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RISK MANAGEMENT  
IN A PROCESS OF DEVELOPPING MANAGERIAL DECISIONS 

 
Abstract. The study of the modern organization of the risk management system that enables to improve the 

overall organizational structure and the procedures of making optimal management decisions in uncertainty and risk 
conditions has become an aim of this research. 

Systematic approach, methods of modeling, data compilation and analysis and economic and factor analysis 
were used in this research. 

Theoretical questions and the specifics of risk management, questions of its formation and applying its methods 
in the process of making management decisions that depend on internal and external functioning conditions of 
entrepreneurial firm were considered in the article. On the basis of the research main directions and the methods of 
making difficult decisions in conditions of limited financial resources and a large degree of uncertainty and risk has 
been identified. 

One of the reasons of entrepreneurial risk occurrence is the uncertainty of the external environment, which im-
pact includes objective economic, social, political and other conditions in which the entrepreneur operates and which 
changes forces the entrepreneur to adapt. 

The more the concept of risk in a process of developing a management decisions is taken into account, the 
higher probability of achieving by enterprise its goals on maximizing the effectiveness of its activity and, as a result, 
improving its competitiveness. Procedure of preparation, making and implementation of management decisions 
represents a continuous closed loop. Creating a system of risk is necessary to make efficient management decisions 
that promote risk reduction. Therefore, one of the ways of increasing the effectiveness of activities is the decline of 
its dependence on the demonstration of uncertainty, instability, environmental aggression, inadequacy of internal 
factors, resulting in deviation of the process and eventually, resulting in non-execution of the desired result in this 
situation. 

Key words: business, risk, enterprise, risk management, management decisions, entrepreneurship, innovation, 
risk factor, project management, uncertainty. 
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УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ В ПРОЦЕССЕ  
РАЗРАБОТКИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 
Аннотация. Изучение современной организации системы управления рисками, позволяющей усовер-

шенствовать организационную структуру организации в целом, процедуры принятия оптимальных управлен-
ческих решений в условиях неопределенности и риска стала целью данного исследования.  

В ходе исследования были использованы системный подход, методы моделирования, обобщения и ана-
лиза данных, экономического и факторного анализа. 
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В статье рассматривается специфика риск менеджмента, теоретические вопросы формирования и при-
менения его методов в процессе принятия управленческих решений, зависящих от внутренних и внешних 
условий функционирования предпринимательской фирмы. На основе исследования определены основные 
направления и способы принятия сложных управленческих решений в условиях ограниченных финансовых 
средств, большой степени неопределенности и риска. 

Одной из причин возникновения предпринимательского риска является неопределенность внешней сре-
ды, воздействие которой включает в себя объективные экономические, социальные, политические и другие 
условия, в рамках которых предприниматель осуществляет свою деятельность и к изменению которых 
вынужден приспосабливаться.  

Чем больше будет учитываться концепция риска в процессе разработки управленческих решений, тем 
выше вероятность достижения предприятием своих целей по максимизации эффективности своей деятель-
ности и, как следствие, повышения его конкурентоспособности. Процедура подготовки, принятия и реализа-
ции управленческих решений представляет собой непрерывный замкнутый цикл. Создание системы рисков 
необходимо для принятия результативных управленческих решений, способствующих снижению рисков. 
Поэтому одним из направлений повышения результативности деятельности предприятия является снижение 
его зависимости от проявления неопределенности, нестабильности, агрессивности окружающей среды, не-
адекватность внутренних факторов, приводящих к отклонениям процесса и в итоге к неисполнению ожи-
даемого результата в данной ситуации.  

Ключевые слова: бизнес, риск, предприятие, управление рисками, управленческие решения, предпри-
нимательство, инновации, фактор риска, управление проектами, неопределенность. 

 
Введение. Современный бизнес тесно связан с рисками. Это обусловлено тем, что предприни-

мательство как основа бизнеса, по своей природе очень рискованное занятие. Поскольку риски 
являются неотъемлемой составляющей бизнеса, каждой организации независимо от видов и 
масштабов ее хозяйственной деятельности следует осуществлять целенаправленное системное 
управление ими для успешного достижения целей и реализации своих стратегий.  

