативное влия-
ние новых законо-
дательных и регу-
ляторных требо-
ваний, обуслов-
ленных междуна-
родным характе-
ром бизнеса 

Риски экономической неопределенно-
сти на ключевых рынках вслед-
ствие таких факторов, как голосо-
вание за выход Великобритании  
из Европейского союза (Брексит),  
рецессии в Бразилии и России и сни-
жение темпов роста в Китае, влия-
ющие на продажи и прибыльность 

Ритейл Интернет-торговля способствует 
снижению цен, тем самым оказывая 
негативное воздействие на маржи-
нальность ритейлеров и препятствуя 
устойчивому развитию компаний 

Риски, связан-
ные с негатив-
ными макроэко-
номическими 
явлениями 

Риски, связан-
ные с волатиль-
ностью цен и не-
стабильностью 
поставок сырья 

Финансовые риски, 
связанные с кредит-
ным риском, рис-
ками ликвидности и 
рефинансирования 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Финансовые риски, кредитные риски, риски 
ликвидности и рефинансирования могут 
негативно влиять на ликвидность компании 

Рыночные риски, связанные с изменениями про-
центных ставок, курсов валют, цен, кредитных 
спредов и волатильности на рынках капитала 

Транспорт  
и логистика 

Рост вола-
тильности 
цен на сырье, 
включая 
сталь, алюми-
ний, медь, 
цинк, каучук, 
платину, пал-
ладий и родий 

Волатиль-
ность цен  
на услуги и 
топливо при-
водит к не-
стабильности 
оборотов  
и операцион-
ных расходов 
компаний 

Финансовые 
риски -  
кредитные 
риски, риски 
ликвидности 
и рефинан-
сирования 

Колебания 
транспортных 
тарифов на 
морские грузо-
перевозки из-
за значитель-
ной разницы 
между спро-
сом и предло-
жением 

Негатив-
ные из-
менения 
процент-
ных ста-
вок или 
валют-
ных кур-
сов 

Капиталоемкость 
индустрии в сово-
купности с некор-
ректными прогно-
зами потребности 
в капитале могут 
влиять на ликвид-
ность и доступ  
к финансированию 

 
 

Ðèñ. 3. Àêòóàëüíûå è íàðàñòàþùèå ðèñêè ðåíòàáåëüíîñòè è ëèêâèäíîñòè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè (ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)

ðåäåëèëè àêòóàëüíûå ðèñêè, ðèñêè, òåðÿþ-
ùèå ñâîþ çíà÷èìîñòü, è ðèñêè, íàðàùèâàþ-
ùèå ñâîþ çíà÷èìîñòü â òàêèõ ñôåðàõ äåÿ-

òåëüíîñòè, êàê àâòîìîáèëüíûé òðàíñïîðò,
ñòðîèòåëüñòâî, òÿæåëàÿ ïðîìûøëåííîñòü,
èíôðàñòðóêòóðà, ãîðíîäîáûâàþùàÿ ïðîìûø-
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

ëåííîñòü, ïðîìûøëåííîñòü, ðèòåéë, òåõíîëî-
ãè÷åñêîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî, òðàíñïîðò è
ëîãèñòèêà.

Ðåçóëüòàòû
Èòàê, íàìè áûëè îïðåäåëåíû äåâÿòü ñôåð

äåÿòåëüíîñòè (ïðîèçâîäñòâî àâòîìîáèëüíîãî
òðàíñïîðòà; ñòðîèòåëüñòâî; òÿæåëàÿ ïðîìûø-
ëåííîñòü; èíôðàñòðóêòóðà; ãîðíîäîáûâàþùàÿ
ïðîìûøëåííîñòü; ïðîìûøëåííîñòü; ðèòåéë;
òåõíîëîãè÷åñêîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî; òðàíñ-
ïîðò è ëîãèñòèêà) è äåâÿòü ñôåð âîçíèêíîâå-
íèÿ ðèñêîâ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè (ðåíòàáåëüíîñòü è ëèêâèäíîñòü; òåõíî-
ëîãèè; îïåðàöèîííàÿ ýôôåêòèâíîñòü; ñòðàòå-
ãèÿ; ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì; ÷åëîâå÷åñêèé
êàïèòàë; ðîñò; ðåïóòàöèÿ è ýòèêà; ïîëèòèêà â
îáëàñòè îõðàíû òðóäà, ïðîìûøëåííîé áåçî-
ïàñíîñòè è îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû; êîì-
ïëàåíñ-ðèñêè).

Íà ðèñ. 3 ïðåäñòàâëåíû ðèñêè â ñôåðå
ðåíòàáåëüíîñòè è ëèêâèäíîñòè.

Íà ðèñóíêå æèðíûì êóðñèâîì âûäåëåíû
ðèñêè, êîòîðûå, ïî íàøåìó ìíåíèþ, èìåþò
òåíäåíöèþ ê íàðàñòàíèþ. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî
ïîäîáíûé òèï ðèñêà èìååò ìåñòî äëÿ ïðî-
ìûøëåííîñòè, à òàêæå òðàíñïîðòà è ëîãèñ-
òèêè. Òàê, äëÿ ïðîìûøëåííîñòè íàðàñòàþùè-
ìè ÿâëÿþòñÿ ðèñêè ýêîíîìè÷åñêîé íåîïðå-
äåëåííîñòè íà êëþ÷åâûõ ðûíêàõ âñëåäñòâèå
òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê ãîëîñîâàíèå çà âûõîä
Âåëèêîáðèòàíèè èç Åâðîïåéñêîãî ñîþçà, ðå-
öåññèÿ â Áðàçèëèè è Ðîññèè, ñíèæåíèå òåì-
ïîâ ðîñòà â Êèòàå, ÷òî âëèÿåò íà ïðîäàæè è
ïðèáûëüíîñòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð
â ïðîìûøëåííîñòè.

Äëÿ òðàíñïîðòà è ëîãèñòèêè íàðàñòàþ-
ùèì ðèñêîì ÿâëÿåòñÿ ðîñò âîëàòèëüíîñòè öåí
íà ñûðüå, âêëþ÷àÿ ñòàëü, àëþìèíèé, ìåäü,
öèíê, êàó÷óê, ïëàòèíó, ïàëëàäèé è äð.

Òàêæå ìû ïðîàíàëèçèðîâàëè õàðàêòåð
òåõíîëîãè÷åñêèõ ðèñêîâ äëÿ âûáðàííûõ ñôåð
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 4).

Àíàëèç ïîêàçàë, ÷òî ïðàêòè÷åñêè äëÿ âñåõ
àíàëèçèðóåìûõ ñôåð ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
äåÿòåëüíîñòè õàðàêòåðíû òàêèå ðèñêè, êàê ÈT-
ðèñêè, ñâÿçàííûå ñî ñáîÿìè â ôóíêöèîíèðîâà-
íèè ñèñòåì èëè ñ íàðóøåíèåì ðåæèìà êèáåð-
áåçîïàñíîñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð.

Î÷åâèäíî, ÷òî òåõíîëîãè÷åñêèå ðèñêè
èìåþò òåíäåíöèþ ê íàðàñòàíèþ çíà÷èìîñòè.
Äëÿ ñôåðû àâòîìîáèëüíîãî òðàíñïîðòà íà-

ðàñòàþùèìè ðèñêàìè ÿâëÿþòñÿ ðîñò êîíêó-
ðåíöèè, ñâÿçàííûé ñ ðàçðàáîòêàìè íîâåéøèõ
òåõíîëîãèé òàêèìè òðàíñïîðòíûìè êîìïàíè-
ÿìè, êàê Uber, DidiChuxing, à òàêæå òåõíîëî-
ãè÷åñêèìè ãèãàíòàìè Apple è Google è ïðî-
èçâîäèòåëÿìè îáîðóäîâàíèÿ, íàïðèìåð, Tesla.
Åùå îäíîé íàðàñòàþùåé çîíîé ðèñêà â ýòîé
ñôåðå äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü
èíâåñòèðîâàíèÿ â íîâûå è èííîâàöèîííûå
ìàòåðèàëû, â ñðåäñòâà àâòîìàòèçàöèè è íî-
âûå òåõíîëîãèè â ïðîèçâîäñòâå äëÿ ñîõðàíå-
íèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Äëÿ ñòðîèòåëüñòâà íàðàñòàþùèìè ðèñêà-
ìè ÿâëÿåòñÿ ðîñò íåîáõîäèìîñòè èñïîëüçî-
âàíèÿ íîâûõ ìåòîäîâ è òåõíîëîãèé, òàêèõ êàê
èíôîðìàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå îáúåêòîâ
(BIM), ìåòîäû ìîäóëüíîãî èëè ñáîðíîãî ñòðî-
èòåëüñòâà è ýêîëîãè÷åñêè áåçîïàñíûå ñòðóê-
òóðû (“çåëåíûå çäàíèÿ”), à òàêæå ðèñêè êè-
áåðáåçîïàñíîñòè, âêëþ÷àÿ ôèíàíñîâûå ïîòå-
ðè, ïðåðûâàíèå äåÿòåëüíîñòè, âûõîä èç ñòðîÿ
èëè ñáîé èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì.

