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Современный риск-менеджмент организации 

Аннотация. Исследование посвящено комплексному анализу эволюции и современного 

состояния моделей риск-менеджмента в российских и зарубежных организациях в условиях 

цифровой трансформации и возрастающей неопределенности внешней среды. В работе 

представлена периодизация развития концептуальных подходов к управлению рисками, 

характеризующая трансформацию от традиционных методов качественной оценки к 

интегрированным моделям количественного анализа рисков с применением технологий 

искусственного интеллекта и машинного обучения. Значимыми индикаторами зрелости 

современных систем управления рисками выступают интеграция ESG-принципов, развитие 

культуры риск-менеджмента и применение предиктивной аналитики для превентивного 

реагирования на потенциальные угрозы. В работе идентифицированы ключевые детерминанты 

эффективности современных моделей риск-менеджмента, включающие качество 

корпоративного управления, уровень цифровой зрелости организации, компетенции персонала 

в области управления рисками и степень интеграции риск-менеджмента в стратегическое 

планирование. Отмечена тенденция к смещению приоритетов в сторону проактивного 

управления рисками, обусловленная возрастающей динамичностью бизнес-среды и 

необходимостью обеспечения устойчивого развития организаций. Особое внимание уделено 

анализу роли новых технологий в трансформации процессов управления рисками. Выявлена 

значимость применения больших данных, машинного обучения и блокчейн-технологий для 

повышения точности прогнозирования рисков и автоматизации процессов принятия решений, 

что подтверждается эмпирическими данными по ведущим российским и международным 

компаниям. 

Сформировавшаяся экосистема поставщиков решений, консультантов и образовательных 

программ создает предпосылки для широкого распространения передовых практик управления 

рисками при условии адаптации к специфике российского бизнес-контекста. 
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Введение 

Современная бизнес-среда характеризуется беспрецедентным уровнем 

неопределенности и динамичности изменений, обусловленных процессами глобализации, 

цифровой трансформации, геополитической нестабильности и климатических вызовов. 

Российские организации сталкиваются с необходимостью кардинального пересмотра 

традиционных подходов к управлению рисками в связи с санкционными ограничениями, 

трансформацией глобальных цепочек поставок и возрастающими требованиями к устойчивому 

развитию бизнеса.1 

Несмотря на значительное развитие теоретических основ риск-менеджмента и 

появление новых технологических решений, существует серьезный разрыв между 

академическими концепциями и практической реализацией современных моделей управления 

рисками в российских организациях. Традиционные модели риск-менеджмента, основанные на 

качественных методах оценки и фрагментарном подходе к управлению отдельными 

категориями рисков, демонстрируют недостаточную эффективность в условиях возрастающей 

сложности и взаимосвязанности современных угроз.2 

Объект исследования — системы управления рисками в российских и зарубежных 

организациях различных отраслей экономики. 

Предмет исследования — современные модели риск-менеджмента, их структурные 

компоненты, принципы функционирования и факторы эффективности в условиях цифровой 

трансформации бизнеса. 

Цель исследования заключается в разработке концептуальной модели современного 

риск-менеджмента организации, интегрирующей передовые технологические решения, 

принципы устойчивого развития и лучшие практики корпоративного управления рисками. 

Задачи исследования: 

1. Провести анализ эволюции концептуальных подходов к риск-менеджменту и 

выявить ключевые тенденции развития современных моделей управления 

рисками. 

2. Исследовать влияние цифровых технологий на трансформацию процессов 

управления рисками и определить перспективные направления технологической 

модернизации риск-менеджмента. 

3. Разработать интегрированную модель современного риск-менеджмента, 

учитывающую требования ESG-принципов, нормативного регулирования и 

специфику российского бизнес-контекста. 

Научная новизна исследования состоит в формировании целостной концепции 

современного риск-менеджмента, интегрирующей традиционные подходы управления 

рисками с передовыми цифровыми технологиями и принципами устойчивого развития, а также 

 
1 XX Russia Risk Conference 2024. Конференция риск-менеджеров. Режим доступа — URL: 

https://riskconference.ru/en/ (дата обращения 05.05.2025). 