Любое предприятие всегда стремится к максимизации эффективности своей деятельности, что 
требует сознательного принятия определенного набора рисков, вызванных воздействием как 
внешних, так и внутренних факторов. Факторами низкого уровня управления экономическими 
рисками в Казахстане является не только отсутствие стабильного развитого рынка финансовых 
инструментов, но и отсутствие подготовленных кадров и общий низкий уровень культуры риск 
менеджмента. Успехи или неудачи риск менеджмента зависят от внимания руководства предприя-
тий к соответствующим вопросам и общей культуры риск менеджмента в государстве. 

Изучение современной организации системы управления рисками позволит усовершен-
ствовать организационную структуру организации в целом, процедуры принятия оптимальных уп-
равленческих решений, а также провести соответствующую работу по повышению квалификации 
персонала и привлечению новых сотрудников [1]. 

Любая деятельность, явления, события и процессы в окружающем мире и сама окружающая 
среда сопряжены с рисками. Риски окружают деятельность человека в семейных и деловых отно-
шениях, в обществе, в технике и технологических процессах. Риски могут происходить извне, из 
окружающей среды и могут формироваться внутри объекта или процесса. Риски присущи как 
хаотическим системам, так и системам упорядоченным, неравновесным и равновесным. 

Происхождение термина «риск» восходит к греческим словам ridsikon, ridsa– утес, скала. 
В итальянском языке risiko – опасность, угроза; risicare – лавировать между скал. Во фран-

цузском risgoe– угроза, рисковать (буквально объезжать утес, скалу). 
Под «риском» в экономическом аспекте принято понимать вероятность (угрозу) потери пред-

приятием части своих ресурсов, недополучения доходов или появления дополнительных расходов 
в результате осуществления определенной производственной и финансовой деятельности. 

Математически риск определяется как набор возможных потерь социально-экономической 
системы в каждом из n ее возможных состояний (p1, p2, …., pn) c соответствующими вероятностями 
(p1, p2, …., pn) [2].  

Риск, в данном случае, трактуется как выраженная неуверенность в том, что управляемый 
(наблюдаемый) процесс пройдет по предполагаемому сценарию и приведет к ожидаемым резуль-
татам. 
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Обсуждение результатов. При низком уровне вероятности исполнения управляемого или 
наблюдаемого процесса (события) целевая установка или ожидание менеджмента негативно. В 
такой ситуации реализованная неуверенность нарушает ожидаемый ход событий и наступает 
желаемый результат. Такая ситуация характерна для формирования, нарастания и реализации 
концепции шанса, при этом чем ниже уровень вероятности наступления ожидаемого события, тем 
явственней ожидаемый успех.  

Вероятность наступления ожидаемого события представлена на схеме (рисунок 1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок 1 – Формирование риска или шанса на базе уровня вероятности события [3] 
 

Проявление неопределенности, нестабильности, агрессивности окружающей среды, неадек-
ватность внутренних факторов, приводящих к отклонениям процесса и в итоге к неисполнению 
ожидаемого результата в данной ситуации, несут угрозу проблем, опасности, потерь вплоть до 
уничтожения объекта, субъекта, структуры, что является характерным признаком концепции 
риска.  

Риски достаточно разнообразны, неоднозначны, диверсифицированы, и есть возможность, 
востребованность, а часто и необходимость их идентификации, описания, оценки. Однако харак-
теристика рисков может осуществляться по нескольким схемам с разной степенью конкретизации, 
от общих подходов к частным моментам. 

К характеристикам рисков следует отнести сферы и плотность (интенсивность) их проеци-
рования. Риски могут концентрироваться на сценарии осуществления управляемого или наблю-
даемого процесса, вызывая отклонения запланированных циклов в их последовательности, про-
тяженности, содержании.  

На каждом этапе проявления кредитного риска и методы его менеджмента могут отличаться 
значительной спецификой.  

Существует полное проецирование рисков, которое подразделяется на сценарийное и резуль-
тативное проецирование рисков. Данную характеристику рисков можно проиллюстрировать на 
следующей схеме (рисунок 2). 

Кроме того, риски могут проецироваться на итоге, результате наблюдаемого или управляемого 
процесса, что приводит (результативная сторона риска) к несовпадению реальных выходных и 
ожидаемых, планируемых параметров и состояния объекта управления. По факторной стороне 
риски могут с большей или меньшей интенсивностью проявляться на разных этапах процесса: 
начальных - когда определяются варианты сценария, текущих – когда отслеживается ход процесса, 
завершающих - когда окончательно формируется результат.  

