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Предметом исследования данной статьи является анализ возможностей применения риск-
менеджмента в управлении качеством реализации национальных проектов и программ. Целью 
статьи является механизм адаптации методики анализа и оценки рисков проектного управления 
коммерческого сектора к особенностям и рискам проектного управления в государственном 
секторе. Автор использует методы эмпирического, теоретического и сравнительного исследования, 
систематизации информации. Результаты и выводы исследования могут быть учтены при разработке 
методики аудита качества реализации национальных проектов.
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The subject of this article is the analysis of the possibilities of applying risk management in managing the 
quality of the implementation of national projects and programs. The purpose of the article is a mechanism 
for adapting the methodology for analyzing and assessing the risks of project management in the commercial 
sector to the specifics and risks of project management in the public sector. The author uses methods of 
empirical, theoretical and comparative research, systematization of information. The results and conclusions 
of the study can be taken into account when developing a methodology for auditing the quality of the 
implementation of national projects.

В ходе бюджетной реформы [1], на-
чавшейся в начале 2000-х годов, значи-
мыми инструментами бюджетов всех 
уровней стали программы, что обусло-
вило необходимость перехода к «про-
граммному бюджету» [2]. В настоящее 
время доля программных расходов фе-
дерального бюджета составляет более 
70%  [3]. С этой точки зрения вполне 
оправданным является внедрение эле-
ментов проектного менеджмента в сек-
тор государственного управления, обя-
зательным элементом которого является 
анализ, оценка и управление рисками. 
Следует заметить, что в паспортах на-
циональных проектов не содержится 
требований необходимости оценки воз-
можных рисков, что, по нашему мне-
нию, значительно увеличивает риски не-
достижения целевых ожиданий. В этой 
связи изучение подходов к управлению 
рисками, получивших признание и прак-

тическую состоятельность в коммерче-
ском секторе экономики, приобретают 
важное значение. 

В международной практике наиболь-
шее признание получили такие стандар-
ты в области управления проектами как 
PMBoK (США), PRINCE2 (Великобри-
тания) и P2M (Япония)[4]. Анализ пред-
ставленных документов показал, что 
в них значительное место уделяется риск-
менеджменту в управлении проектами. 
Так, например, в Руководстве PMBOK 
значительное место уделяется необходи-
мости методического обеспечения управ-
ления качеством и рисками проекта. 

Международный стандарт ИСО 9000–
2015 «Системы менеджмента качества» 
также устанавливает необходимость осу-
ществления менеджмента рисков про-
екта, которые могут «оказать влияние 
на выходы процессов и общие выходы 
системы менеджмента качества» [5]. 
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Рис. 1. Процесс управления рисками

Заметим, что в Методических ука-
заниях по разработке национальных 
проектов (программ) [6] не содержится 
упоминаний о возможных рисках этих 
проектов, а согласно Письма Аппарата 
Правительства РФ от 19.12.2019 №  П6-
72852 отражение информации о рисках 
национальных и федеральных проек-
тов при разработке их паспортов но-
сит рекомендательный характер  [7]. 
В результате сведения о рисках пред-
ставлены лишь в одном из националь-
ных проектов и четырех федеральных 
проектов [8].

Национальный стандарт ИСО 
31000 направлен на повышение уров-
ня менеджмента риска и определяет 
риск как «влияние неопределенности 
на достижение цели» [9]. При этом ИСО 
31000 выделяет необходимость понима-
ния того, что риск может иметь как по-
ложительные, так и отрицательные по-
следствия, а значит нести возможности 
или опасности. Так, например, снижение 
налогового бремени открывает новые 
возможности, а санкции иностранных 
государств  – опасности недостижения 
запланированных результатов проекта.
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Таблица 1
Классификатор рисков национальных проектов

Группа рисков Характеристика риска Перечень рисков

Политические Связаны с действиями и 
решениями политического 
характера на межнацио-
нальном и национальном 
уровне

Ограничение экспорта / импорта продукции 
или технологий
Ограничение свободы деятельности органи-
заций
Изменение законодательства
Риск утери собственности
Риск расторжения или неисполнения кон-
тракта

Энергетические Вероятность снижения 
обеспечения достаточным 
количеством (объемом) 
энергоносителей стандарт-
ного качества

Дефицит топливно-энергетических ресурсов
Снижение эффективности использования 
энергоресурсов
Перебои в снабжении энергоресурсами, 
энерго-, теплоснабжения.