Äëÿ âñåé ïðîìûøëåííîñòè è òÿæåëîé
ïðîìûøëåííîñòè â ÷àñòíîñòè íàðàñòàþùèì
ðèñêîì âûñòóïàåò äàâëåíèå ñî ñòîðîíû êîí-
êóðåíòîâ âñëåäñòâèå ðàçâèòèÿ òàêèõ öèôðî-
âûõ òåõíîëîãèé, êàê “èíòåëëåêòóàëüíàÿ” ðî-
áîòîòåõíèêà, àâòîíîìíûå äðîíû, ñåíñîðû,
Bigdata è ìîáèëüíîñòü, êîòîðûå ìåíÿþò òðà-
äèöèîííûå ìîäåëè áèçíåñà.

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ äåÿòåëüíîñòü â èí-
ôðàñòðóêòóðíîé ñôåðå òàêæå èñïûòûâàåò âëè-
ÿíèå íàðàñòàþùèõ ðèñêîâ êîíêóðåíòíîãî äàâ-
ëåíèÿ ñî ñòîðîíû âëàäåëüöåâ îáúåêòîâ èíô-
ðàñòðóêòóðû, êîòîðûå èñïîëüçóþò òàêèå
íîâûå òåõíîëîãèè, êàê Èíòåðíåò âåùåé (IoT),
ðîáîòîòåõíèêà è àíàëèç äàííûõ, ïîçâîëÿþ-
ùèå â ðåàëüíîì âðåìåíè ñëåäèòü çà èíôðà-
ñòðóêòóðíûìè àêòèâàìè è ïîâûøàòü ýôôåê-
òèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè. Óâåëè÷èâàåòñÿ ðèñê
êèáåðàòàê íà îáúåêòû èíôðàñòðóêòóðû, ñî-
ïðîâîæäàåìûé ðàñòóùåé âçàèìîñâÿçàííîñòüþ
ñèñòåì è ðîñòîì ðàñõîäîâ íà îáåñïå÷åíèå ÈT-
áåçîïàñíîñòè.

Äëÿ ðèòåéëà íàðàñòàþùèì ðèñêîì âûñ-
òóïàåò íåîáõîäèìîñòü èíâåñòèðîâàòü â íîâûå
òåõíîëîãèè, ïîçâîëÿþùèå ïîâûøàòü ýôôåê-
òèâíîñòü è óëó÷øàòü êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ
êëèåíòîâ: â Èíòåðíåò âåùåé, âèðòóàëüíóþ
ðåàëüíîñòü, áåñïèëîòíîå óïðàâëåíèå àâòîìî-
áèëÿìè, ðîáîòîòåõíèêó è èñêóññòâåííûé èí-
òåëëåêò.
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Сфера предприни-

мательской  
деятельности 

Технологические риски 

Производство  
автотранспорта 

ИТ-риски, связан-
ные со сбоями в 
функционировании 
систем или с нару-
шением режима ки-
бербезопасности 

Рост конкуренции по причине раз-
работки новейших технологий 
транспортными компаниями (Uber, 
DidiChuxing), технологическими  
гигантами (Apple, Google) и произ-
водителями оборудования (Tesla) 

Необходимость инвестиро-
вания в новые и инновацион-
ные материалы, средства 
автоматизации и новые 
технологии в производстве 
для сохранения конкуренто-
способности 

Строительство Непредвиденные тех-
нические и геотехни-
ческие проблемы, 
включая техническое 
проектирование и ди-
зайн, некорректную 
оценку состояния 
окружающей среды  
и договорной анализ 

Недостаточно 
эффективное 
использование 
информацион-
ных технологий 
и нарушение  
режима кибер-
безопасности 

Рост необходимости ис-
пользования новых методов 
и технологий, таких как ин-
формационное моделирова-
ние объектов (BIM), методы 
модульного или сборного 
строительства и экологи-
чески безопасные струк-
туры ("зеленые здания") 

Риски кибербез-
опасности, 
включая финан-
совые потери, 
прерывание дея-
тельности, вы-
ход из строя или 
сбой информаци-
онных систем 

Тяжелая  
промышленность 

ИT-риски, связанные со сбоями в 
функционировании систем или с нару-
шением режима кибербезопасности 

Давление со стороны конкурентов вследствие 
развития таких цифровых технологий, как "ин-
теллектуальная" робототехника, автономные 
дроны, сенсоры, Bigdataи мобильность, кото-
рые влияют на традиционные модели бизнеса 

Инфраструктура ИТ-риски, связанные 
со сбоями в функцио-
нировании систем или 
с нарушением режима 
кибербезопасности 

Конкурентное давление со стороны 
владельцев объектов инфраструк-
туры, использующих такие новые 
технологии, как Интернет вещей 
(IoT), робототехника и анализ данных, 
которые позволяют в реальном  
времени следить за инфраструктур-
ными активами и повысить эффек-
тивность деятельности 

Увеличивающийся риск 
от кибератак на объ-
екты инфраструк-
туры, сопровождаемый 
растущей взаимосвя-
занностью систем  
и ростом расходов  
на обеспечение ИT-без-
опасности 

Горнодобывающая 
промышленность 

Риски, связанные с крупными инвести-
циями в исследования и разработку но-
вых технологий по использованию робо-
тотехники и искусственного интеллекта 
в горной добыче 

Взаимодействие различных ИT- и операционных 
платформ, протоколов и техник, приводящих  
к росту киберрисков, таких как прерывание работы 
систем и нарушения режима кибербезопасности 

Промышленность ИT-риски, связанные 
со сбоями в функцио-
нировании систем или 
с нарушением режима 
кибербезопасности 

Давление со стороны конкурентов вследствие развития та-
ких цифровых технологий, как "интеллектуальная" робото-
техника, автономные дроны, сенсоры, Bigdata и мобильность, 
которые влияют на традиционные модели бизнеса 

Ритейл ИТ-риски, связанные со 
сбоями в функционирова-
нии систем или с наруше-
нием режима кибербез-
опасности 

Необходимость инвестировать в новые технологии,  
позволяющие повысить эффективность и улучшить каче-
ство обслуживания клиентов, такие как: Интернет вещей, 
виртуальная реальность, беспилотное управление авто-
мобилями, робототехника и искусственный интеллект 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

ИТ-риски, связанные со сбоями в 
функционировании систем или с нару-
шением режима кибербезопасности 

Неспособность стандартизировать продукты 
в секторе, что обеспечивало бы эффективную 
интеграцию Интернета вещей в будущем 

Транспорт  
и логистика 

ИТ-риски, связанные 
со сбоями систем или 
с нарушением режима 
кибербезопасности 

Ужесточение конкуренции со стороны стартапов и крупных 
технологических компаний, внедряющих новые технологии 
(Bigdata, беспилотные автомобили, трехмерная печать)  
и предоставляющих решения на основе цифровых и адресных 
платформ 

 
 

Ðèñ. 4. Àêòóàëüíûå è íàðàñòàþùèå òåõíîëîãè÷åñêèå ðèñêè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè (ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