Создание системы рисков необходимо для принятия управленческих решений, способствую-
щих снижению рисков.  

Наиболее характерные для различных хозяйствующих субъектов риски объединены в следую-
щем виде (рисунок 3). 

Проектный риск возрастает при увеличении сложности проектов. При возникновении сомне-
ний в долгосрочной стабильности окружающей среды предприятия свои инвестиции должны рас-
считывать для различных ситуаций, например, по сценариям «Best case» (Лучший случай), «Average-
case» (Средний случай) и «Worstcase» (Худший случай). Для оценки временного риска статический 
или динамичный план может рассчитываться по усредненному методу по ежегодным Cash Flow.  

Вероятность наступления ожидаемого события 
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большинстве случаев первоначально один из достаточного точного проектного плана, который 
детализируется позже на проектную часть в плане фаз.  

Тщательное проектное планирование гарантирует разъяснение проектной последовательности 
и согласование с заказчиком, гарантирует приемлемость у заинтересованных лиц, показывает вы-
яснением должных заданных величин заблаговременно проблемы, делает возможным дально-
видное действие, сокращает риск и является основой более позднего сравнения факта с планом [5].  

Под предпринимательским риском понимается риск, возникающий при любых видах пред-
принимательской деятельности, связанных с производством продукции, товаров и услуг, их реали-
зацией; товарно-денежными и финансовыми операциями; коммерцией, а также осуществлением 
научно-технических проектов. В предпринимательской деятельности риск менеджмент направлен 
на достижение необходимого баланса между получением прибыли и сокращением убытков, а так-
же интегрирован в общую политику компании, ее деятельность и бизнес-планы. Влияние всех 
факторов на конечные результаты деятельности предприятия заранее просчитать нельзя, так как 
многие из них могут непредсказуемо изменяться. И, хотя на всех стадиях осуществления своей 
деятельности предприниматель может нести потери, для получения экономической прибыли он 
должен осознанно пойти на принятие рискового решения. Поэтому, внедрение в практику пред-
приятий системы риск менеджмента позволяет обеспечить стабильность их развития, повысить 
обоснованность принятия решений в рискованных ситуациях, улучшить финансовое положение за 
счет осуществления всех видов деятельности в контролируемых условиях. 

Предпринимательский риск можно понимать как экономическую категорию, возникающую 
под воздействием заранее непредвиденных причин и отражающую степень успеха (неуспеха) 
деятельности предпринимателя, по сравнению с заранее планируемыми результатами.  
 

Таблица 1 – Классификация методов обработки риска [6] 
 

№ Метод Что происходит с риском 

1 Уклонение Риск перестает существовать у данного субъекта 

2 Уменьшение 
Риск продолжает существовать у данного субъекта, но изменяется (уменьшается) его уровень 
(количественные характеристики) 

3 Передача Риск продолжает существовать, но все или отдельные его элементы передаются другому лицу 

4 Удержание Риск продолжает существовать и полностью остается у данного субъекта 

 
В зависимости от того, что происходит с риском после применения данных методов, их можно 

разделить на четыре категории (таблица 1): 
- уклонение;  
- уменьшение;  
- передача;  
- удержание.  
Рисковые ситуации зависят от внутренних и внешних условий функционирования предпри-

нимательской фирмы, которые определяются: 
- наличием и состоянием уровня спроса на производимую продукцию, работы и услуги 
- наличием и состоянием рынков, каналов и объемов сбыта 
- хозяйственным потенциалом (производственные и прочие площади, оборудование, разра-

ботки новых товаров, кадры и др.) 
- наличием источников финансирования 
- конкуренцией (доля на внутреннем и внешнем рынках) 
- наличием покупателей (ценовая, рекламная и прочая политика) 
- предоставлением послепродажного обслуживания 
- влиянием внешней среды (размер налоговых платежей, темпы инфляции) 
В результате изменения какого-либо одного из перечисленных условий или комбинации 

условий происходит изменение рисковых ситуаций. 
Причина высокой рискованности предпринимательской деятельности заключена не только 

внутри предприятия (связана с работой подразделений и персонала), но и в значительной мере 
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зависит от ситуации, складывающейся во внешней среде предпринимательской фирмы. Это факторы 
политического, общеэкономического, правового и социально-культурного развития государства. 

