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Предисловие

Цели и принципы стандартизации в Российской Федерации установлены Федеральным законом от 
27 декабря 2002 г. № 184-ФЗ «О техническом регулировании», а правила применения национальных стан­
дартов Российской Федерации — ГОСТ Р 1.0—2004 «Стандартизация в Российской Федерации. Основные 
положения»

Сведения о стандарте

1 РАЗРАБОТАН Научно-техническим центром «ИНТЕК»

2 ВНЕСЕН Техническим комитетом по стандартизации Т К 100 «Стратегический и инновационный ме­
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3 УТВЕРЖДЕН И ВВЕДЕН В ДЕЙСТВИЕ Приказом Федерального агентства по техническому регули­
рованию и метрологии от 27 декабря 2007 г. № 422-ст

4 ВВЕДЕН ВПЕРВЫЕ

Информация об изменениях к настоящему стандарту публикуется в ежегодно издаваемом ин­
формационном указателе «Национальные стандарты», а текст изменений и поправок— в ежемесячно 
издаваемых информационных указателях «Национальные стандарты». В случае пересмотра (замены) 
или отмены настоящего стандарта соответствующее уведомление будет опубликовано в ежеме­
сячно издаваемом информационном указателе «Национальные стандарты». Соответствующая ин­
формация, уведомление и тексты размещаются также в информационной системе общего пользова­
ния —  на официальном сайте Федерального агентства по техническому регулированию и метрологии 
в сети Интернет

© «Стандартинформ», 2009

Настоящий стандарт не может быть полностью или частично воспроизведен, тиражирован и распро­
странен в качестве официального издания без разрешения Федерального агентства по техническому регу­
лированию и метрологии
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Введение

Менеджмент рисков проектов позволяет обеспечить как идентификацию возможностей предприятий, 
так и снижение влияния отрицательных факторов на их деятельность.

Систематическое проведение оценки рисков в области менеджмента проектов позволяет обеспечить:
- более реалистичное планирование производства и выполнения проекта;
- своевременное и эффективное принятие необходимых мер;
-уверенность в достижении производственных целей и задач проекта;
- понимание и использование всех благоприятных возможностей;
- эффективное управление возможными потерями;
-эффективноеуправление проектными и производственными издержками;
- гибкость в результате понимания всех вариантов и связанных с ними рисков;
- эффективное управление развитием инновационных работ и производства;
- снижение влияния непредвиденных и неблагоприятных ситуаций в результате эффективного плани­

рования.
Менеджмент рисков проекта позволяет учесть риски предприятия, которые влияют на выполнение 

проектов и содействуют возникновению вторичных рисков, влияющих на производственную деятельность. 
В рамках любого проекта существуют также риски, присущие как самому проекту, так и входящим в него 
подпроектам.

Важное значение в уточнении целей и проведении оценки рисков имеет идентификация участников 
проекта (далее — участников). В настоящем стандарте особое внимание уделено анализу участников и 
включению этого анализа в процесс менеджмента рисков. Если участники не идентифицированы и нет 
четкого понимания в отношении их состава на раннем этапе реализации проекта, фактический объем реша­
емых задач и источники значительного риска могут остаться незамеченными. Идентификация участников 
также позволяет определить взаимозависимость между производством, производственной средой и усло­
виями, в которых будут выполняться проекты. Учет мнений всех заинтересованных участников при плани­
ровании может обеспечить более широкую ориентацию на возможные точки зрения.

Настоящий стандарт следует использовать совместно с ГОСТ Р 51901.4 — 2005 «Менеджмент риска. 
Руководство по применению при проектировании».

Стандарт разработан с учетом требований стандарта BS 6079:2000 Часть 3: «Менеджмент проектов. 
Руководство по менеджменту риска проектов, связанных с бизнесом».

IV
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

Менеджмент рисков проектов 

ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

Project risk management. General

Дата введения — 2010 — 01— 01

1 Область применения

Настоящий стандарт устанавливает руководство по менеджменту рисков, возникающих при выпол­
нении проектов. Требования настоящего стандарта должны учитываться различными предприятиями, раз­
рабатывающими или реализующими проекты в промышленных, коммерческих, государственных или част­
ных секторах.

Настоящий стандарт не заменяет требований действующих стандартов по оценке рисков в конкрет­
ных областях применения.

Настоящий стандарт рассматривает менеджмент рисков как неотъемлемую часть устоявшейся прак­
тики менеджмента. Менеджмент рисков является итеративным процессом, состоящим из этапов, которые 
обеспечивают постоянное улучшение процесса принятия решений. Их эффективное применение зависит 
от опыта и знаний специалистов, а также их способности принимать решения, руководствуясь предложен­
ными рекомендациями, а не просто ориентируясь на соблюдение последовательности выполнения уста­
новленных этапов.

Основные характеристики процесса менеджмента рисков при реализации проектов показаны на ри­
сунке 1.

2 Нормативные ссылки

В настоящем стандарте использованы ссылки на следующие стандарты:
ГОСТ Р ИСО 10006— 2005 Системы менеджмента качества. Руководство по менеджменту качества 

при проектировании
ГОСТ Р 51897 — 2002 Менеджмент риска. Термины и определения
ГОСТ Р 51901.4 — 2005 Менеджмент риска. Руководство по применению при проектировании

П р и м е ч а н и е  —  При пользовании настоящим стандартом целесообразно проверить действие ссылоч­
ных стандартов в информационной системе общего пользования —  на официальном сайте Федерального аген­
тства по техническому регулированию и метрологии в сети Интернет или по ежегодно издаваемому информаци­
онному указателю «Национальные стандарты», который опубликован по состоянию на 1 января текущего года, и 
по соответствующим ежемесячно издаваемым информационным указателям, опубликованным в текущем году. 
Если ссылочный стандарт заменен (изм енен), то при пользовании настоящим стандартом следует руководство­
ваться заменяющим (измененным) стандартом. Если ссылочный стандарт отменен без замены, то положение, в 
котором дана ссылка на него, применяется в части, не затрагивающей эту ссылку.