 
Сфера предприни-

мательской  
деятельности 

Риски операционной эффективности 

Производство  
автотранспорта 

Приостановка производства 
на ключевых предприятиях 
из-за сбоев в поставках сы-
рья, трудовых конфликтов, 
аварий на предприятии 

Риски, связанные с каче-
ством продукции и отзы-
вом товара 

Риски, связанные с альянсами  
и совместными предприятиями, 
включая негативные финансовые 
изменения и задержки поставок 

Строительство Строительные площадки, распо-
ложенные в труднодоступных 
географических районах, подвер-
жены рискам низкой управляемо-
сти, оформления неполного ком-
плекта исполнительно-техниче-
ской документации и нарушения 
правил промышленной безопас-
ности и охраны труда 

Высокая степень 
сложности крупных 
строительных про-
ектов, связанных  
с государственно-
частным партнер-
ством, концессиями 
и долгосрочными 
контрактами 

Низкоквалифи-
цированная ра-
бота компаний-
партнеров, таких 
как субподряд-
чики, соисполни-
тели и постав-
щики 

Неэффективное 
проектное управ-
ление вследствие 
ненадлежащей  
реализации стра-
тегии и неэффек-
тивных мер по кон-
тролю расходов 

Тяжелая  
промышленность 

Риски, связанные с ответственностью производителя и отзывом товара 

Инфраструктура Операционные риски, связанные с проведением закупок, планированием, контролем и реали-
зацией проектов, а также с последующими рисками, связанными с качеством объектов, окру-
жающей средой и субподрядчиками 

Горнодобывающая 
промышленность 

Неэффективная стратегия управления активами и неточность расчетов имеющихся и потен-
циальных запасов приводят к прерыванию деятельности и ее неэффективности 

Промышленность Приостановка произ-
водства на ключевых 
предприятиях и опера-
ционная нестабиль-
ность вследствие сбоя 
в поставках сырья, тру-
довых конфликтов, ава-
рий на предприятиях 

Производственные 
риски, связанные  
с недостаточным  
оборотом, проектами 
в разработке, сезон-
ностью и циклично-
стью спроса 

Риски в цепочке поста-
вок из-за нехватки 
стратегического  
сотрудничества, парт-
нерств и взаимодей-
ствия с ключевыми  
поставщиками и/или 
клиентами 

Неэффективная 
дистрибуция продук-
ции, которая влияет 
на уровень удовле-
творенности клиен-
тов, прибыльность  
и продажи 

Ритейл Сложности в управлении логи-
стикой и складским хозяйством 
могут препятствовать эффектив-
ному управлению цепочкой  
поставок 

Работа с поставщиками, 
предоставляющими низко-
качественную продукцию, 
может негативно сказаться 
на деятельности компании 

Операционные риски, возни-
кающие из-за неэффективно-
сти внутренних процессов 
или систем, влияющих на 
функционирование бизнеса 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Сложности в управлении логистикой и 
планировании ресурсов могут препятство-
вать эффективному управлению цепочкой 
поставок 

Неэффективное управление и обеспечение необ-
ходимыми компонентами со стороны провайде-
ров технологий могут негативно сказаться на дея-
тельности компании 

Транспорт  
и логистика 

Цикличный харак-
тер бизнеса вли-
яет на объемы, 
оборот и прибыль 

Операционные риски, возникающие по 
причине избытка мощностей, перегружен-
ности, невыполненных работ и трудностей, 
связанных с недавним увеличением коли-
чества крупногабаритных морских судов 

Риск в области авиапере-
возок из-за нестабильно-
сти на Ближнем Востоке  
и вследствие постоянных 
преобразований в инду-
стрии в Европе 

 
 

Ðèñ. 5. Àêòóàëüíûå è íàðàñòàþùèå ðèñêè îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè (ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)

Äëÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñòâà íàðàñòàþò ðèñêè íåñïîñîáíîñòè ñòàíäàð-
òèçèðîâàòü ïðîäóêòû â ñåêòîðå, ÷òî îáåñïå-
÷èâàëî áû ýôôåêòèâíóþ èíòåãðàöèþ Èíòåð-
íåòà âåùåé â áóäóùåì.

Òðàíñïîðò è ëîãèñòèêà ñòàëêèâàþòñÿ ñ
óæåñòî÷åíèåì êîíêóðåíöèè è ñî ñòîðîíû ñòàð-
òàïîâ, è ñî ñòîðîíû êðóïíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ

êîìïàíèé, âíåäðÿþùèõ íîâûå òåõíîëîãèè
(Bigdata, áåñïèëîòíûå àâòîìîáèëè, òðåõìåð-
íàÿ ïå÷àòü) è ïðåäîñòàâëÿþùèõ ðåøåíèÿ íà
îñíîâå öèôðîâûõ è àäðåñíûõ ïëàòôîðì.

Àíàëèç ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ îïåðàöèîí-
íîé ýôôåêòèâíîñòüþ, ïðèâåäåí íà ðèñ. 5.

Íàðàñòàþùèé ðèñê âûÿâëåí äëÿ ñôåðû
òðàíñïîðòà è ëîãèñòèêè, à èìåííî ðèñê â îáëàñòè
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Сфера предприни-
мательской  

деятельности 
Риски стратегии 

Производство  
автотранспорта 

Влияние государ-
ственной политики 
(например, нало-
гов и льгот)  
и ее изменений  
на инвестицион-
ные решения 

Зависимость от един-
ственного поставщика 
значительной части 
компонентов, частей 
и систем 

Риск, возникающий из-за макроэкономической 
неопределенности на ключевых рынках 
вследствие таких факторов, как голосова-
ние за выход Великобритании из Европей-
ского союза (Брексит), рецессия в Бразилии  
и России и снижение темпов роста в Китае, 
что влияет на продажи и прибыльность 

Строительство Рост конкуренции 
и снижение цен  
на проекты. Цена 
за выигранный 
проект может  
оказаться суще-
ственно ниже 
точки окупаемости 

Инвестиционный риск, возникающий 
из-за авансовых платежей за про-
екты, снижения инвестиций в инфра-
структурные проекты со стороны го- 
сударственных/ негосударственных 
организаций и значительных расхо-
дов оборотного капитала в течение 
длительных периодов 

Усиливающаяся конкуренция, 
ограниченный доступ к финан-
совым ресурсам и макроэконо-
мическая неопределенность по-
буждают строительные компа-
нии пересмотреть текущие 
бизнес-модели и задуматься о 
диверсификации деятельности 

Тяжелая  
промышленность 

Зависимость 
от единствен-
ного постав-
щика значи-
тельной части 
компонентов, 
частей  
и систем 

Расширение международной опе-
рационной деятельности, в резуль-
тате которой возникают риски 
несоответствия различным законо-
дательным требованиям, измене-
ниям в экономической и политиче-
ской сферах, дискриминационной 
фискальной политике и др. 

Цикличный харак-
тер бизнеса из-за 
особенностей 
спроса на тяже-
лую грузовую  
и сельскохозяй-
ственную технику 

Неспособность  
завершить или инте-
грировать приобре-
тенные и совмест-
ные предприятия  
в текущую деятель-
ность или управлять 
реализацией активов 

Инфраструктура Зависимость от поставщи-
ков, предоставляющих 
значительную часть ком-
понентов, частей и систем 

Макроэкономическая неопределенность на ключевых рын-
ках вследствие таких факторов, как голосование за выход 
Великобритании из Европейского союза (Брексит), рецес-
сии в Бразилии и России и снижение темпов роста в Китае 

Горнодобывающая 
промышленность 

Рост геополитических рисков 
на Ближнем Востоке, в Север-
ной Африке и Восточной Ев-
ропе, которые препятствуют 
деятельности и реализации 
стратегий мировых компаний 

Сложности с распределением 
капитала и управлением  
рисками изменений стратегий 
компаний - от развития  
до акционерной стоимости 

Жесткая рыночная конкурен-
ция за ограниченные природ-
ные ресурсы между компани-
ями и заинтересованными 
сторонами 