2 Корпоративные системы риск-менеджмента 2024. Режим доступа — URL: https://all-events.ru/events/korporativnye-

sistemy-risk-menedzhmenta-2024/ (дата обращения 05.05.2025). 
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в выявлении ключевых факторов успешности внедрения современных моделей в российских 

организациях. 

Практическая значимость работы заключается в возможности использования 

разработанной модели для совершенствования систем управления рисками в российских 

компаниях, повышения их устойчивости к внешним и внутренним угрозам, а также 

обеспечения соответствия международным стандартам корпоративного управления и 

ESG-требованиям. 

 

1. Методы и материалы 

Теоретико-методологическая база исследования основана на фундаментальных трудах в 

области теории риск-менеджмента, стратегического менеджмента и корпоративного 

управления ведущих российских и зарубежных ученых. В качестве концептуальной основы 

использованы международные стандарты управления рисками ISO 31000:2018, принципы 

COSO ERM (Enterprise Risk Management), рекомендации FERMA (Federation of European Risk 

Management Associations) и методические материалы Ассоциации риск-менеджмента «Русское 

общество управления рисками».3 

Методы сбора, обработки и интерпретации данных включают системный анализ, 

сравнительный анализ, метод экспертных оценок, контент-анализ специализированной 

литературы и нормативных документов. Для оценки современного состояния практик риск-

менеджмента использованы данные исследований уровня зрелости управления рисками в 

российских организациях, проводимых компанией ДРТ при поддержке АРМ «Русское 

общество управления рисками».4 

Информационную базу исследования составили материалы международных и 

российских конференций по риск-менеджменту, публикации авторов в специализированных 

научных журналах: Е.В. Цениной [1], М.Г. Карелиной [2], Р.М. Качалова [3], О.С. Павловой [4], 

И.И. Смотрицкой [5], Т.Н. Егорушкиной [6], В.Д. Смирнова [7], М.М. Мусатовой [8], 

Т.И. Алифановой [9], С.Н. Сильвестрова [10], Н.Е. Ивановой [11], А.Н. Киселева [12]. 

 

2. Результаты и обсуждения 

Теоретический фундамент современного риск-менеджмента формировался в течение 

нескольких десятилетий под влиянием эволюции управленческой науки, развития финансовых 

рынков и технологического прогресса.  

Развитие производных финансовых инструментов и математических моделей 

ценообразования активов в 1970–1980-х годах способствовало формированию научных основ 

управления финансовыми рисками. 

Качественный скачок в развитии теории и практики риск-менеджмента произошел в 

1990-е годы с появлением концепции Enterprise Risk Management (ERM), которая предполагала 

интегрированный подход к управлению всеми категориями рисков на уровне организации в 

 
3  ГОСТ Р ИСО 31000-2019 Менеджмент риска. Принципы и руководство. Режим доступа — URL: 

http://docs.cntd.ru/document/1200170125 (дата обращения 10.05.2025). 

4  Русское общество управления рисками. Исследование уровня зрелости управления рисками в российских 

организациях. Режим доступа — URL: https://rrms.ru/wp-content/uploads/2024/02/briefing_issledovaniya.pdf (дата 

обращения 10.05.2025). 
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целом5. Публикация стандарта COSO ERM в 2004 году и его обновленной версии в 2017 году 

стандартизировала подходы к построению корпоративных систем управления рисками и 

определила принципы интеграции риск-менеджмента в стратегическое планирование и 

операционную деятельность компаний. 

Эволюция концептуальных подходов к риск-менеджменту в последние годы 

характеризуется несколькими принципиально важными тенденциями. Первой и наиболее 

значимой является переход от традиционного понимания риска как исключительно 

негативного явления к восприятию риска как неотъемлемого элемента бизнеса, который может 

создавать как угрозы, так и возможности для развития организации. Данный подход отражается 

в современном определении риска согласно ISO 31000:2018 как «влияния неопределенности на 

цели», что подчеркивает двойственную природу рисков. 