3 Термины и определения

В настоящем стандарте применены термины по ГОСТ Р 51897— 2002, ГОСТ Р 51901.4— 2005, 
ГОСТ Р ИСО 10006 — 2005, а также следующие термины с соответствующими определениями:

3.1 воздействие риска: Мера последствия риска.
3.2 распределение риска: Распространение риска посредством его распределения между другими 

участниками.

Издание официальное
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Рисунок 1 — Схема процесса менеджмента рисков проектов

П р и м е ч а н и е  — Приведенное определение также относится к термину «передача риска».

3.3 вторичный риск: Риск, возникающий в результате рассмотрения проблем, связанных с риском.
3.4 анализ участников: Процесс идентификации участников, их интересов и влияния.

4 Модель управления рисками при реализации проектов в рамках 
предприятия

4.1 Общие положения
Результаты принимаемых решений на всех этапах производственной деятельности предприятия на 

всех его уровнях, а также в процессе реализации проектов могут иметь далеко идущие последствия и не 
должны рассматриваться отдельно друг от друга. Поэтому большое значение имеет эффективный обмен 
информацией не только на всех уровнях предприятия и его проектов, но также между предприятиями и 
проектами.

2
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В настоящем стандарте представлена модель менеджмента рисков, включающая в себя два общих 
направления, которые могут быть применены в рамках любого предприятия или проекта, а именно:

а) определение взаимозависимости между предприятиями и их проектами;
б) моделирование процессов принятия решений, связанных с деятельностью на различных уровнях 

предприятия или проекта.
4.2 Уровни принятия решений по менеджменту рисков
Принятие решений целесообразно рассматривать в перспективном (временном) и структурном (орга­

низационном) плане.
В перспективном плане принятие решений в области менеджмента рисков происходит на трех уров­

нях— стратегическом, тактическом и рабочем. В структурном плане принятие решений может рассматри­
ваться на уровнях коммерческой деятельности (бизнес — уровень), проекта и подпроекта. Эти уровни, как 
правило, соответствуют принятию долгосрочных, среднесрочных и краткосрочных решений.

Примеры принятия решений на этих уровнях и перечень лиц, ответственных за принятие решений, 
приведены в таблице 1. Соответствие между принятием решений в перспективном и структурном планах 
приведено в таблице 2.

Т а б л и ц а  1 — Примеры принятия решений на уровнях перспективного плана

Уровень перспективного 
плана

Пример принятия решений Лицо, ответственное за 
принятие решений

Стратегический Определение/подтверждение целей, средств, ограни­
чений, основных рисков, участников и создание основы 
для принятия решений на тактическом, а также на рабо­
чем уровнях по каждому виду деятельности/проекту

Руководитель выс­
шего уровня.

Представитель вла­
дельца или спонсора 
проекта.

Менеджер проекта

Тактический Определение использования наиболее приемлемых 
средств, обеспечивающих достижение целей и управле­
ние тактическими целями в пределах, установленных на 
стратегическом уровне

Руководитель сред­
него уровня.

Менеджер проекта. 
Руководитель под­

проекта

Рабочий Внедрение решений, принятых на тактическом уровне, 
и менеджмент рабочих рисков

Менеджер проекта. 
Г руппа реализа­

ции проекта. 
Поставщики

Т а б л и ц а  2 — Соответствие принятия решений на уровнях перспективного и структурного плана

Уровень 
перспектив­
ного плана

Уровень структурного плана

Бизнес-уровень Уровень проекта Уровень подпроекта

Страте­
гический

Определение введения в 
действие проекта и проведение 
предварительных анализов 
риска по предприятию и проекту.

Установление целей менедж­
мента рисков по предприятию 
и проекту.

Определение основы, сис­
тем, принципов, обеспечиваю­
щих процесс менеджмента 
рисков.

Возможность включения 
изменений в общую корпора­
тивную политику и задачи пред­
приятия

Прояснение целей проекта и пер­
воначальных задач.

Идентификация рисков, связан­
ных с выполнением проекта с уче­
том установленных целей проекта.

Проведение предварительного 
анализа рисков по целям и процес­
су проекта.

Представление на уровень пред­
приятия в режиме обратной связи 
информации по потенциальным 
идентифицированным рискам на 
уровне предприятия.

Передача информации по рис­
кам, имеющим отношение к среде 
выполнения проекта, для их рас­
смотрения лицами, ответственными 
за принятие решений на уровне 
предприятия

Прояснение целей 
проекта и первоначаль­
ных задач.

Проведение предва­
рительного анализа рис­
ков.

Передача информа­
ции по потенциально не­
прогнозируемым или но­
вым идентифицирован­
ным рискам на уровень 
проекта.

Установление процес­
са менеджмента рисков

3
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Продолжение таблицы 2
Уровень 

перспектив­
ного плана

Уровень структурного плана

Бизнес-уровень Уровень проекта Уровень подпроекта

Такти­
ческий

Определение политики 
планирования менеджмента 
рисков, а также при необходи­
мости анализа рисков, оценки 
и рассмотрения проблем, 
связанных с рисками

Проведение анализов рисков, 
оценка и разработка планов и вари­
антов рассмотрения проблем, свя­
занных с рисками.

Идентификация и оценка рисков, 
связанных с процессом менедж­
мента рисков.

Представление информации на 
стратегический уровень проекта о 
всех новых или измененных рисках 
или рисках проекта стратегического 
уровня

Проведение анализов 
рисков, оценка и разработ­
ка планов по рассмотре­
нию проблем, связанных с 
рисками.

Представление в ре­
жиме обратной связи ин­
формации о любых потен­
циальных изменениях рис­
ков на стратегический уро­
вень.

Передача информации 
о новых или измененных 
рисках на стратегическом 
уровне

Рабо­
чий

Создание соответствующих 
комитетов, бизнес-процессов и 
т. Д.

Выделение ресурсов, при­
нятие одних и отклонение дру­
гих решений

Внедрение результатов рас­
смотрения проблем по менеджмен­
ту рисков.