Промышленность Риски, связанные с нарушением 
прав на интеллектуальную собствен-
ность, включая патенты, торговые 
марки, лицензии, технологии, автор-
ские права или бизнес-процессы 

Нормативно-правовые риски, связанные с изменени-
ями международного и национальных законодательств, 
торговых политик, налоговых требований, а также  
судебные разбирательства, связанные с качеством 
продукции и гарантийными обязательствами 

Ритейл Риски, связанные с расширением меж-
дународной деятельности компаний, та-
кие как: соответствие различным требо-
ваниям, изменения в экономической и 
политической сферах, дискриминацион-
ная фискальная политика и иные риски 
(кроме сбоев в цепочке поставок) 

Рост глобальной кон-
куренции вследствие 
консолидации в от-
расли и возникнове-
ния крупных игроков 

Возрастающая конкуренция  
за покупателей, подталкиваю-
щая компании к обеспечению 
возможностей покупок в одном 
месте, а также сочетанию тради-
ционных и цифровых способов 
покупки товаров 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Неспособность завер-
шить или интегриро-
вать приобретенные  
и совместные пред-
приятия в текущую 
деятельность или 
управлять активами 

Риски для существующих биз-
нес-стратегий в связи с расту-
щим спросом клиентов  
на модели оплаты по факту ис-
пользования (pay-per-use) или 
непосредственного потребле-
ния (consumption-based models) 

Непредвиденная конкуренция 
со стороны участников 
быстро развивающихся циф-
ровых экосистем (промышлен-
ный Интернет или "умные  
города") подвергает риску  
деятельность и долю рынка 
технологических компаний 

Транспорт  
и логистика 

Интенсивная конку-
ренция между компа-
ниями, конкурирую-
щими в одном или  
нескольких сегментах 
с небольшим числом 
глобальных компаний 

Непрогнозируемость спроса на 
рынке морских грузовых перево-
зок и фрахта по причине экономи-
ческой нестабильности, снижения 
спроса на морские грузовые пере-
возки и интенсивной конкуренции 

Замедление роста экономики 
Китая, снижение спроса на 
услуги и сокращение экспорта 
и импорта в Китае негативно 
сказываются на деятельно-
сти судоходных компаний 

 Ðèñ. 6. Àêòóàëüíûå è íàðàñòàþùèå ðèñêè ñòðàòåãèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè
(ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)
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àâèàïåðåâîçîê èç-çà ãåîïîëèòè÷åñêîé íåñòàáèëü-
íîñòè íà Áëèæíåì Âîñòîêå è âñëåäñòâèå ïîñòî-
ÿííûõ ïðåîáðàçîâàíèé â èíäóñòðèè Åâðîïû.

Ðèñêè, ñâÿçàííûå ñî ñòðàòåãèåé, âñåãäà
èìåëè îñîáîå çíà÷åíèå äëÿ ëþáîé ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû. Àêòóàëüíûå è íàðàñòà-
þùèå ðèñêè ñòðàòåãèè ïðèâåäåíû íà ðèñ. 6.

Â ñòðàòåãèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè íàðàñòàþùèå ðèñêè, õàðàêòåðíûå
äëÿ ïðîìûøëåííîñòè â öåëîì, èìåþò ìåñòî

äëÿ àâòîìîáèëüíîãî òðàíñïîðòà è èíôðàñòðóê-
òóðíîé äåÿòåëüíîñòè.

Â ñôåðå ñòðîèòåëüñòâà óñèëèâàþòñÿ ðèñêè
êîíêóðåíöèè, îãðàíè÷åíèÿ äîñòóïà ê ôèíàíñî-
âûì ðåñóðñàì; ìàêðîýêîíîìè÷åñêàÿ íåîïðåäå-
ëåííîñòü ïîáóæäàåò ñòðîèòåëüíûå êîìïàíèè
ïåðåñìîòðåòü òåêóùèå áèçíåñ-ìîäåëè è çàäó-
ìàòüñÿ î äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè.

Äëÿ ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñ-ñòðàòåãèé òåõ-
íîëîãè÷åñêîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà íàðàñòà-

Сфера предприни-
мательской  

деятельности 
Риски соответствия требованиям 

Производство  
автотранспорта 

Риск значительных 
финансовых обяза-
тельств и потери до-
верия потребителей 
из-за споров вокруг 
выбросов выхлопных 
газов дизельных  
двигателей и кон-
троля над ценами 

Риски, связан-
ные с наруше-
нием прав  
на интеллекту-
альную  
собственность 

Мошенниче-
ство, наруше-
ния законов/по-
литик и между-
народных  
требований 

Риски нормативно-правового 
несоответствия из-за измене-
ний международного и нацио-
нального законодательств, пра-
вил, политик, налоговых требо-
ваний, технических стандартов 
и торговых политик, связанных 
с ужесточением требований 
транспортной безопасности  
и защитой окружающей среды 

Строительство Отсутствие специализированных арбит-
ров для разрешения правовых споров 
во время строительства оказывает вли-
яние на завершение и рентабельность 
этих проектов 

Риски нормативно-правового несоответствия, свя-
занные с изменениями международного и нацио-
нальных законодательств, правил, политик, налого-
вых требований, технических стандартов и торго-
вых политик 

Инфраструктура Риски нормативно-правового несоот-
ветствия, связанные с изменениями 
международного и национального  
законодательств, правил, политик, 
налоговых требований, технических 
стандартов и торговых политик 

Риски остановки проектов в связи  
с трудностями с выкупом земель.  
К трудностям с выкупом могут  
приводить сопротивление местных 
сообществ и напряженная полити-
ческая обстановка в регионах 

Риски, связан-
ные с наруше-
нием прав  
на интеллекту-
альную  
собственность 

Горнодобывающая 
промышленность 

Увеличение налогов, платы за право исполь-
зования недр, стоимости лицензии и других 
разрешений вследствие стремления к наци-
онализации ресурсов во многих странах 

Контроль за соответствием норматив-
ным требованиям и неэффективной 
налоговой стратегией, поскольку  
деятельность компании затрагивает 
страны с разным законодательством 

Промышленность Риски, связанные с нару-
шением прав на интел-
лектуальную собствен-
ность 

Регуляторные и юридические 
риски, связанные с неблагоприят-
ными последствиями судебных 
разбирательств 

Изменения налоговых ставок 
или возникновение дополни-
тельных налоговых обяза-
тельств 

Ритейл Мошенничество, нарушения требова-
ний тарифов/политик национального  
и международного законодательства 

Нормативно-правовые риски, связанные с изменени-
ями международного и национального законодатель-
ства, требований, политик, налоговых требований, 
технических стандартов и торговых политик 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Нормативно-правовые риски, связанные с изменени-
ями международного и национальных законода-
тельств, торговых политик, налоговых требований,  
а также судебные разбирательства, связанные с ка-
чеством продукции и гарантийными обязательствами 

Риски, связанные с нарушением прав 
на интеллектуальную собственность, 
включая патенты, торговые марки,  
лицензии, технологии, авторские 
права или бизнес-процессы 

Транспорт  
и логистика 

Риски нормативно-правового несоответствия, связанные с изменениями международного  
и национального законодательств, правил, политик, налоговых требований, технических стан-
дартов и торговых политик 

 Ðèñ. 7. Àêòóàëüíûå, íàðàñòàþùèå è íèñïàäàþùèå ðèñêè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
äåÿòåëüíîñòè â ñôåðå ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì (ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)
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Сфера предприни-
мательской  

деятельности 
Риски роста 

Производство  
автотранспорта 

Ужесточение государствами законодательных требований в области охраны окружающей 
среды, охраны труда и промышленной безопасности 

Строительство Риски для международных компаний, 
связанные с несоответствием различ-
ным законодательным требованиям, 
изменениям в экономической и поли-
тической сферах, дискриминационной 
фискальной политике и др. 