Производственные Связаны с дополнитель-
ными производственными 
издержками, вызванными 
простоем оборудования, 
нарушением технологиче-
ских процессов, трудовой 
дисциплины, сбоев по-
ставок сырья и материалов 
или их низким качеством 
и т.д.

Невыполнение производственной програм-
мы
Длительные простои оборудования и техни-
ки
Отсутствие сырья и материалов в нужные 
сроки
Низкая производительность труда
Образование невостребованных материалов, 
сырья, оборудования
Аварии в процессе выполнения работ, свя-
занные с низкой квалификацией работников 
или поломкой оборудования
Низкая производительность труда и простои 
оборудования субподрядной организации

Простои подразделений из-за отдаленности 
производственных баз от места выполнения 
работ и слабой организации логистики

Брак в производстве
Срыв сроков изготовления продукции, вы-
полнения работ, оказания услуг

Научно-технические 
и инновационные

Риски, связанные со 
сдерживанием разработки 
и внедрения новых техно-
логий, выведением новых 
продуктов на рынок

Недофинансирование НИОКР
Ухудшение технического состояния исследо-
вательского, испытательного оборудования, 
оборудования опытного производства
Снижение регистрации патентов и прав соб-
ственности на продукты интеллектуальной 
собственности
Недостаток, отсутствие прогрессивных ино-
странных технологий

Инфраструктурные Связаны с недостаточной 
развитостью энергетиче-
ской, транспортной и ин-
формационно-коммуника-
ционной инфраструктуры

Рост издержек, связанных с отсутствием 
(недостатком) доступности энергетической и 
транспортной инфраструктуры

Отсутствие (плохое качество) информацион-
но-коммуникационной инфраструктуры
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Коммерческие 
риски 

Связаны с со снижением 
конкурентоспособности 
организации

Потеря объемов
Высокая конкуренция
Отсутствие налаженных каналов продаж
Риск наложения штрафных санкций со 
стороны Заказчика, контрольно-надзорных 
органов
Снижение стоимости оказываемых услуг, 
выполняемы работ из-за демпинга цен со 
стороны конкурентов при проведении тен-
дера

Риски, связанные с 
поставщиками, под-
рядными организа-
циями

Риски, связанные с про-
ведением конкурсных 
процедур и заключением 
контрактов, поставкой 
сырья, оказанием услуг.

Приобретение сырья, материалов, услуг по 
ценам выше среднерыночного уровня
Низкое качество приобретаемых товаров, 
работ, услуг
Недобросовестность контрагентов
Закупка товаров, работ, услуг с нарушением 
регламента организации
Несоответствие цены закупаемых товаров, 
работ, услуг цене, установленной в протоко-
ле закупочной (тендерной) комиссии 
Несвоевременная поставка ТМЦ, выполне-
ния работ, оказания услуг

Финансовые риски Риски, связанные с финан-
совым состоянием, ликвид-
ностью, платежеспособно-
стью предприятия

Невыполнение бюджета
Невозможность обслуживания кредитного 
портфеля
Налоговые риски
Возникновение просроченной дебиторской 
задолженности

Валютные риски Связаны с вероятностью 
финансовых потерь, свя-
занных с изменением курса 
валют в период между 
заключением договора и 
фактическим исполнением 
расчетов по нему

Риски значительного увеличения стоимости 
закупаемого импортного оборудования с 
большим сроком поставки и оплатой в ино-
странной валюте (или по курсу ЦБ на день 
покупки) по причине нестабильного курса 
рубля к основным мировым валютам

Риски потери прибыли и несения убытков 
при проведении импортно-экспортных 
операций за счет изменения курса рубля к 
основным мировым валютам

Юридические риски Риски, связанные с юриди-
ческими особенностями и 
правовым полем органи-
зации

Риск признания сделки недействительной
Риск нарушения законов, условий действия 
лицензий и разрешительной документации 
надзорных органов

IT-риски Риски, связанные с исполь-
зованием информационных 
технологий

Снижение производительности IT-сервисов, 
которое влечет за собой снижение произво-
дительности бизнес-процессов
Выход из строя IT-оборудования (серверно-
го, пользовательского), ведущий к простою 
IT-серверов