Идентификация рисков, возни­
кающих по этой причине.

Передача информации на более 
высокий уровень.

Передача новой или измененной 
информации по рискам на тактичес­
кий уровень

Рассмотрение проб­
лем, связанных с рисками.

Идентификация любых 
последующих рисков.

Передача в режиме 
обратной связи информа­
ции об анализах рисков на 
тактический уровень.

Передача любой новой 
или измененной инфор­
мации на тактический уро­
вень

4.3 Принятие решений на стратегическом уровне
На стратегическом уровне определяют цели, после чего принятие решений на стратегическом уровне 

должно быть сосредоточено на вопросах анализа среды и постановки широкомасштабных принципиаль­
ных задач, которые необходимы для достижения цели. Процесс принятия решений на стратегическом уровне 
должен также идентифицировать средства достижения цели и любые ограничения, которые могут сдержи­
вать успешное выполнение работы. Именно на этом уровне могут быть приняты решения по изменению 
ранее поставленных целей, утверждению новых целей или включению изменений в производственную 
деятельность или проект для достижения поставленных целей.

Принятие решений на стратегическом уровне устанавливает основу для принятия решений на такти­
ческом уровне, поэтому стратегические решения должны быть рассчитаны на более долгосрочную перс­
пективу. Учитывая, что риски, связанные с принятием стратегических решений, не всегда очевидны во 
время принятия решения и могут существенным образом проявиться только в будущем, стратегические 
решения необходимо постоянно пересматривать.

4.4 Принятие решений на тактическом уровне
Тактическое принятие решений является связующим звеном между процессами принятия решений 

на стратегическом и рабочем уровнях. На уровне тактического принятия решений осуществляется широ­
кое внедрение решений, принятых на стратегическом уровне. Поскольку решения, принятые на стратеги­
ческом уровне, имеют определяющий характер, принятие решений на тактическом уровне должно быть 
ориентировано на среднесрочную перспективу и выбор подхода и метода, предложенных на стратегичес­
ком уровне. Область деятельности тактического принятия решений — уже, а временные рамки, финансо­
вая ответственность, область установления целей и проведения политики — более ограничены, по сравне­
нию с указанными в 4.3.
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4.5 Принятие решений на рабочем уровне
Принятие решений на рабочем уровне имеет еще более узкий характер и осуществляется в рамках и 

пределах, установленных лицами, ответственными за принятие решений на тактическом уровне. Принятие 
решений на рабочем уровне должно быть более практичным и ориентированным на краткосрочную перс­
пективу.

4.6 Ключевые элементы менеджмента рисков в рамках предприятия
Четырьмя ключевыми элементами эффективного менеджмента рисков при реализации проекта в 

рамках предприятия являются:
- разработка политики организации, определяющей принципы и процедуры менеджмента рисков;
- создание организационной инфраструктуры;
- разработка программы менеджмента рисков на уровне предприятия (в том числе и между пред­

приятиями), проекта и подпроекта;
- мониторинг и анализ эффективности менеджмента рисков на уровне предприятия.
4.7 Коммерческие аспекты деятельности предприятия на различных уровнях принятия ре­

шений
Для повышения эффективности менеджмента рисков при выполнении проектов для целей коммер­

ческой деятельности в рамках предприятия представляется целесообразным при принятии решений рас­
сматривать коммерческие аспекты деятельности предприятия на различных структурных уровнях. С этой 
целью при принятии решений на любом уровне необходимо учитывать риски, возникающие в результате 
принятия несоответствующих решений на более высоких и более низких уровнях. Этапы менеджмента 
риска на уровне предприятия1* (бизнес—процесса) приведены на рисунке 2.

Установка целей проекта _ н ------------ ■
flaf

, . .и  1
Пере змотр |

Соответствуют ли цепи проекта целям бизнеса? -------------►

Д а ^

Установить области и границы проекта 1

| Изменились ли цепи? “I ДО -------------►

Н е т ^

| Разработать стратегию менеджмента риска 1

| Существенно ли это отразилось на целях? -------------

Н е т ^

| Применить стратегию менеджмента риска J
Рисунок 2 —  Этапы менеджмента рисков на уровне предприятия (бизнеса)

Этапы, которые должны рассматриваться на уровнях проекта и подпроекта, являются в широком 
смысле аналогичными, но могут отличаться в деталях. Однако этапы, которые должны рассматриваться 
на уровне предприятия, отличаются от этапов на других уровнях.

5 Менеджмент рисков

5.1 Стадии и методы менеджмента рисков
Процесс менеджмента рисков состоит из двух следующих стадий. На первой стадии основное вни­

мание концентрируют на определении масштаба риска, подлежащего менеджменту, и идентификации рис­
ка. Эту стадию рассматривают как стадию характеризации проблемы. На второй стадии проводят оконча­
тельную оценку и осуществляют снижение риска. Эта стадия аналогична стадии решения проблемы. Од­
нако в процессе решения проблемы могут возникнуть вопросы, требующие возврата к стадии характериза­
ции проблемы.

1> Здесь и далее под предприятием понимается не столько сама организационная структура, сколько ее
коммерческая деятельность.
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Жесткого различия между этими стадиями проводить не следует, поскольку менеджмент рисков, как 
правило, является итеративным процессом, включающим в себя чередование этих стадий.

Эффективная характеризация проблемы имеет большое значение для принятия всех производствен­
ных решений и решения проблемы в целом. Это наиболее чувствительная часть менеджмента. Иногда 
основное внимание уделяется процессу анализа и обработки рисков, не рассматривая должным образом 
содержание самой проблемы, при отсутствии уверенности в том, что или кто может быть подвержен риску. 
Если проблема идентифицирована неправильно, то в дальнейшем процесс будет развиваться в неверном 
направлении. Вот почему характеризация проблемы имеет большое значение для эффективного менедж­
мента рисков.

Обе стадии менеджмента рисков и этапы каждой стадии должны быть соблюдены и выполнены на 
всех уровнях предприятия, проекта и подпроекта.