Ухудшение глобальных экономических условий 
вследствие таких факторов, как голосование  
за выход Великобритании из Европейского союза 
(Брексит), рецессия в Бразилии и России и сниже-
ние темпов роста в Китае, что в конечном счете 
влияет на операционную деятельность компаний 

Тяжелая  
промышленность 

Риски, свя-
занные  
с расту-
щими за-
тратами на 
исследова-
ния и раз-
работки 

Волатильность 
цен на обору-
дование в 
связи с меняю-
щимся спро-
сом на про-
дукты питания 
и разнообраз-
ные формы 
биоэнергии 

Усиление давле-
ния в части раз-
вития, обновле-
ния и продвиже-
ния, а также вы-
вода на рынок 
новых продуктов 
в целях удовле-
творения непро-
гнозируемого 
спроса 

Конкуренция со 
стороны междуна-
родных игроков на 
рынке оказывает 
давление в части 
соответствия ка-
чества продукции, 
портфолио и цено-
образования 

Сокращающийся спрос 
со стороны дилеров  
в связи с избытком б/у 
оборудования, а также 
в связи с нестабильно-
стью и меняющимися 
трендами в таких от-
раслях, как: обрабаты-
вающая промышлен-
ность, нефть и газ, 
строительство и сель-
ское хозяйство 

Инфраструктура Жесткая мировая конкуренция  
приводит к неустойчивым ценовым  
и коммерческим условиям, которые 
негативно влияют на прибыльность, 
ликвидность и рост компаний 

Риски, связанные с расширением международной опе-
рационной деятельности компаний, вследствие несоот-
ветствия различным законодательным требованиям, 
изменениям в экономической и политической сферах, 
дискриминационной фискальной политике и др. 

Горнодобывающая 
промышленность 

Риски, возникаю-
щие из-за необ-
ходимости со-
кращения расхо-
дов и изменений 
курсов валют 

Неспособность завершить 
или интегрировать приоб-
ретенные и совместные 
предприятия в текущую  
деятельность или управ-
лять реализацией активов 

Сложности  
с управлением 
проектами и эф-
фективностью ин-
вестиций в новые 
проекты в удален-
ных регионах 

Нестабильность 
рынка, снижение цен  
на товары и рост 
остатков продукции 
приводят к снижению 
эффективности инве-
стиций 

Промышленность Усиление давления в части развития, обновления и успешного запуска, а также продвижения 
новых продуктов в целях удовлетворения непрогнозируемого спроса 

Ритейл Возрастающее давление на компа-
нии в части развития, совершен-
ствования и запуска новых продук-
тов, а также создания персонифи-
цированных решений для потреби-
телей 

Макроэкономическая неопределенность на ключе-
вых рынках вследствие таких факторов, как голо-
сование за выход Великобритании из Европейского 
союза (Брексит), рецессия в Бразилии и России  
и снижение темпов роста в Китае вследствие за-
медления роста потребительского рынка 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Усиление дав-
ления в части 
развития и об-
новления инно-
вационных про-
дуктов в целях 
удовлетворения 
непрогнозируе-
мого спроса 

Увеличение 
конкуренции 
вследствие 
появления 
новых офф-
шорных  
поставщиков 
услуг 

Риски, связанные с расшире-
нием международной опера-
ционной деятельности компа-
ний, возникающие в резуль-
тате несоответствия различ-
ным законодательным требо-
ваниям, изменениям в эконо-
мической и политической 
сферах, дискриминационной 
фискальной политике и др. 

Сокращение инвестиций  
в технологии со стороны 
компаний вследствие  
таких неблагоприятных 
экономических явлений, 
как голосование за выход 
Великобритании из Евро-
пейского союза (Брексит), 
экономический спад в Бра-
зилии и России и снижение 
темпов роста в Китае 

Транспорт  
и логистика 

Риски расширения международной операционной деятельности компаний, возникающие  
в результате несоответствия различным законодательным требованиям, изменениям  
в экономической и политической сферах, дискриминационной фискальной политике и др. 

 Ðèñ. 8. Àêòóàëüíûå è íàðàñòàþùèå ðèñêè ðîñòà ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè
(ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)
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þò ðèñêè ðîñòà ñïðîñà êëèåíòîâ íà ìîäåëè îï-
ëàòû ïî ôàêòó èñïîëüçîâàíèÿ (pay-per-use) èëè
íåïîñðåäñòâåííîãî ïîòðåáëåíèÿ (consumption-
based models), à òàêæå ðèñê íåïðåäâèäåííîé
êîíêóðåíöèè ñî ñòîðîíû ó÷àñòíèêîâ áûñòðî
ðàçâèâàþùèõñÿ öèôðîâûõ ýêîñèñòåì (ïðîìûø-
ëåííûé Èíòåðíåò èëè “óìíûå ãîðîäà”).

Äëÿ ñòðàòåãèé ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ
ñòðóêòóð â ñôåðå òðàíñïîðòà è ëîãèñòèêè íà-
ðàñòàþùèì ðèñêîì ÿâëÿåòñÿ çàìåäëåíèå ðî-
ñòà ýêîíîìèêè ÊÍÐ; ñíèæåíèå ñïðîñà íà óñ-
ëóãè è ñîêðàùåíèå ýêñïîðòà è èìïîðòà â Êè-
òàå íåãàòèâíî ñêàçûâàþòñÿ íà äåÿòåëüíîñòè
ñóäîõîäíûõ êîìïàíèé.

Çíà÷èòåëüíûå ðèñêè ñîâðåìåííîé ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ñîñðåäîòî÷å-
íû â íåîáõîäèìîñòè ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáî-
âàíèÿì è ñòàíäàðòàì. Ðåçóëüòàòû àíàëèçà
ýòîãî òèïà ðèñêà ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 7.

Â îáëàñòè ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì íàìè
áûëè âûÿâëåíû ðèñêè, çíà÷èìîñòü êîòîðûõ
èìååò òåíäåíöèþ ê ñíèæåíèþ. Íà ðèñ. 7 äàí-
íûé òèï ðèñêîâ âûäåëåí ñâåòëûì êóðñèâîì.
Òàê, äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè
â èíôðàñòðóêòóðíîé ñôåðå ñíèæàåòñÿ çíà-
÷èìîñòü ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ íàðóøåíèåì ïðàâ
íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü, à äëÿ

ãîðíîäîáûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè ñíèæà-
åòñÿ çíà÷èìîñòü òàêîãî ðèñêà, êàê óâåëè÷å-
íèå íàëîãîâ, ïëàòû çà ïðàâî èñïîëüçîâàíèÿ
íåäð, ñòîèìîñòè ëèöåíçèè è äðóãèõ ðàçðå-
øåíèé âñëåäñòâèå ñòðåìëåíèÿ ê íàöèîíàëè-
çàöèè ðåñóðñîâ âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ìèðà.

Âûÿâëåíû è ðèñêè, ñòåïåíü âëèÿíèÿ êî-
òîðûõ óñèëèâàåòñÿ. Òàê, â ñôåðå àâòîìîáèëü-
íîãî òðàíñïîðòà íàðàñòàþò ðèñêè íîðìàòèâ-
íî-ïðàâîâîãî íåñîîòâåòñòâèÿ èç-çà èçìåíå-
íèé ìåæäóíàðîäíîãî è íàöèîíàëüíîãî çàêî-
íîäàòåëüñòâ, ïðàâèë, íàëîãîâûõ òðåáîâàíèé,
òåõíè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ è òîðãîâûõ ïîëèòèê,
ñâÿçàííûõ ñ óæåñòî÷åíèåì òðåáîâàíèé òðàíñ-
ïîðòíîé áåçîïàñíîñòè è ñ çàùèòîé îêðóæà-
þùåé ñðåäû. Äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè â ãîðíîäîáûâàþùåé ïðîìûøëåí-
íîñòè íàðàñòàþò ðèñêè óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ çà
ñîîòâåòñòâèåì íîðìàòèâíûì òðåáîâàíèÿì è
çà íåýôôåêòèâíîé íàëîãîâîé ñòðàòåãèåé, ïî-
ñêîëüêó äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè çàòðàãèâàåò
ñòðàíû ñ ðàçíûìè ñèñòåìàìè çàêîíîäàòåëü-
ñòâà.

Êàæäàÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ ñòðóêòóðà
ñòðåìèòñÿ ê ðîñòó, îäíàêî òàêîå ÿâëåíèå, êàê
ðîñò, íåñåò â ñåáå íå òîëüêî âîçìîæíîñòè,
íî è ðèñêè (ðèñ. 8).

Сфера предприни-
мательской  

деятельности 
Риски формирования и использования человеческого капитала 

Производство  
автотранспорта 

Неспособность привлекать и удерживать квалифицированных сотрудников при должном 
управлении расходами на персонал 

Строительство Операционный риск, вызванный неопре-
деленностями на рынке труда, проте-
стами профсоюзов и забастовками 

Неспособность привлекать и удерживать квалифи-
цированных сотрудников при должном управлении 
расходами на персонал 

Тяжелая  
промышленность 

Неспособность привлекать и удерживать квалифицированный персонал, при этом должным 
образом управляя расходами, связанными с выплатами сотрудникам 

Инфраструктура Неспособность привлекать и удерживать квалифи-
цированных сотрудников при должном управлении 
расходами на персонал 

Операционный риск, вызванный проте-
стами профсоюзов, забастовками и про-
стоями 

Горнодобывающая 
промышленность 

Ожесточенные и продолжительные забастовки в ключевых регионах горнодобывающей  
промышленности 

Промышленность Растущая неспособность привлекать и удерживать квалифицированных сотрудников  
при должном управлении расходами на персонал 

Ритейл Неспособность привлекать и удерживать квалифицированный персонал, при этом должным 
образом управляя расходами, связанными с выплатами сотрудникам 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Операционный риск, вызванный протестами профсоюзов, забастовками и простоями 

Транспорт  
и логистика 

Операционный риск, вызванный проте-
стами профсоюзов, забастовками и про-
стоями 

Неспособность привлекать и удерживать квали-
фицированных сотрудников при должном управ-
лении расходами на персонал 

 Ðèñ. 9. Àêòóàëüíûå ðèñêè ôîðìèðîâàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà
â ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè (ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)
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Â êà÷åñòâå íàðàñòàþùèõ ðèñêîâ äëÿ ñôå-
ðû ñòðîèòåëüñòâà áûëî îïðåäåëåíî óõóäøå-
íèå ãëîáàëüíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé
âñëåäñòâèå òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê ãîëîñîâàíèå
çà âûõîä Âåëèêîáðèòàíèè èç Åâðîïåéñêîãî
ñîþçà (Áðåêñèò), ðåöåññèÿ â Áðàçèëèè è Ðîñ-
ñèè è ñíèæåíèå òåìïîâ ðîñòà â Êèòàå, ÷òî â
êîíå÷íîì ñ÷åòå âëèÿåò íà îïåðàöèîííóþ äå-
ÿòåëüíîñòü êîìïàíèé.

Äëÿ òÿæåëîé ïðîìûøëåííîñòè íàðàñòà-
þùèì ðèñêîì ÿâëÿåòñÿ ñîêðàùàþùèéñÿ ñïðîñ
ñî ñòîðîíû äèëåðîâ â ñâÿçè ñ èçáûòêîì îáî-
ðóäîâàíèÿ, áûâøåãî â óïîòðåáëåíèè, à òàê-
æå â ñâÿçè ñ íåñòàáèëüíîñòüþ è ìåíÿþùè-
ìèñÿ òðåíäàìè â òàêèõ îòðàñëÿõ, êàê îáðàáà-

òûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü, íåôòü è ãàç,
ñòðîèòåëüñòâî è ñåëüñêîå õîçÿéñòâî.

Äëÿ ãîðíîäîáûâàþùåé ïðîìûøëåííîñ-
òè ðàñòåò ðèñê íåñòàáèëüíîñòè ðûíêà, ñíè-
æåíèÿ öåí íà òîâàðû è ðîñòà îñòàòêîâ ïðî-
äóêöèè, ïðèâîäÿùèå ê ñíèæåíèþ ýôôåêòèâ-
íîñòè èíâåñòèöèé â îòðàñëü.

Ðèòåéëó óãðîæàåò ìàêðîýêîíîìè÷åñêàÿ
íåîïðåäåëåííîñòü íà êëþ÷åâûõ ðûíêàõ âñëåä-
ñòâèå òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê ãîëîñîâàíèå çà
âûõîä Âåëèêîáðèòàíèè èç Åâðîïåéñêîãî ñî-
þçà, ðåöåññèÿ â Áðàçèëèè è Ðîññèè è ñíè-
æåíèå òåìïîâ ðîñòà â Êèòàå âñëåäñòâèå çà-
ìåäëåíèÿ ðîñòà ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà. Ïî
ýòèì æå ïðè÷èíàì òåõíîëîãè÷åñêîìó ïðåä-

Сфера предприни-
мательской  

деятельности 
Риски политики в области охраны труда, промышленной безопасности  

и охраны окружающей среды 
Производство  
автотранспорта 

Необходимость разрабатывать,  
обновлять и продвигать новые  
и инновационные продукты на ры-
нок в целях удовлетворения непро-
гнозируемого спроса 

Развитие рынка альтернативного топлива и растущий спрос  
на электромобили побуждают компании выходить на эти рынки 
или сотрудничать с новыми производителями, увеличивая инве-
стиции. Выход на новые рынки может приводить к возникнове-
нию дополнительных рисков 

Строительство Природные и антропогенные катастрофы 
могут препятствовать деятельности ком-
паний и ставить под угрозу безопасность 
сотрудников 

Риски неудовлетворительной системы охраны труда  
и промышленной безопасности снижают продуктивность, 
трудовую дисциплину и могут приводить  
к штрафам 

Тяжелая  
промышленность 

Ужесточение законодательных требований в области охраны окружающей среды, здоровья  
и безопасности в отношении уровней выбросов выхлопных газов и шума, а также уровней  
загрязнений от деятельности предприятий 

Инфраструктура Природные и антропогенные катастрофы 
могут создать сложности для операционной 
деятельности и поставить под угрозу без-
опасность сотрудников 

Риски неудовлетворительных условий охраны труда и 
промышленной безопасности уменьшают продуктив-
ность, квалификацию, моральный дух  
сотрудников и могут повлечь за собой штрафы 

Горнодобывающая 
промышленность 

Трудности с получением социальной 
лицензии, обязывающей соблюдать 
строгие, часто меняющиеся законы 
в области устойчивого развития и 
охраны окружающей среды 

Рост издержек на под-
держание/ восстанов-
ление имиджа соци-
ально ответственной 
компании 

Репутационные, операционные  
и регуляторные риски, связанные  
с инцидентами в области охраны труда, 
промышленной безопасности и охраны 
окружающей среды 

Промышленность Увеличение расходов на охрану окружающей среды, таких как сокращение углеродного следа продук-
ции, использование водных ресурсов и переработка продуктов для вторичного использования 

Ритейл Риски, связанные с нарушением прав на 
интеллектуальную собственность, вклю-
чая патенты, торговые марки,  
лицензии, технологии, авторские права 
или бизнес-процессы 

Нормативно-правовые риски, связанные с изменениями 
международного и национальных законодательств, торго-
вых политик, налоговых требований, а также судебные 
разбирательства, связанные с качеством продукции и га-
рантийными обязательствами 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Сильные потрясения, такие как потеря производственных объектов, эпидемии и иные природные ка-
тастрофы, которые затрагивают как национальную, так и международную операционную деятель-
ность 

Транспорт  
и логистика 

Стихийные бедствия, эпидемии, при-
родные катастрофы, а также террори-
стические атаки и забастовки, которые 
затрагивают как национальную, так и 
международную операционную дея-
тельность 

Нововведения в законодатель-
стве в области охраны труда, 
производственной безопасности 
и охраны окружающей среды, 
ведущие к повышению судебных 
издержек 

Человеческий фактор, ко-
торый может привести 
к инцидентам  
и отказам техники 

 Ðèñ. 10. Àêòóàëüíûå è íàðàñòàþùèå ðèñêè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè
â ñôåðå ïîëèòèêè â îáëàñòè îõðàíû òðóäà, ïðîìûøëåííîé áåçîïàñíîñòè

è îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû (ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)
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Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