Одной из причин возникновения предпринимательского риска является неопределенность 
внешней среды, воздействие которой включает в себя объективные экономические, социальные, 
политические и другие условия, в рамках которых предприниматель осуществляет свою деятель-
ность и к изменению которых вынужден приспосабливаться. Неопределенность ситуации для 
предпринимателя обуславливается тем, что она зависит от множества переменных факторов, 
включая изменения экономической конъюнктуры, действия контрагентов и иных лиц, поведение 
которых не всегда можно точно предсказать. Так, например, одной из причин возникновения 
неопределенности является недостаточное знание о внешней предпринимательской среде. Другой 
причиной возникновения неопределенности можно назвать случайность, когда будущие события 
сложно предвидеть, так как те или иные события происходят непредвиденно (выход оборудования 
из строя, изменение спроса на продукцию, невыполнение поставщиками обязательств). И, наконец, 
причиной возникновения неопределенности можно назвать противодействие – это когда те или 
иные события затрудняют эффективную деятельность предпринимательской фирмы (конфликты 
между подрядчиком и заказчиком, трудовые конфликты в коллективе и т.п.). Таким образом, не-
определенность и риск тесно взаимосвязаны, и играют очень важную роль в предпринимательской 
деятельности [7]. 

Предпринимательский риск является объективной категорией, так как возникает под воздей-
ствием непредвиденных заранее причин, в то же время его появление отражается на практической 
деятельности самого предпринимателя. Возникновение предпринимательского риска – это обо-
ротная сторона экономической свободы предпринимателей, в некотором роде – плата за нее. 
Поэтому предпринимателям следует не избегать риска, а предвидеть его, попытаться управлять им 
и максимально снизить его негативное воздействие. 

Наиболее характерные по вероятности наступления и уровня ущерба риски объединены в 
следующем виде (рисунок 4): 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Рисунок 4 – Карта рисков [8] 
 

Методы оценки внешних предпринимательских рисков в экономической литературе пред-
ставлены достаточно подробно, но наиболее распространенными из них являются статисти-
ческий метод и метод экспертных оценок. 

Суть статистического метода заключается в том, что изучается статистика потерь и при-
былей, имевших место на данном или аналогичном производстве, устанавливается величина и 
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частотность получения того или иного экономического результата и составляется наиболее 
вероятный прогноз на будущее. 

Математически результаты такого подхода представляется в получении профиля рисков, а 
именно двух множеств из n элементов: множества возможных нежелательных результатов Ri 
(прямых или косвенных потерь, нежелательных эффектов и т.д.) и множества вероятностей pi 
получения соответствующих результатов, причем должно выполняться условие равенства 1 суммы 
вероятностей (Σi pi = 1). Соответствующий элемент i = 1, …, n этих множеств соответствует одному 
из возможных состояний (исходов) исследуемой экономической системы или одному из возмож-
ных сценариев ее развития.  

Статистический метод количественной оценки риска требует наличия значительного массива 
данных, которые не всегда имеются в распоряжении предпринимателя. Сбор и обработка данных 
могут весьма дорого обойтись. Поэтому часто при недостатке информации приходится прибегать к 
другим методам. 

Суть экспертного метода заключается в получении количественных оценок риска на основа-
нии обработки мнений опытных предпринимателей или специалистов. Под экспертами в данном 
случае понимаются специалисты, а) обладающих достаточным уровнем знаний и опыта в области 
предмета оценки, б) знакомые с используемой методикой оценки и применяемыми показателями, 
в) мотивированных на вдумчивое и внимательное рассмотрение и сравнение показателей. Приме-
нение этого метода особенно эффективно при решении сложных не формализуемых проблемных 
ситуаций, когда неполнота и недостоверность информации не позволяют использовать статисти-
ческий или другие формализованные методы для количественной оценки риска [9]. 

К недостаткам этого метода относятся отсутствие гарантий достоверности полученных 
оценок, а также трудности в проведении опроса экспертов и обработке полученных данных. Если 
второй недостаток относится к преодолимым трудностям, то первый имеет принципиальное 
значение. 

Повышение достоверности экспертных оценок требует соответствующих процедур отбора 
экспертов по многим критериям и количественных методов обработки мнений экспертов. 