В таблице 3 приведены краткие описания существующих методов, а в таблице А приложения А — 
действующие национальные стандарты в области менеджмента рисков, а также содержащиеся в них опи­
сания методов и инструментов менеджмента рисков. Эта информация не является исчерпывающей, поэто­
му на практике можно использовать и другие существующие стандарты и методы.

Т а б л и ц а  3 — Краткие описания существующих методов менеджмента риска

Наименование метода Краткое описание метода

Анализ предположений Процесс идентификации рисков, заключающийся в регистрации и оценке 
предположений в отношении идентифицированных областей существования 
неопределенностей, включающих в себя рассмотрение предположений, 
касающихся будущих результатов, оценку их стабильности и важности для
проекта

Мозговой штурм Процесс групповой деятельности по идентификации и рассмотрению рис­
ков, проводимый открытым образом ответственным за ведение процесса 
сотрудником. После идентификации возможные риски анализируют, а риски, 
требующие дополнительного анализа, представляют на рассмотрение тому 
лицу, в чьем ведении находятся данные риски

Контрольные перечни Контрольные перечни включают в себя вопросы по определенным облас­
тям проекта, что обеспечивает идентификацию рисков. Контрольные перечни 
зачастую основываются на имеющемся опыте выполнения проектов на пред­
приятии

Анализ критичности Часто применяется параллельно с методом Монте-Карло и позволяет иден­
тифицировать виды деятельности, которые становятся наиболее критичными 
в случае неэффективного менеджмента. Задачам присваивается значение 
(от 0 % до 100 %) в зависимости от их возможного влияния на время выполне­
ния проекта

Г рафики накапливаемых 
частот (кривые S)

Применяются для представления вероятности достижения цели отдель­
ных промежуточных событий (этапов) при определении стоимости тендеров и 
бюджетов проектов.

Схематическое представление графиков S-образного вида можно исполь­
зовать для количественной оценки вероятности воздействия отдельных собы­
тий и их накапливаемого эффекта на проект в целом

Анализ решений Метод, применяемый для определения необязательных вариантов стра­
тегии и выбора альтернативных направлений действий. Часто используют 
метод предполагаемой денежной выгоды. Это позволяет оценить и выбрать 
наиболее приемлемые альтернативные решения в отношении целей органи­
зации при выполнении проекта

Метод Делфи Структурированный метод, посредством которого обеспечивается консуль­
тация в рамках группы по менеджменту рисков проектов при помощи первона­
чального сбора самостоятельно высказываемых мнений и их последующего 
обсуждения между членами группы до тех пор, пока не будет достигнут консенсус
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Окончание таблицы 3

Наименование метода Краткое описание метода

Интервьюирование экспер­
тов

Используется для идентификации и оценки вероятных рисков проекта. 
Интервьюирования могут быть относительно структурированными или неструк­
турированными, однако они должны регистрироваться на постоянной основе. 
Иногда интервьюирование рассматривается как единственный способ полу­
чения информации, особенно когда групповые сессии не приносят соответ­
ствующих практических результатов

Древо событий Индуктивный метод, обеспечивающий представление последовательнос­
ти возможных результатов после возникновения установленного первоначаль­
ного события. Древа событий показывают различные комбинации событий и 
способы разбивки цепи событий. Они позволяют рассчитывать вероятность 
различных результатов на основе имеющихся известных значений вероятно­
стей

Древо отказов Дедуктивный метод, рассматривающий события в обратном направлении 
от «главного события», приводящего к сбою системы. Причинно-следствен­
ные связи представляются с использованием условных символов как древо 
отказов для проведения качественного или количественного анализа. Посколь­
ку такие древа отказов зачастую являются сложными, для количественного 
определения могут потребоваться сложные математические расчеты

Метод HAZOP Процедура, обеспечивающая систематическую идентификацию рисков и 
проблем, связанных с пригодностью к эксплуатации в течение всего производ­
ственного процесса

Диаграммы влияния Используются для представления причинно-следственных связей между 
событиями и решениями, как правило, в схемах с узловой структурой

Метод Монте-Карло Количественное моделирование возможных ситуаций путем формирова­
ния конечного результата на основе характеристик величин и масштабов каж­
дого возможного результата

Перечни оперативного реа­
гирования

Составляются для обеспечения рассмотрения самых различных катего­
рий и аспектов менеджмента рисков проекта в процессе идентификации рис­
ков. С помощью этих перечней определяются или дополняются области охва­
та для каждого проекта, в рамках которого данные риски являются объектом 
внимания

Реестры рисков и базы дан­
ных

Документированная информация или база данных с перечнем всех иден­
тифицированных рисков и другой полезной информацией. Риски приводятся 
в виде перечней наряду с информацией об их характеристиках, включая их 
оцененную значимость, любые количественные показатели и фактические 
планы рассмотрения проблем, связанных с рисками

Анализ чувствительности
Количественное моделирование, которое обеспечивает рассмотрение сце­

нария «что если». Анализ позволяет идентифицировать элементы проекта, 
которые в наибольшей степени влияют на результаты

Приоритетной задачей при выполнении первоочередных работ является обеспечение точного пони­
мания и достижения согласия между участниками по всем целям, которые должны быть достигнуты на 
уровне предприятия, проекта или подпроекта.

5.2 Идентификация и масштаб рисков на уровне проектов и подпроектов 
Процесс идентификации рисков целесообразно рассматривать в первую очередь и только после это­

го переходить к проведению анализа и оценки рисков и определению связанных с ними проблем, хотя 
фактически эти процессы должны проводиться параллельно.