Второй важной тенденцией выступает интеграция управления рисками в стратегические 

и операционные контуры управления организацией. Современные модели риск-менеджмента 

предполагают тестирование стратегических предположений, внедрение риск-ориентированного 

планирования, создание систем показателей для превентивного обнаружения и оценки рисков, 

а также разработку интерактивных систем отчетности по рискам. Данная интеграция 

обеспечивает преобразование функции управления рисками из чисто контрольной в 

стратегически ориентированную, способствующую созданию дополнительной стоимости для 

акционеров. 

Третьей ключевой тенденцией является развитие расширенного риск-менеджмента, 

включающего оптимизацию стоимости, формируемой в экосистемах третьих сторон, с учетом 

соответствующих рисков. Современные организации функционируют в сложных сетевых 

структурах, включающих поставщиков, подрядчиков, партнеров и других стейкхолдеров, что 

требует расширения периметра управления рисками за пределы традиционных организационных 

границ.6 

Четвертая тенденция связана с переходом от универсальных подходов к управлению 

рисками к разработке специализированного инструментария для управления отдельными 

видами рисков. Наблюдается дифференциация методов управления финансовыми, 

маркетинговыми, стратегическими, проектными рисками и рисками информационных 

технологий. Особое значение приобретает адаптация методов управления рисками к новым 

способам организации деятельности, включая гибкие методологии (Agile) и другие 

инновационные подходы к менеджменту [13]. 

Пятая принципиальная тенденция заключается в переходе к использованию моделей 

количественной оценки рисков от традиционных качественных подходов. Данному процессу 

способствует совершенствование моделей искусственного интеллекта, развитие технологий 

больших данных и машинного обучения, снижение затрат на компьютерную обработку 

данных, а также заимствование подходов из смежных областей знаний.7 

Цифровая трансформация бизнеса оказывает фундаментальное воздействие на все 

аспекты риск-менеджмента, от методов идентификации и оценки рисков до способов 

мониторинга и реагирования на угрозы. Внедрение цифровых технологий в процессы 

 
5 COSO: Управление рисками организации. Интеграция со стратегией и эффективностью деятельности. Режим 

доступа — URL: https://gaap.ru/news/156498 (дата обращения 13.05.2025). 

6 Корпоративные системы риск-менеджмента 2024. Режим доступа — URL: https://all-

events.ru/events/korporativnye-sistemy-risk-menedzhmenta-2024/ (дата обращения 13.05.2025). 

7 Менеджмент рисков и возможностей в 2024. Режим доступа — URL: https://acadb.ru/stati/menedzhment-riskov-i-

vozmozhnostej-v-2024/ (дата обращения 13.05.2025). 
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управления рисками открывает принципиально новые возможности для повышения 

точности прогнозирования, автоматизации рутинных процедур и обеспечения непрерывного 

мониторинга рисковой экспозиции организации.8 

Применение технологий больших данных и машинного обучения революционизирует 

процессы анализа рисков, позволяя обрабатывать огромные массивы структурированной и 

неструктурированной информации для выявления скрытых закономерностей и предиктивных 

сигналов. Алгоритмы машинного обучения демонстрируют высокую эффективность в задачах 

кредитного скоринга, fraud-детекции, прогнозирования операционных сбоев и других аспектах 

управления рисками.9 

Развитие технологий интернета вещей (IoT) и промышленного интернета создает 

возможности для непрерывного мониторинга состояния критически важных активов и 

процессов, что особенно актуально для управления операционными рисками в производственных 

компаниях. Сенсоры и датчики, интегрированные в производственное оборудование, 

позволяют отслеживать параметры работы в режиме реального времени и прогнозировать 

потенциальные отказы до их возникновения.10 

Системы на основе ИИ способны анализировать множественные факторы риска 

одновременно и принимать обоснованные решения о необходимости вмешательства или 

коррекции рисковых позиций. 