Сфера предпри-
нимательской  
деятельности 

Репутационные и этические риски 

Производство  
автотранспорта 

Репутационные риски, возникающие в результате негативных суждений или комментариев со стороны 
заинтересованных сторон 

Строительство Репутационные риски, возникающие в результате негативных суждений или комментариев со стороны 
заинтересованных сторон 

Тяжелая  
промышленность 

Репутационные риски, возникающие в результате негативных суждений или комментариев со стороны 
заинтересованных сторон 

Инфраструктура Репутационные риски, возникающие в результате негативных суждений или комментариев со стороны 
заинтересованных сторон 

Горнодобывающая 
промышленность 

Подверженность риску коррупции и мошенничества вследствие деятельности в различных юрисдик-
циях и политически нестабильных регионах 

Промышленность Риски коррупции и мошенничества, превалиру-
ющие в индустриальном секторе, влияют на 
прибыльность бизнеса 

Репутационные риски, возникающие в результате 
негативных суждений или комментариев со стороны 
заинтересованных сторон 

Ритейл Репутационные риски, возникающие в результате негативных суждений или комментариев со стороны 
заинтересованных сторон, и риски, связанные с ответственностью за качество продукции, реализуемой 
дилерами 

Технологическое 
предприниматель-
ство 

Нарушение режима защиты персональных данных 
может привести к хищению личных данных, рискам 
несанкционированного доступа и репутационному 
ущербу 

Проблемы с качеством продукции или услуг могут 
привести к уменьшению продаж и операционной 
рентабельности и нанести урон репутации компа-
нии 

Транспорт  
и логистика 

Репутационные риски, возникающие в результате негативных суждений или комментариев со стороны 
заинтересованных сторон 

 Ðèñ. 11. Àêòóàëüíûå ðåïóòàöèîííûå è ýòè÷åñêèå ðèñêè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè (ïî ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè)

ïðèíèìàòåëüñòâó ãðîçèò ñîêðàùåíèå èíâåñ-
òèöèé â òåõíîëîãèè ñî ñòîðîíû êîìïàíèé.

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë ñîçäàåò âîçìîæ-
íîñòè äëÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äå-
ÿòåëüíîñòè, íî è îäíîâðåìåííî ÿâëÿåòñÿ çî-
íîé ðèñêà (ðèñ. 9).

Êàê âèäíî èç äàííûõ ðèñ. 9, íàì íå óäà-
ëîñü âûÿâèòü ðèñêè, çíà÷èìîñòü êîòîðûõ ñíè-
æàåòñÿ èëè, íàïðîòèâ, âîçðàñòàåò. Âûÿâëåí-
íûå ðèñêè àêòóàëüíû â íàñòîÿùèé ìîìåíò, è
äëÿ ðÿäà àíàëèçèðóåìûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè
ðèñêè ôîðìèðîâàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëî-
âå÷åñêîãî êàïèòàëà ñõîæè. Îïåðàöèîííûé
ðèñê, âûçâàííûé íåîïðåäåëåííîñòÿìè íà
ðûíêå òðóäà, ïðîòåñòàìè ïðîôñîþçîâ è çà-
áàñòîâêàìè, àêòóàëåí äëÿ ñòðîèòåëüñòâà, òåõ-
íîëîãè÷åñêîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, òðàíñ-
ïîðòà è ëîãèñòèêè, ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äå-
ÿòåëüíîñòè â èíôðàñòðóêòóðíîé ñôåðå. Äëÿ
ãîðíîäîáûâàþùåé îòðàñëè äàííûé ðèñê íî-
ñèò áîëåå âûðàæåííûé õàðàêòåð, à èìåííî
îæåñòî÷åííûå è ïðîäîëæèòåëüíûå çàáàñòîâ-
êè â êëþ÷åâûõ ðåãèîíàõ ãîðíîäîáûâàþùåé
ïðîìûøëåííîñòè.

Ðèñê íåñïîñîáíîñòè ïðèâëåêàòü è óäåð-
æèâàòü êâàëèôèöèðîâàííûõ ñîòðóäíèêîâ ïðè
äîëæíîì óïðàâëåíèè ðàñõîäàìè íà ïåðñîíàë
õàðàêòåðåí äëÿ âñåõ àíàëèçèðóåìûõ ñôåð
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Êàê â ðîññèéñêîé, òàê è â ìåæäóíàðîä-
íîé ïðàêòèêå âñå áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèîá-
ðåòàåò ïîëèòèêà â îáëàñòè îõðàíû òðóäà, ïðî-
ìûøëåííîé áåçîïàñíîñòè è îõðàíû îêðóæà-
þùåé ñðåäû. Íà ðèñ. 10 ñèñòåìàòèçèðîâàíû
àêòóàëüíûå è íàðàñòàþùèå ðèñêè ïîëèòèêè
â îáëàñòè îõðàíû òðóäà, ïðîìûøëåííîé áå-
çîïàñíîñòè è îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû.

Â êà÷åñòâå íàðàñòàþùåãî ðèñêà íàìè áûë
îïðåäåëåí ðèñê âëèÿíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ôàê-
òîðà â îòðàñëè òðàíñïîðòà è ëîãèñòèêè, êî-
òîðûé ìîæåò ïðèâåñòè ê èíöèäåíòàì è îòêà-
çàì òåõíèêè.

È íàêîíåö, âñÿ ñîâðåìåííàÿ ïðàêòèêà “êîð-
ïîðàòèâíûõ ñêàíäàëîâ”, ñíèæåíèÿ ñòîèìîñòè
áèçíåñà â ðåçóëüòàòå íåýòè÷íîãî ïîâåäåíèÿ è
ðåïóòàöèîííûõ ñêàíäàëîâ ïîêàçûâàåò çíà÷èìîñòü
ðåïóòàöèîííûõ è ýòè÷åñêèõ ðèñêîâ (ðèñ. 11).

Êàê ïîêàçàë àíàëèç, äëÿ âñåõ àíàëèçèðó-
åìûõ ñôåð ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè çíà÷èìû ðåïóòàöèîííûå ðèñêè, âîçíèêà-
þùèå â ðåçóëüòàòå íåãàòèâíûõ ñóæäåíèé èëè
êîììåíòàðèåâ ñî ñòîðîíû çàèíòåðåñîâàííûõ
ñòîðîí.

Åñòü è ðèñêè, èìåþùèå ñïåöèôèêó ïî
ñôåðå äåÿòåëüíîñòè. Òàê äëÿ òåõíîëîãè÷åñ-
êîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà çîíó ðèñêà ñîñòàâ-
ëÿåò íàðóøåíèå ðåæèìà çàùèòû ïåðñîíàëü-
íûõ äàííûõ, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê õèùåíèþ
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ëè÷íûõ äàííûõ, ê ðèñêàì íåñàíêöèîíèðîâàí-
íîãî äîñòóïà è ðåïóòàöèîííîìó óùåðáó. Äëÿ
òàêèõ ñôåð, êàê ïðîìûøëåííîñòü è ãîðíîäî-
áûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü, âûäåëÿþòñÿ ðèñ-
êè êîððóïöèè è ìîøåííè÷åñòâà, ïðåâàëèðó-
þùèå â èíäóñòðèàëüíîì ñåêòîðå è âëèÿþ-
ùèå íà ïðèáûëüíîñòü áèçíåñà.