Для проекта и подпроекта идентифицированные цели, требующие принятия решений на более высо­
ком уровне, или риски, по которым затруднительно принять эффективные решения на этих уровнях, сле­
дует рассматривать как имеющие большое значение. Иллюстрация вышесказанного приведена на рисун­
ке 3.
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Рисунок 3 —  Этапы менеджмента рисков на уровнях проекта и подпроекта

Значимость этих этапов определяется следующим:
- менеджмент рисков на каждом уровне принятия решения осуществляется в соответствии с целями 

и другими ограничениями, установленными на более высоком уровне (цели проекта первоначально уста­
навливаются на уровне предприятия);

- если четкие цели и задачи проекта не удалось определить или довести до сведения всех заинтере­
сованных лиц, это является общим источником риска при выполнении проекта в рамках предприятия;

- для процесса менеджмента рисков важными являются различные проявления и характеристики 
среды, в которой осуществляет свою деятельность и развивается предприятие и бизнес, реализуется 
проект или подпроект;

- идентификация рисков существенно ограничивается и может в итоге привести к дезориентации про­
цесса, если отсутствует четкое представление о целях предприятия и задачах проекта.

5.2.1 Установление целей на уровне предприятия
На уровне предприятия первоочередные цели должны включать в себя цели всего предприятия и/ 

или цели проекта, который предприятие финансирует или в котором принимает участие.
Цели проекта должны соответствовать коммерческим целям (целям бизнеса), чтобы исключить угро­

зу влияния бизнеса на успех проекта или проекта на успех бизнеса. Цели бизнеса и проекта также должны 
соответствовать целям бизнеса и политики, установленным на уровне бизнеса.

Цели и область деятельности проекта, а также его границы можно идентифицировать, ответив на 
следующие вопросы:

- в чьих интересах инициирован проект и какие стороны заинтересованы в проекте?
- кто выигрывает в результате успешного завершения проекта?
- в чем заключается успех, а что считают неудачей проекта?
- в чем заключается привлекательность проекта для ответственных за принятие инвестиционных ре­

шений и других заинтересованных участников?
- каковы цели проекта?
На эти вопросы можно ответить путем анализа участников по разделу 8. Данный анализ позволяет 

менеджерам определить весь состав лиц и групп, которые могут влиять на производственную деятель­
ность и проекты. Такой анализ также позволяет идентифицировать наиболее важных участников, чьи инте­
ресы должны быть приняты во внимание в первую очередь в случае удачного завершения проекта.

После определения целей необходимо идентифицировать содержание и окружение проекта, при на­
личии которых эти цели будут достигнуты. На этом этапе определяют источники высокого уровня или 
крупного масштаба, которые могут стать причиной опасности или угроз для предприятия (бизнеса) и вы­
полняемых им проектов.

На уровне предприятия под окружением проекта подразумевают, например, финансовые, законода­
тельные, политические, социальные и культурные среды, в которых осуществляется его производствен­
ная деятельность, а следовательно, и сам проект. Окружение также включает в себя и другие предприя-
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тия, конкурирующие и сотрудничающие организации, общественные и социальные группы, которые могут 
мешать или способствовать достижению целей, установленных проектом, и являются источниками риска 
для предприятия.

После завершения анализа участников может возникнуть необходимость в изменении ранее уста­
новленных целей и достижении дополнительных целей для успешного завершения проекта. В этом случае 
необходимо пересмотреть соответствие проекта установленным целям предприятия.

Полный набор целей для предприятия применительно к проекту включает в себя:
- первоначальные цели, идентифицированные на уровне предприятия;
- другие цели, идентифицированные путем анализа заинтересованных сторон и с помощью других 

методов, а также
- цели, идентифицированные в результате оценки риска.
Некоторые цели, идентифицированные в рамках проведения анализа участников или в процессе ме­

неджмента риска, могут оказаться более значимыми, чем цели, первоначально установленные на уровне 
предприятия, или представлять повышенный риск с точки зрения их достижения. На уровне предприятия 
это потребует последующего принятия решений относительно того, какие риски следует рассматривать на 
уровне предприятия, а какие отнести на уровень проекта или рассматривать совместно с другими органи­
зациями.

5.2.2 Установление целей и задач проекта и подпроекта
На уровнях проекта и подпроекта полный набор целей устанавливают и пересматривают аналогично 

целям, установленным на уровне предприятия.
На уровнях проекта и подпроекта первоочередными целями должны быть цели, установленные на 

уровне предприятия или проекта соответственно, а дополнительные цели должны быть определены путем 
детального планирования на этих уровнях. Решения, принятые на уровне проекта или подпроекта, могут 
распространяться и на других участников, рассмотренных ранее на более высоких уровнях.

Некоторые участники могут появиться только на уровне проекта в результате решений, принятых 
менеджерами проекта. Например активисты по защите окружающей среды могут являться частью общей 
производственной среды, однако получают статус участника проекта только в том случае, если менеджер 
проекта примет решение сделать что-то, представляющее для них интерес. В этом случае они также ста­
новятся источниками риска. Подобные ситуации требуют пересмотра целей предприятия и проекта с целью 
включения дополнительных целей, распространяющихся на управление новой группой участников.

Следовательно, полный перечень целей проекта (или подпроекта) должен включать в себя цели, 
установленные ранее на более высоком уровне, идентифицированные по результам анализа участников, 
определенные на основе других методов планирования проекта и пересмотра, а также включения измене­
ний в цели в результате проведения оценки рисков. Затем менеджеры проекта и подпроекта должны опре­
делить цели и связанные с ними риски, за которые они несут ответственность, а также риски (если они 
имеются), менеджмент которых на данном уровне невозможен.

Если менеджеры каждого уровня ответственности не имеют средств, обеспечивающих менеджмент 
рисков, которые они идентифицируют, необходимо обеспечить передачу информации о таких рисках на 
соответствующий уровень управления (выше или ниже) в соответствии с иерархией проекта. Ответствен­
ность за рассмотрение проблем, связанных с отдельными рисками, должна возлагаться на тот уровень 
менеджмента и принятия решений, который способен решать подобные проблемы.

Значимость каждого этапа в процессе менеджмента риска может изменяться в зависимости от уров­
ня бизнеса или проекта, на котором он осуществляется. На уровне предприятия и более высоких уровнях 
основное внимание должно быть уделено более ранним этапам, обеспечивающим уточнение целей и ши­
рокое понимание потенциальных возможностей и рисков для предприятия и/или проекта. На более низком 
уровне принятия решений основное внимание должно быть направлено на внедрение стратегии менедж­
мента рисков. Однако в любом случае необходимо предусматривать передачу информации о потенциаль­
но непрогнозируемых рисках или возможностях перехода на более высокий уровень (от подпроекта на 
уровень проекта и от уровня проекта на уровень предприятия).