Цифровизация процессов управления рисками сопровождается появлением новых 

категорий рисков, связанных с кибербезопасностью, защитой данных и технологической 

зависимостью. Кибер-риски становятся одной из приоритетных областей внимания 

современного риск-менеджмента, требуя разработки специализированных методов оценки и 

управления. Интеграция ESG-принципов в современные модели риск-менеджмента 

представляет собой одну из наиболее значимых тенденций развития корпоративного 

управления. ESG-факторы (Environmental, Social, Governance) перестали рассматриваться как 

дополнительные требования и становятся неотъемлемой частью стратегического планирования 

и операционного управления организациями. 

Экологическая составляющая ESG требует от организаций системного подхода к 

управлению климатическими рисками, рисками загрязнения окружающей среды и рисками 

истощения природных ресурсов. Современные модели риск-менеджмента включают оценку 

воздействия изменения климата на бизнес-модели компаний, анализ рисков перехода к 

низкоуглеродной экономике и управление репутационными рисками, связанными с 

экологической ответственностью [14]. Социальная компонента ESG охватывает широкий 

спектр рисков, связанных с управлением человеческими ресурсами, обеспечением 

безопасности труда, взаимодействием с местными сообществами и соблюдением прав 

человека. Особое внимание уделяется рискам, возникающим в цепочках поставок, где 

нарушения социальных стандартов могут привести к серьезным репутационным и финансовым 

последствиям.11 

 
8 Риск-менеджмент в 2025 году: что это такое и как им управлять. Режим доступа — URL: 

https://okocrm.com/blog/risk-menedzhment-chto-eto-takoe/ (дата обращения 14.05.2025). 

9 FORS 2024. Операционные риски финансовых компаний. Режим доступа — URL: https://oprisk-forum.ru/ (дата 

обращения 14.05.2025). 

10  Системные риски и угрозы безопасности киберпространства ближайшего будущего. Режим доступа — URL: 

https://www.anti-malware.ru/analytics/Threats_Analysis/Future-cyberspace-security-threats (дата обращения 14.05.2025). 

11  ESG-принципы — что это, зачем компаниям их соблюдать и как это делать. Режим доступа — URL: 

https://developers.sber.ru/help/business-development/esg-principles (дата обращения 19.05.2025). 
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Управленческая составляющая ESG фокусируется на качестве корпоративного 

управления, включая эффективность совета директоров, системы внутреннего контроля, 

управление конфликтами интересов и обеспечение прозрачности отчетности. Интеграция 

принципов корпоративного управления в системы риск-менеджмента способствует 

повышению доверия инвесторов и снижению регуляторных рисков. 

Развитие культуры риск-менеджмента представляет собой критически важный фактор 

успешности современных моделей управления рисками. Культура рисков определяется как 

совокупность убеждений, ценностей и поведенческих норм, которые влияют на то, каким 

образом сотрудники организации идентифицируют, понимают, обсуждают и действуют в 

отношении рисков. 

Ключевыми элементами эффективной культуры риск-менеджмента выступают четкое 

понимание риск-аппетита организации на всех уровнях управления, открытость коммуникаций 

по вопросам рисков, поощрение проактивного выявления и эскалации рисков, а также 

интеграция управления рисками в процессы принятия решений. Развитие культуры рисков 

требует постоянного обучения персонала, формирования соответствующих компетенций и 

создания системы мотивации, стимулирующей ответственное отношение к рискам. 

Операционные риски в условиях цифровой трансформации приобретают новые 

характеристики и требуют адаптации традиционных подходов к их управлению. 

Автоматизация бизнес-процессов, с одной стороны, снижает вероятность операционных 

ошибок, связанных с человеческим фактором, но, с другой стороны, создает новые источники 

рисков, связанные с отказами информационных систем, кибератаками и технологической 

зависимостью. 