Одним из надежных и распространенных на практике методов получения и обработки экс-
пертных оценок является метод анализа иерархий (МАИ), который основан на попарном сравнении 
всех показателей каждой группы по порядковой шкале (например, шкале с позициями от 1 до 9) и 
последующего конвертирования качественных сравнений в количественные оценки [10]. Подход к 
решению проблемы выбора на основе парных сравнений очень хорошо приспособлен к особеннос-
тям обработки информации человеком, так как исходит из естественной человеческой способности 
думать логически и устанавливать отношения между альтернативами. 

Особенностью МАИ является возможность получения оценок в метрической шкале на основе 
субъективных мнений экспертов. Метод обеспечивает математически корректную и строгую про-
цедуру синтеза множественных оценок и расчета приоритетности показателей. Метод также позво-
ляет определить меру (степень) логической согласованности экспертных оценок, то есть устано-
вить степень доверия к полученному результату. МАИ реализован в компьютерной программе 
Expert Choice и ряде других программных продуктов. 

В контексте оценки рисков такой метод позволяет количественно выразить мнения экспертов 
о возможности (вероятности) того или иного исхода при их попарном сравнении, то есть получить 
количественно выраженные значения элементов профиля рисков: {Ri } и {pi}, Σi pi = 1. 

Как показывает опыт использования экспертных оценок в различных областях деятельности, 
при правильной организации процедуры экспертизы и согласованности мнений экспертов, опреде-
ляемой специальными методами, достоверность оценок гарантируется. 

Здесь следует отметить также, что статистический метод оценки риска обеспечивает прием-
лемую достоверность результатов анализа при условии сохранения в перспективе тенденций 
развития исследуемой системы и ее внешней среды. На практике для оценки тенденций развития 
широко используются методы экспертных оценок. Поэтому наиболее приемлемым вариантом для 
практики является комбинация статистического и экспертного методов. 

В результате проведения анализа риска получается картина возможных рисковых событий, 
вероятность их наступления и последствий. После сравнения полученных значений рисков с 
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щение (в той или иной степени) реальных систем и процессов и, во-вторых, акцентирование лишь 
основных особенностей этих систем и процессов, причем чаще всего в качестве основных высту-
пают те особенности, который интересуют исследователя рассматриваемых систем и процессов. 
Таким образом, математическая модель – это инструмент исследования, эффективное применение 
которого требует определенных знаний, навыков и понимания, в каких случаях и в какой мере этот 
инструмент может и должен применяться [13]. 

В свою очередь математическое моделирование – это метод исследования реальных объектов, 
систем, процессов на основе построения и изучения их моделей. Сегодня математическое моде-
лирование является неотъемлемой частью любого серьезного исследования, как в естественно-
научных, так и в социально-экономических областях знаний. 

Применение таких методов возможно в случаях, когда руководитель обладает значительной 
долей информации о ситуации на рынке. Наиболее часто методы моделирования применяются в 
детерминированных и умеренно-детерминированных управленческих ситуациях. 

Процедура подготовки, принятия и реализации управленческих решений представляет собой 
непрерывный замкнутый цикл, состоящий из восьми этапов:  

- анализ ситуации,  
- идентификация проблемы,  
- определение критериев выбора,  
- разработка альтернатив,  
- выбор наилучшей альтернативы,  
- согласование,  
- управление реализацией,  
- контроль, 
- оценка результатов. 
Важным элементом принятия управленческих решений в системе риск менеджмента является 

процесс балансирования уровней риска и потенциально возможной выгоды. Чем выше процент 
предполагаемого дохода, тем на больший риск может пойти менеджер, принимая решение. 

Для оценки степени риска целесообразно использовать прием разделения сферы возможной 
деятельности организации на четыре основные зоны:  

- безрисковую зону,  
- зону допустимого риска,  
- зону критического риска,  
- зону катастрофического риска [14]. 
В процессе определения зоны риска, к которой относится определенный проект, большое 

значение имеет степень информированности субъекта управления о складывающейся ситуации. С 
этой точки зрения можно выделить четыре ситуации, характеризующиеся различной степенью 
информированности менеджера о состоянии внешней среды. К числу таких информационных 
ситуаций относятся детерминированная, умеренно-детерминированная, умеренно-стохастическая и 
стохастическая. 