5.3 Идентификация рисков и стратегия
5.3.1 Модель уточнения рисков
Идентификация рисков в первую очередь должна обеспечивать определение отдельных рисков. 

Однако для проведения эффективной оценки всех рисков при выполнении проектов в рамках предприятия 
необходимо знать, как конкретные риски соотносятся между собой и установленными целями, а также 
понимать вероятные общие или предполагаемые причины рисков в случае, если они существуют.
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После идентификации рисков менеджеры должны определить, как риски могут влиять на выполне­
ние целей. Для этого необходимо провести оценку всех значительных предположений, относящихся к 
идентификации, анализу и всесторонней оценке рисков. Например, рассмотрения различных рисков может 
быть проведено независимо друг от друга. Если риски действительно не зависят друг от друга, настоящее 
предположение не повлияет на последующую оценку рисков и правомерность связанных с этим решений. 
Если риски являются взаимосвязанными и есть основные или общие причины, объясняющие их возникно­
вение, то степень и масштаб одного риска могут влиять на степень и масштаб другого риска. Решения, 
принятые на основе неверных предположений или оценок, могут сами быть причиной возникновения рис­
ков.

По результатам проведения этого этапа должны быть созданы реестры рисков или базы данных, 
содержащие описание всех идентифицированных рисков и документированные решения, принятые по ре­
зультатам их оценки и рассмотрения. Риски должны быть перечислены в реестре вместе с характеристика­
ми, включая оценку их значимости, любые количественные показатели, а также планы по рассмотрению 
проблем, связанных с рисками.

Стратегия менеджмента рисков должна распространяться на общий подход и принципы менеджмен­
та рисков, принятые на предприятии, и включать в себя решения по рискам, которые выполняются менед­
жерами проектов. Сама стратегия менеджмента рисков может влиять на общие цели или заставить обра­
тить более пристальное внимание на другие цели в результате оценки последующих рисков, возникающих 
при обработке первичных рисков. Некоторые цели могут оказаться слишком рискованными в отношении их 
выполнения, в этом случае от них следует отказаться. Менеджеры должны обеспечить приемлемое соот­
ветствие между такими целями и общими целями проекта и предприятия.

5.3.2 Анализ рисков
Анализ рисков проводят с целью определения вероятности возникновения опасности и потенциаль­

ных последствий отдельных рисков или группы рисков, идентифицированных на более ранних стадиях. 
Оценивание рисков проводят после анализа рисков для определения того, какие риски являются более 
опасными, для каких необходимо провести дополнительные и, возможно, более всесторонние исследова­
ния, а каким можно уделить меньше внимания.

Все риски следует оценивать с учетом:
- вероятности их возникновения и
- потенциальных последствий для предприятия (бизнеса) и выполняемых проектов.
К возможным источникам информации, на основании которой определяют вероятность возникнове­

ния опасности и последствия рисков, можно отнести следующие:
- записи и другие источники информации;
- соответствующий опыт специалистов и/или опыт других организаций;
- обзоры исследований в отношении успехов и неудач проектов;
- эксперименты с прототипами на основе исследования рынков;
- применение поведенческих, финансовых, экономических, технических и/ или других соответствую­

щих моделей.
Методы сбора информации могут включать в себя интервьюирование, самостоятельное заполнение 

вопросников, групповые семинары, поиски соответствующей информации в библиотеках и хронологичес­
кую обработку данных применительно к настоящим целям.

Анализ рисков может проводиться с использованием качественных и количественных методов, что 
зависит от характера и качества имеющихся данных. Пример классификационной матрицы для проведе­
ния качественного анализа приведен в таблице 4. Классификация рисков зависит от оценки существующих 
мер и процедур менеджмента. Такая форма классификации может применяться как в отношении послед­
ствий (угроз), так и в отношении возможности их предотвращения или снижения.

Т а б л и ц а  4 —  Классификационная матрица качественного анализа

Степень
вероятности риска

Степень воздействия риска (ущерб)

минимальная средняя значительная

Вероятно Средняя Высокая Высокая

В озм ожно Низкая Средняя Высокая

М аловероятно Низкая Низкая Средняя
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Даже при наличии надежных данных сначала целесообразно провести качественный анализ с целью 
лучшего прояснения ситуации в отношении вероятности и степени воздействия рисков. После этого целе­
сообразно провести соответствующие количественные анализы рисков. Необходимость проведения дан­
ных анализов зависит от характера и качества данных, характеризующих конкретный риск, характера вы­
полняемого проекта, потенциальных последствий и возможности получения дополнительной полезной 
информации. При этом необходимо учитывать, что данные, полученные по результатам предыдущей прак­
тики, не всегда могут быть использованы для определения возможных будущих рисков, и числовые оцен­
ки, полученные в результате проведения количественного анализа рисков, должны использоваться с це­
лью получения информации, а не для принятия решений.

Проведение количественного анализа более целесообразно для получения данных о значительных 
рисках, особенно когда возникают сомнения в результатах первоначальной оценки. Однако если конкрет­
ные риски представляют собой комбинации других рисков или на их возникновение могут повлиять другие 
риски, количественные методы могут оказаться труднореализуемыми для определения вероятного ре­
зультата. Если анализ проводится на раннем этапе, велика вероятность без особых затрат минимизиро­
вать степень риска. В этом случае оценивание риска будет больше зависеть от серьезности последствий 
риска, нежели от вероятности такого события. Оценка риска вряд ли может быть бескомпромиссной, но, 
несмотря на это, любая попытка оценки риска в качестве основы для принятия решений увеличивает шан­
сы получения успешного результата.