Современные подходы к управлению операционными рисками включают развитие 

систем непрерывности бизнеса, создание резервных центров обработки данных, внедрение 

процедур автоматического восстановления после сбоев и формирование культуры 

операционной надежности. Особое внимание уделяется управлению рисками, связанными с 

аутсорсингом критически важных функций, поскольку зависимость от внешних поставщиков 

услуг может существенно увеличить операционную уязвимость организации.12 

Кибербезопасность становится центральным элементом современных моделей риск-

менеджмента, поскольку цифровая трансформация значительно расширяет поверхность атак и 

увеличивает потенциальный ущерб от кибер-инцидентов. Киберугрозы эволюционируют с 

высокой скоростью, включая использование искусственного интеллекта злоумышленниками, 

атаки на цепочки поставок программного обеспечения и таргетированные атаки на 

критическую инфраструктуру. 

Интегрированные модели управления кибер-рисками предполагают тесную 

координацию между подразделениями информационной безопасности, риск-менеджмента и 

бизнес-подразделениями. Ключевыми компонентами таких моделей являются непрерывный 

мониторинг угроз, автоматизированное реагирование на инциденты, регулярное тестирование 

систем защиты и обеспечение киберустойчивости критически важных бизнес-процессов. 

На основе проведенного анализа современных тенденций и лучших практик управления 

рисками представляется возможным сформулировать концептуальную модель современного 

риск-менеджмента организации. Данная модель интегрирует традиционные подходы с 

инновационными технологиями и принципами устойчивого развития, обеспечивая 

комплексное покрытие всех аспектов рисковой деятельности современных организаций. 

 
12  Девятнадцатая конференция «Корпоративные системы риск-менеджмента». Режим доступа — URL: 

https://www.cfo-russia.ru/meropriyatiya/risk/ (дата обращения 18.05.2025). 
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Сравнительный анализ традиционных и современных моделей риск-менеджмента представлен 

в таблице 1. 

Таблица 1 

Сравнительный анализ традиционных и современных моделей риск-менеджмента 

Параметр сравнения Традиционная модель Современная модель 

Подход к рискам Реактивный, фокус на минимизации Проактивный, риски как возможности 

Методы оценки Качественные, экспертные оценки Количественные, предиктивная аналитика 

Интеграция в управление Изолированная функция Интегрированная в стратегию и операции 

Технологическая основа Традиционные ИТ-системы ИИ, ML, Big Data, IoT 

Культура рисков Контрольно-ориентированная Ценностно-ориентированная 

Периметр управления Внутренние риски организации Экосистемные риски 

Составлено автором на основе13 

Перейдем к рассмотрению ключевых компонентов современной модели риск-

менеджмента и показателей эффективности, представленных в таблицах 2, 3. 

Таблица 2 

Ключевые компоненты современной модели риск-менеджмента 

Компонент Описание Инструменты реализации 

Стратегическая интеграция Встраивание управления рисками в 

стратегическое планирование 

Риск-аппетит, КПЭ рисков, сценарное 

планирование 

Технологическая платформа Цифровая инфраструктура для 

управления рисками 

GRC-системы, аналитические 

платформы, ИИ 

Культура и компетенции Развитие риск-культуры и 

профессиональных навыков 

Обучение, сертификация, 

мотивационные программы 

Операционное управление Процессы идентификации, оценки и 

мониторинга рисков 

Автоматизированные процедуры, 

дэшборды 

ESG-интеграция Учет факторов устойчивого 

развития 

ESG-рейтинги, климатические стресс-

тесты 

Составлено автором на основе14 

Таблица 3 

Показатели эффективности современных моделей риск-менеджмента 

Категория показателей Ключевые метрики Целевые значения 

Финансовые ROE после учета рисков, волатильность доходов Стабилизация на 15–20 % 

Операционные Время реагирования на риски, точность прогнозов <24 часа, >85 % 

Стратегические Достижение стратегических целей, адаптивность >90 %, высокая 

Репутационные ESG-рейтинги, удовлетворенность стейкхолдеров Топ-квартиль, >80 % 

Технологические Автоматизация процессов, цифровая зрелость >70 %, продвинутый уровень 

Составлено автором на основе15 

 

Выводы 

По результатам проведенного исследования эволюции концептуальных подходов к 

риск-менеджменту установлено, что современная парадигма управления рисками 

 
13 Корпоративные системы риск-менеджмента 2024. Режим доступа — URL: https://all-

events.ru/events/korporativnye-sistemy-risk-menedzhmenta-2024/ (дата обращения 18.05.2024). 