Ê òîìó æå íàìè áûëà âûÿâëåíà ãðóïïà
êîìïëàåíñ-ðèñêîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð, ò.å. ðèñêîâ ïðèìåíåíèÿ
þðèäè÷åñêèõ ñàíêöèé èëè ñàíêöèé ðåãóëè-
ðóþùèõ îðãàíîâ, ðèñêîâ ñóùåñòâåííîãî ôè-
íàíñîâîãî óáûòêà èëè ïîòåðè ðåïóòàöèè ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû â ðåçóëüòàòå íå-
ñîáëþäåíèÿ åþ çàêîíîâ, èíñòðóêöèé, ïðàâèë,
ñòàíäàðòîâ ñàìîðåãóëèðóþùèõ îðãàíèçàöèé,
êîðïîðàòèâíûõ êîäåêñîâ ïîâåäåíèÿ. Ïîäîá-
íûé òèï ðèñêîâ áûë íàìè âûÿâëåí äëÿ ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð òÿæåëîé ïðîìûø-
ëåííîñòè, à èìåííî:

ðèñê ìîøåííè÷åñòâà, íàðóøåíèé òðå-
áîâàíèé òàðèôîâ/ïîëèòèê è ìåæäóíàðîäíî-
ãî çàêîíîäàòåëüñòâà;

ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ðîñòîì çàòðàò â ñâÿ-
çè ñ óæåñòî÷åíèåì òðåáîâàíèé â îáëàñòè îõ-
ðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû, âêëþ÷àÿ âûáðîñû
â âîçäóõ è ñáðîñ çàãðÿçíåííûõ âîä.

Îáñóæäåíèå
Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ïîêàçûâàþò, ÷òî

âûäâèíóòàÿ íàìè ãèïîòåçà îá èçìåí÷èâîñòè
òèïîâ è õàðàêòåðà ðèñêîâ ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè íàõîäèò ñâîå ïîäòâåðæ-
äåíèå. Ðèñêè èçìåíÿþòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì
âíåøíèõ è âíóòðåííèõ òðàíñôîðìàöèé ñðå-
äû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóê-
òóð, ïðè ýòîì ÷àñòü ðèñêîâ èìååò ñòàáèëü-
íûé õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ, çíà÷èìîñòü äðó-
ãèõ ðèñêîâ ñî âðåìåíåì ñíèæàåòñÿ, íåêîòî-
ðûå æå ðèñêè èìåþò òåíäåíöèþ ê íàðàñòà-
íèþ ñòåïåíè ñâîåãî âëèÿíèÿ.

Îáëàäàÿ èíôîðìàöèåé î òîì, çíà÷èìîñòü
êàêèõ ðèñêîâ ñíèæàåòñÿ, ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêèå ñòðóêòóðû ìîãóò îïòèìèçèðîâàòü ñâîè
çàòðàòû íà óïðàâëåíèå ðèñêàìè â ðàìêàõ äî-
ñîáûòèéíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, çàòðàò íà êîì-
ïåíñàöèþ óáûòêîâ äëÿ ñîõðàíåííûõ ðèñêîâ
(ïîñëåñîáûòèéíîå ôèíàíñèðîâàíèå) è àäìè-
íèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ íà óïðàâëåíèå ðèñ-
êîì (òåêóùåå ôèíàíñèðîâàíèå)7.

Ïîíèìàÿ, êàêèå íåãàòèâíûå òåíäåíöèè
íàðàñòàþò, ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ñòðóêòóðû

èìåþò âîçìîæíîñòü ôîðìèðîâàòü è íàðàùè-
âàòü íåîáõîäèìûå êîìïåòåíöèè.

Àíàëèç ñîâïàäåíèÿ òèïîâ ðèñêîâ äëÿ ðàç-
íûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè, âûÿâëåííûõ â ïðî-
öåññå èññëåäîâàíèÿ, ïîçâîëÿåò äèâåðñèôè-
öèðîâàííûì ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè ñòðóêòó-
ðàì âûñòðîèòü êîìïëåêñíóþ ñèñòåìó óïðàâ-
ëåíèÿ ðèñêàìè ñ ñèíåðãåòè÷åñêèì ýôôåêòîì8.

Â äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèÿõ íàìè ïëà-
íèðóåòñÿ ðàçðàáîòàòü ìîäåëè ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ðèñêàìè äëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííûõ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð, êîòîðûå áû
ó÷èòûâàëè óðîâåíü âëèÿíèÿ ðèñêîâ è òåíäåí-
öèè èõ èçìåíåíèÿ.

Çàêëþ÷åíèå
Â ïðîöåññå ïðîâåäåííîãî èññëåäîâàíèÿ

íàìè áûëè îïðåäåëåíû ñôåðû äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð, â êîòîðûõ
ðèñêè èìåþò òåíäåíöèþ ê èçìåíåíèþ: ïðî-
èçâîäñòâî àâòîìîáèëüíîãî òðàíñïîðòà; ñòðî-
èòåëüñòâî; òÿæåëàÿ ïðîìûøëåííîñòü; èíôðà-
ñòðóêòóðà; ãîðíîäîáûâàþùàÿ ïðîìûøëåí-
íîñòü; ïðîìûøëåííîñòü; ðèòåéë; òåõíîëîãè-
÷åñêîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî; òðàíñïîðò è
ëîãèñòèêà. Äëÿ äàííûõ ñôåð ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè íà áàçå êëàññè÷åñêî-
ãî ïðåäñòàâëåíèÿ î âíåøíèõ è âíóòðåííèõ
èñòî÷íèêàõ ðèñêà áûëè âûÿâëåíû íàèáîëåå
àêòóàëüíûå ñôåðû âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêîâ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, à èìåí-
íî: ðåíòàáåëüíîñòü è ëèêâèäíîñòü; òåõíîëî-
ãèè; îïåðàöèîííàÿ ýôôåêòèâíîñòü; ñòðàòåãèÿ;
ñîîòâåòñòâèå íîðìàòèâíûì òðåáîâàíèÿì; ÷å-
ëîâå÷åñêèé êàïèòàë; ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò;
ðåïóòàöèÿ è ýòèêà; ïîëèòèêà â îáëàñòè îõðà-
íû òðóäà, ïðîìûøëåííîé áåçîïàñíîñòè è îõ-
ðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû; êîìïëàåíñ-ðèñêè.

Äàííûå òèïû ðèñêîâ áûëè îïèñàíû ïðè-
ìåíèòåëüíî ê àíàëèçèðóåìûì îòðàñëÿì è ðàñ-
ïðåäåëåíû ïî ïðèíöèïó ñíèæåíèÿ ñòåïåíè
âëèÿíèÿ ðèñêà, ïîâûøåíèÿ ñòåïåíè âëèÿíèÿ
ðèñêà è ñòàáèëüíîñòè âëèÿíèÿ âûÿâëåííûõ
ãðóïï ðèñêîâ.

Ïðîâåäåííûé àíàëèç ïîçâîëèë íàì ïîä-
òâåðäèòü ãèïîòåçó î õàðàêòåðå èçìåíåíèÿ
ðèñêîâ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ñ
ó÷åòîì òóðáóëåíòíîñòè ñðåäû èõ ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ è çàëîæèòü àíàëèòè÷åñêóþ îñíî-
âó äëÿ ðàçðàáîòêè ìîäåëåé ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ðèñêàìè äëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííûõ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð.
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ON THE ISSUE OF URGENT, INCREASING AND FALLING RISKS
OF ENTREPRENEURIAL ACTIVITY
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A hypothesis about the high dynamism of the level of influence of entrepreneurial risks was
considered. For research purposes, the following areas of entrepreneurial activity have been identified:
production of automobile transport; construction; heavy industry; infrastructure; mining industry;
industry; retail; technological entrepreneurship; transport and logistics. Based on the classical idea
of external and internal sources of risk, such areas of the emergence of business risks as profitability
and liquidity were established; technology; operational efficiency; strategy; compliance with
requirements; human capital; height; reputation and ethics; labor protection, industrial safety and
environmental policy; compliance risks. As a result, all risks were grouped according to the criteria
of reducing and increasing their significance and impact stability. This grouping forms the basis for
developing risk management models for diversified entrepreneurial structures, which will become
the object of further research by the authors.

Keywords: risk management, entrepreneurial risks, significance level of entrepreneurial risk.

Highlights:
a hypothesis about a high rate of changes in the impact of entrepreneurial risks on the performance

of business structures was emphasized;
nine most significant areas of risks of entrepreneurial activity in various industries were identified;
the nature of risks for each selected area in such sectors as automobile transport, construction,

heavy industry, infrastructure, mining industry, retail, technological entrepreneurship, transport
and logistics was described;

risks were grouped into three groups: risks with decreasing impact; risks with increasing impact;
risks that have a stable impact on activities of business entities.
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