Независимо от того, проводится ли количественный или качественный анализ, получаемая в резуль­
тате информация должна обеспечивать основу для оценивания рисков, которая может потребовать разде­
ления первоочередных рисков на категории высокой, средней или низкой степени воздействия. Риски 
более низкой степени воздействия по решению менеджеров и других заинтересованных участников могут 
быть на время отложены для их рассмотрения в дальнейшем, как не требующие особого внимания. В этом 
случае нельзя допустить игнорирования рисков, которые могут проявиться в комбинации с другими риска­
ми или на которые могут влиять другие риски. Риски, отложенные на одном этапе общего процесса менед­
жмента рисков, должны рассматриваться вновь, если появляется новая информация или изменяются об­
стоятельства.

Вся информация о рисках, а также сопутствующая информация, полученная в результате анализа 
рисков, должна включаться в реестр. Реестры рисков должны выполнять функции документирования ин­
формации и постоянно актуализироваться.

5.3.3 Оценивание рисков
Целью процесса оценивания рисков является, во-первых, определение того, могут ли риски нанести 

серьезный ущерб предприятию или проекту и какие из них можно не устранять в свете ранее установлен­
ных критериев. В этом случае необходимо провести пересмотр целей и критериев проекта. Во-вторых, 
процесс оценивания рисков должен в итоге привести к составлению перечня приоритетности рисков для их 
дальнейшего рассмотрения.

Первым этапом оценивания риска является классифицирование угроз и возможностей возникнове­
ния рисков на три категории.

Угрозы ( последствия) классифицируют как неприемлемые в любых обстоятельствах, если могут 
произойти катастрофические последствия для предприятия или проекта или если они неприемлемы по 
другим причинам, например в случае чрезмерных затрат на их рассмотрение, которые значительно превы­
шают достигаемый эффект. Такие риски должны быть идентифицированы на раннем этапе исследований 
на уровне предприятия.

Угрозы возникновения рисков классифицируют как приемлемые, если в результате рассмотрения 
они зарегистрированы как подлежащие менеджменту в приемлемых границах.

Незначительными считаются угрозы, которые, предположительно, не представляют в данной ситуа­
ции серьезной опасности. Такие риски необходимо регистрировать и они могут быть отложены для их 
рассмотрения в дальнейшем, но при этом остается необходимость их постоянной переоценки через опре­
деленные периоды времени.

Возможности следует классифицировать как критические, желательные или пренебрежимо малые.
Критическими возможностями, которые необходимо идентифицировать на раннем этапе исследова­

ний на уровне предприятия, являются возможности, которые могут оказать существенное влияние на зна­
чимость проекта для предприятия.

Желательными возможностями являются такие возможности, которые при их реализации способ­
ствуют достижению целей проекта на более высоком уровне по сравнению с установленным минимумом.
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Пренебрежимо малые возможности включает в себя возможности, которые оказывают несуществен­
ное влияние на проект. Они также должны быть зарегистрированы и могут быть отложены для рассмотре­
ния в дальнейшем. На более позднем этапе может возникнуть необходимость их переоценки. 

Соответствие между угрозами и требуемыми возможностями приведено на рисунке 4.

Рисунок 4 —  Соответствие между угрозами и возможностями

Все риски, кроме незначительных, подлежат дальнейшему анализу и оцениванию с целью их под­
тверждения или включения изменений в первоначальную категоризацию. Не исключается, что некоторые 
неприемлемые или критические риски могут оказаться приемлемыми или целесообразными для рассмот­
рения и наоборот дальнейший анализ может выявить обратную картину, то есть перевод отдельных прием­
лемых или целесообразных для рассмотрения рисков в категорию неприемлемых или критических рисков.

Риски, классифицированные как неприемлемые, должны быть рассмотрены сточки зрения возмож­
ности их устранения, и в случае, если такая возможность существует, должно быть принято решение, 
необходимо ли это делать. Если риски не могут быть обработаны, может возникнуть необходимость пере­
смотра критериев обработки рисков или целей, с которыми они ассоциируются. В исключительных случаях 
при идентификации неприемлемого риска проект следует закрыть или отказаться от его выполнения. Рас­
сматриваемые риски, то есть риски, приемлемые или целесообразные для обработки, можно дополнитель­
но проанализировать с целью выбора соответствующей формы и уровня их обработки.

5.3.4 Обработка рисков
Процесс обработки рисков должен включать в себя идентификацию и оценивание различных вариан­

тов рассмотрения рисков, а также разработку и выполнение планов менеджмента рисков. Для потенциаль­
ных угроз и возможностей сначала определяют необходимость проведения специальной обработки и воз­
можность их обработки в процессе выполнения обычных процедур менеджмента и непосредственной дея­
тельности предприятия. Обработка рисков включает в себя анализ необходимых ответных мер, способ­
ствующих минимизации рисков. Некоторые ответные меры, которые могут приниматься для минимизации 
рисков, приведены в таблице 5.

Т а б л и ц а  5 —  Ответные меры по минимизации рисков

Мера Ответная мера

Устранение или предупреж­
дение риска

Изменение или отказ от целей, однозначно ассоциируемых с рассматри­
ваемым риском, или выбор альтернативных подходов или процессов, обес­
печивающих определение ранее установленного риска, как не требующего 
дополнительного внимания

Распределение риска Распределение и передача риска частично или полностью другому участ­
нику процесса, который может участвовать в нем исключительно с целью обес­
печения рассмотрения рисков (например, страховщику)
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Окончание таблицы 5

Мера Ответная мера

Снижение степени вероят­
ности

Изменение подхода к проекту, идентификация причинно-следственных 
связей между риском и воздействием или причины риска и вмешательства с 
целью снижения степени проявления

Снижение степени послед­
ствий

Разработка чрезвычайных планов реагирования на риск в случае его воз­
никновения, даже если были приняты другие меры по минимизации риска

Возможность обработки рисков включает в себя меры, обеспечивающие наличие возможностей об­
работки рисков. Меры, которые могут быть приняты для повышения вероятности возникновения такой воз­
можности, приведены в таблице 6.