Искажение информации вследствие не-
верной обработки вводной информации в 
информационных системах
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Зависимость от производителя ПО или обо-
рудования
Отсутствие компетенций для поддержания, 
развития или создания IT-сервисов

Маркетинговые 
риски

Риски недополучения 
прибыли из-за снижения 
объема реализации или 
цен на продукцию (работы, 
услуги)

Недостаточная изученность географии ра-
боты (климатические условия, отдаленность 
производственных баз от места выполнения 
работ, недостатки технического проекта)
Незнание особенностей местного законода-
тельства или требований местных органов 
власти в районе выполнения работ
Недостаточная изученность деловой куль-
туры, требований Заказчика (производ-
ственных, экологических, ОТиПБ и т. д.) к 
выполнению работ (оказанию услуг), что 
может привести к штрафам и простоям 

Слабая изученность компаний-конкурентов 
(опыт, квалификация, производственные 
мощности), что может привести к потере объ-
емов производства продукции (работ, услуг)
Отказ покупателя от приобретения изготов-
ленной продукции (работ, услуг)

Инвестиционные 
риски

Риски, связанные с непред-
виденными финансовыми 
потерями в инвестирова-
нии

Не достижение заявленной выручки и эф-
фективности, обеспечивающий приемлемый 
уровень окупаемости
Невостребованность продукции (работ, 
услуг) после завершения проекта
Отказ заказчика от реализации заявленного проекта
Приобретение оборудования, не соответству-
ющего всем требованиям проекта/Заказчика
Отсутствие компетентных сотрудников по обслу-
живанию, ремонту закупленного оборудования
Изменение сроков исполнения проекта (в 
том числе поставка оборудования, выполне-
ния работ и т. п.)
Изменение стандартов Заказчика и законодательства
Порча/утрата оборудования
Старение (несвоевременное обновление) 
оборудования
Нехватка источников финансирования инве-
стиционной программы

Риски персонала Риски связанные с пер-
соналом организации 
(отсутствие или недоста-
точная компетенция, уход 
из компании ключевых 
сотрудников и т. п.).

Отсутствие компетенций для развития ком-
пании/реализации проекта

Отток квалифицированного персонала
Отсутствие резерва квалифицированных рабо-
чих кадров на месте осуществления проекта
Отсутствие эффективной системы оценки, 
мотивации и стимулирования персонала
Потери средств компании в результате нео-
правданных инвестиций в обучение персонала
Неэффективное производственное поведе-
ние персонала
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Риски безопасности Риски, связанные с хищения-
ми ТМЦ, денежных средств и 
прочего имущества, утечкой 
и разглашением конфиденци-
альной информации и др.

Хищение ТМЦ, денежных средств и прочего 
имущества
Утечка и разглашение конфиденциальной 
информации

Промышленная без-
опасность и охрана 
труда

Риски, связанные с нега-
тивными последствиями 
деятельности в случае 
несоблюдения требований 
законодательства в области 
промышленной безопас-
ности.

Отсутствие надлежащего контроля за со-
блюдением правил ПБиОТ при выполнении 
работ
Выполнение работ с нарушением правил 
ПБиОТ
Сокрытие или несвоевременное уведомле-
ние о несчастном случае
Отсутствие комплекса мероприятий по не-
допущению (предотвращению) несчастных 
случаев на производстве

Экологический риск Вероятность экологическо-
го бедствия, катастрофы, 
нарушения дальнейшего 
функционирования и 
существования экологиче-
ских систем и объектов в 
результате антропогенного 
вмешательства в природ-
ную среду.

Потери или дополнительные расходы, свя-
занные с загрязнением окружающей среды

Таблица 2
Типовая форма перечня владельцев риска

№ п/п Группа риска Наименование 
риска Описание риска Владелец риска

Основываясь на положениях ИСО 
31000, национальный стандарт ГОСТ 
Р ИСО 21504–2016 устанавливает не-
обходимость разработки организа-
цией политики управления рисками,  
в соответствии с которой должны быть 
определены уровни допустимого риска, 
методы их анализа и периодической 
переоценки. Политика управления ри-
сками предусматривает необходимость 
своевременного их выявления, иденти-
фикации, ранжирования и мониторинга, 
составления и актуализации реестра ри-
сков. Процесс управления рисками пред-
ставлен на рисунке 1. 