14 Менеджмент рисков и возможностей в 2024. [Электронный ресурс]. — URL: https://acadb.ru/stati/menedzhment-

riskov-i-vozmozhnostej-v-2024/ (дата обращения 18.05.2025).  

15 Девятнадцатая конференция «Корпоративные системы риск-менеджмента». [Электронный ресурс]. — URL: 

https://www.cfo-russia.ru/meropriyatiya/risk/ (дата обращения 18.05.2025). 
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характеризуется переходом от фрагментарных реактивных моделей к интегрированным 

проактивным системам, обеспечивающим стратегическую ценность для организаций. 

Ключевыми трендами развития выступают интеграция управления рисками в стратегическое 

планирование, переход к количественным методам оценки рисков и расширение периметра 

управления на экосистемные риски. 

Анализ влияния цифровых технологий на трансформацию процессов управления 

рисками выявил революционный потенциал применения больших данных, машинного 

обучения, искусственного интеллекта и блокчейн-технологий для повышения точности 

прогнозирования, автоматизации процедур и обеспечения непрерывного мониторинга. Вместе 

с тем цифровизация порождает новые категории рисков, связанные с кибербезопасностью и 

технологической зависимостью, что требует развития специализированных подходов к их 

управлению. 

Разработанная интегрированная модель современного риск-менеджмента объединяет 

пять взаимосвязанных уровней: стратегический, операционный, технологический, культурный 

и ESG-интеграционный. Данная модель обеспечивает комплексное покрытие всех аспектов 

управления рисками в условиях цифровой трансформации и соответствует принципам 

устойчивого развития, что особенно актуально для российских организаций в контексте 

возрастающих ESG-требований со стороны инвесторов и регуляторов. 

Практическое внедрение современных моделей риск-менеджмента требует системного 

подхода, включающего диагностику текущего состояния, разработку целевой архитектуры, 

технологическую модернизацию, развитие компетенций персонала и непрерывное 

совершенствование. Критическими факторами успеха выступают поддержка высшего 

руководства, качественная интеграция с существующими бизнес-процессами и формирование 

эффективной культуры управления рисками. 
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Modern risk management of an organization 

Abstract. The study is devoted to a comprehensive analysis of the evolution and current state 

of risk management models in Russian and foreign organizations in the context of digital 

transformation and increasing uncertainty of the external environment. The paper presents a 

periodization of the development of conceptual approaches to risk management, characterizing the 

transformation from traditional methods of qualitative assessment to integrated models of quantitative 

risk analysis using artificial intelligence and machine learning technologies. Significant indicators of 

the maturity of modern risk management systems are the integration of ESG principles, the 

development of a risk management culture and the use of predictive analytics for preventive response 

to potential threats. The paper identifies key determinants of the effectiveness of modern risk 

management models, including the quality of corporate governance, the level of digital maturity of the 

organization, personnel competencies in risk management and the degree of integration of risk 

management into strategic planning. A tendency towards a shift in priorities towards proactive risk 

management is noted, due to the increasing dynamism of the business environment and the need to 

ensure sustainable development of organizations. Particular attention is paid to the analysis of the role 

of new technologies in the transformation of risk management processes. The importance of using big 

data, machine learning and blockchain technologies to improve the accuracy of risk forecasting and 

automate decision-making processes is revealed, which is confirmed by empirical data on leading 

Russian and international companies. The formed ecosystem of solution providers, consultants and 

educational programs creates the prerequisites for the widespread dissemination of advanced risk 

management practices, subject to adaptation to the specifics of the Russian business context. 

Keywords: risk management; digital transformation; ESG principles; integrated model; 

corporate governance; predictive analytics; risk culture; operational risks; cybersecurity; strategic 

planning; organizational resilience 

https://esj.today/
http://izd-mn.com/
https://orcid.org/0000-0002-8374-1706
https://elibrary.ru/author_profile.asp?id=455538