Из применяемых методов разработки и принятия решений методы экспертных оценок при-
меняются для разработки и обоснования решений в условиях дефицита информации. Они наиболее 
хорошо подходят для умеренно-стохастических и стохастических ситуаций. 

Методы моделирования базируются на использовании математических моделей для решения 
наиболее часто встречающихся управленческих задач. Применение таких методов возможно в 
детерминированных и умеренно-детерминированных управленческих ситуациях. 

Как известно, в зависимости от степени неопределенности различают ситуации риска и ситуа-
ции неопределенности. При этом ситуация риска, являясь разновидностью неопределенной, харак-
теризуется тем, что в результате каждого действия могут быть получены различные результаты, 
вероятность которых известна или может быть оценена. 

В самом общем виде постановка и решение задачи оптимизации решений, принимаемых в 
условиях риска, могут быть представлены следующим образом: 

 имеется m возможных решений (стратегий ЛПР) P1, Р2, ..., Рm; 
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На методы принятия решений в условиях риска существенное влияние оказывает много-
образие критериев и показателей, посредством которых оценивается уровень риска. 

Управление рисками – это системный подход к выявлению, анализу, минимизации и мони-
торингу рисков. Работа с рисками назывется риск менеджмент (управление рисками) и объединяет 
шесть этапов, пять из которых выполняются на стадии планирования проекта, один – на стадии 
мониторинга и контроля. Чем качественнее осуществлено планирование, тем больше вероятность 
получения положительных результатов (рисунок 6). 

Выводы. Выявление рисков – определение факторов и событий, которые могут негативно 
повлиять на цели, поставленные компанией. Не выявленные риски на данном этапе невозможно 
минимизировать впоследствии.  

Невозможно управлять сразу всеми рисками, существуют риски, которым необходимо уделить 
больше внимания – как их выявить? Некоторые риски имеют фатальные последствия, но крайне 
маловероятны. Некоторые риски очень вероятны, но их влияние на бизнес-процесс ничтожно. 
Приоритизация рисков – анализ рисков с целью определения наиболее критичных, с точки зрения 
вероятности и уровня ущерба, а значит, наиболее приоритетных. Приоритизация рисков позволяет 
выделить узкий спектр потенциальных рисков, на которых руководству необходимо сфокуси-
роваться. 

Реагирование на риски – разработки и внедрение мероприятия или изменений, которые могут 
исключить, либо снизить уровень риска. Для мероприятий, разработанных на этом этапе необхо-
димо определить предварительные сроки внедрения и согласовать ответственных. Иногда для реа-
гирования на риск могут понадобиться дополнительные ресурсы, которые необходимо выделить.  

Мониторинг рисков – периодический пересмотр рисков с целью корректировки их оценок, 
выявления новых рисков и мониторинга статуса мероприятий по снижению рисков. 

Культура управления рисками – создание в организации такой среды, которая бы способст-
вовала выявлению, оценке и снижению рисков, а также открытой коммуникации о рисках [16]. 
Каким бы продуманным процесс управления рисками не был, если персонал его отвергает, пред-
приятие не сможет управлять рисками. 

Действия по управлению рисками:  
- исследование – необходима дополнительная информация; 
- принятие – с последствиями можно смириться; 
- избежание – можно ли риска вообще избежать? 
- перенос – можно ли перенести риск на другой объект? 
- предотвращение – уменьшение вероятности или угрозы риска; 
- смягчение последствий – планирование мероприятий по смягчению риска. 
Таким образом, специфика риск менеджмента связана с необходимостью принятия сложных 

управленческих решений в условиях ограниченных финансовых средств, большой степени 
неопределенности и риска. 

Для правильного анализа и управления рисками осуществляется их оценка и прогнозирование 
сценария работы с ними. Процесс формирования рисков и их уровни зависят от временного цикла, 
в котором рассматривается управляемый процесс и объект управления.  

В зависимости от этого могут быть альтернативными подходы, принципы, приемы и необхо-
димость управления рисками. Управление и финансирование защиты от рисков относительно 
безрисковых событий приводит к нерациональным затратам и показывает снижение качества 
менеджмента. С другой стороны, отсутствие необходимого внимания и адекватной защиты от фак-
торов реального и достаточно высокого уровня риска грозит уже более серьезными финансовыми, 
организационными и технологическими проблемами. 
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