В качестве Координатора риска мо-
жет выступать структурное подразде-
ление или лицо, ответственное за коор-
динацию действий и методологическую 
поддержку в рамках системы управле-
ния рисками. 

Анализ практики менеджмента ри-
сков на коммерческих предприятиях по-
казал, что в управлении проектами выде-
ляют такие группы риска, как производ-
ственные, коммерческие, финансовые, 
валютные, юридические, маркетинговые, 
IT-риски, инвестиционные и др., которые 
вполне применимы и в рамках реализа-
ции национальных проектов с некоторой 
корректировкой. Так, например, в со-
став стратегических рисков целесообраз-
но ввести политические, энергетические, 
научно-технические и инфраструктурные 
риски. В соответствии с выделенными ка-
тегориями составляется классификатор 
рисков (табл. 1). 

По выявленным рискам определяют 
владельцев рисков (табл. 2). 

Определение понятия «владелец 
риска (risk owner)» содержится в отме-
ненном ГОСТ Р ИСО 31000–2010 в ко-
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тором в качестве такового рассматри-
валось «лицо или организационная 
единица, которые имеют полномочия 
и несут ответственность за управле-
ние рисками» [10]. Оценку уровня ри-
сков осуществляют владельцы риска 
на основании оценки вероятности их 
наступления. При этом возможно при-
менение критериев оценки вероятности 
наступления и возможных последствий 
рисков, представленных в табл. 3. Для 
оценки вероятности наступления и воз-
можных последствий риска может при-
меняться 5-балльная шкала.

Затем устанавливается уровень ри-
ска (как произведение вероятности на-
ступления и последствий риска) и осу-
ществляется классификация уровней 

риска на высокий (15-25 баллов), сред-
ний (5-14 баллов) и низкий )1-4 балла) 
с описанием необходимого алгоритма 
действий. Высокий уровень риска тре-
бует немедленных активных действий 
руководства, так как может быть связан 
со значительным увеличением сумм фи-
нансового обеспечения проекта. Сред-
ние риски решаются на уровне вла-
дельцев риска и не требуют серьезных 
сдвигов сроков реализации и значитель-
ных сумм дофинансирования проекта. 
В качестве необходимых действий при 
низком (приемлемом) риске могут быть 
предложены процедуры, не требующие 
серьезного финансирования и направ-
ленные на предупреждение и снижение 
негативных последствий риска.

Таблица 3
Критерии оценки вероятности наступления и оценки возможных последствий 

рисков

Вероятность наступления 
риска Значение вероятности Последствия риска Степень тяжести

высокая 5 критическое 5
вполне вероятная 4 серьезное 4

средняя 3 среднее 3
невысокая 2 незначительное 2

маловероятная 1 пренебрегаемое 1

Таблица 4
Типовая форма реестра рисков

Груп-
па ри-
сков

Описание 
риска и 
возмож-
ные по-

следствия

Воз-
можный 
ущерб

Вероят-
ность на-
ступления

Уро-
вень 
риска

Вла-
делец 
риска

Меропри-
ятие

Сро-
ки

Статус ме-
роприятия

Информация, полученная в процессе 
оценки рисков агрегируется и отражает-
ся в реестре рисков (табл. 4).

Влияние отдельных рисков может 
привести в необходимости внесения 
изменений и корректировок в процесс 
реализации проекта. Под изменениями 
проекта подразумевается модификация 
существенных его параметров (сроков, 
стоимости, объема и качества матери-
алов, работ, продукции, услуг и др.),  

которые напрямую влияют на изменение 
существенных условий договора (согла-
шения), в рамках которого осуществля-
ется проект.

Таким образом, система управле-
ние рисками в государственном секторе 
представляет собой один из внутренних 
инструментов обеспечения качества 
реализации национальных проектов 
и программ, направленный на пред-
упреждение и предотвращение возмож-
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ных нарушений, а также минимизацию 
возможных последствий влияния нега-
тивных явлений на качество реализации 
и достижение целевых показателей на-
циональных проектов и программ. 

Статья подготовлена по резуль-
татам исследований, выполнен-
ных за счет бюджетных средств 
п о  г о с у д а р с т в е н н ом у  з а д а -
нию Финуниверситета.
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