Т а б л и ц а  6 — Возможности обработки рисков

Мера Краткое описание

Предоставление возможно­
стей

Выбор соответствующего подхода к выполнению проекта, повышение сте­
пени участия других участников, заинтересованных в проекте

Привлечение участников, 
влияющих на развитие событий

Привлечение участников, которые могут обеспечить возможность обра­
ботки рисков

Снижение степени вероят­
ности

Изменение подхода к выполнению проекта, рассмотрение причинно-след­
ственных связей между возможностью и проектом

Снижение степени послед­
ствий

Разработка планов, предусматривающих полное использование возмож­
ности в случае ее возникновения

Любая мера обработки рисков должна быть подвергнута анализу с учетом:
a) объемов затрат по сравнению с предполагаемым эффектом обработки риска;
b) принимаемых действий;
c) эффективности предотвращения риска или улучшения возможности;
d) возникновения любого вторичного риска, связанного с принимаемым действием.
Такой анализ необходим для проверки того, что ответная мера, сама по себе, не повлечет за собой 

непредвиденных последствий в результате принятия этой меры. Это особенно касается мер, принятие 
которых может привести к возникновению более серьезного риска по сравнению с риском, для минимиза­
ции которого предусматривается обработка. Такое решение вопроса особенно важно, если преследуемая 
цель связана с расширением возможностей.

После этого меры должны быть сопоставлены с оценкой риска для принятия решения о целесообраз­
ности предпринимаемых действий для данного уровня риска. Если в результате принятых решений по 
обработке рисков для участия привлекаются новые заинтересованные стороны, их интересы должны учи­
тываться в результатах предыдущих анализов.

По каждому подвергаемому обработке риску, за исключением рисков, которые однозначно необхо­
димо избежать, должны быть идентифицированы показатели вероятности его возникновения. После этого 
каждый такой риск должен быть подвергнут мониторингу, предусмотренному в плане обработки рисков.

После идентификации мер и показателей риска необходимо разработать план менеджмента рисков. 
Он должен быть согласован с соответствующими заинтересованными менеджерами и доведен до сведе­
ния других заинтересованных сторон. Как правило, планы работы с рисками включают в общий план пред­
приятия или план менеджмента проекта и выделяют достаточные ресурсы для осуществления согласо- 
ванныхдействий.

План менеджмента риска должен учитывать характеристики рисков и возможности их адресной обра­
ботки.

Необходимо различать:
- предупредительные ответные меры, принимаемые в процессе текущей деятельности предприятия и 

проекта, и
- смягчающие меры, которые предусматриваются, но не предпринимаются до тех пор, пока риск не 

возникнет.
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Предупредительные ответные меры могут, например, включать в себя применение уже проверенного 
метода, а не инновационного, внушающего меньше уверенности в результате. Смягчающие меры могут 
предусматривать страхование от потерь или сбоя в работе. При выборе меры страхования следует обеспе­
чить выделение достаточных ресурсов, необходимых для восстановления прежнего состояния и заверше­
ния проекта в соответствии с планом.

Весь менеджмент рисков, особенно меры по обработке рисков, должны контролироваться на пред­
мет их результативности, чтобы могли быть предприняты соответствующие ответные меры или действия. В 
противном случае стратегия менеджмента рисками должна быть признана неадекватной. Возможные мето­
ды анализа включают в себя оценку результативности, проведение аудитов и контроля. Это позволяет 
постоянно получать в режиме обратной связи постоянную информацию для наибольшей эффективности 
оценки и обработки рисков.

Параллельно с постоянным обменом информацией необходимо проводить:
- регулярный мониторинг использования ресурсов в соответствии с планом менеджмента рисков;
- мониторинг согласованных показателей риска;
- мониторинг рисков с целью определения того, что они входят в запланированные пределы.
Переоценка рисков и определение новых рисков должны осуществляться на регулярной основе.

6 Обмен информацией по менеджменту рисков

Эффективный обмен информацией по рискам является критическим фактором в области менедж­
мента рисков. Неудовлетворительный обмен информацией может представлять собой значительный риск 
для эффективности управления предприятием или проектом.

До принятия решения в отношении технических аспектов обмена информацией менеджеры должны 
определить цели или комбинации целей, которые предполагается достигнуть в результате обмена инфор­
мацией между отдельными участниками. Только после этого могут быть выработаны соответствующие 
стратегия и механизм обмена информацией, обеспечивающие повышение эффективности и снижение рис­
ков, которые необходимо интегрировать в общий процесс менеджмента рисков с учетом прогнозирования 
проблем, связанных с рисками. Стратегию и механизм обмена информацией необходимо разрабатывать 
параллельно со стратегией управления отношениями между участниками (см. раздел 8).

Необходимо также принять все необходимые меры предосторожности, исключающие такой обмен 
информацией, который может угрожать предприятию или проекту, а также исключающие несанкциониро­
ванный доступ к конфиденциальной информации.

Подготовка любой информации предусматривает использование терминов и образов, известных уча­
стникам, а также удобных для пользователей информации программных сред и интерфейсов.

Обмен информацией часто происходит по каналам, которые являются неофициальными и не контро­
лируются менеджерами. Эффективное управление обменом информацией требует оценки таких каналов, 
а также знания, как они функционируют. В каждой ситуации каналы связи могут быть различными. Неофи­
циальные каналы могут также помочь или помешать общему процессу обмена информацией или оказать 
значительную помощь в обеспечении идентификации рисков.

Помимо идентифицированных рисков необходимо обеспечить обмен информацией по прогнозируе­
мым рискам, который осуществляется для информирования руководящего состава предприятия и не рас­
сматривается на более низких уровнях производственной деятельности. В противном случае риски могут 
остаться неучтенными или проявиться позже. Правильному и своевременному информированию руковод­
ства могут помешать такие факторы, как боязнь подчиненных допустить ошибку или опасение, что более 
старшие менеджеры не захотят их выслушать. Для эффективного управления рисками необходимо обес­
печить хорошо разработанный механизм обмена информацией, предусматривающий правильное и точное 
информирование руководства.

7 Прогнозирование рисков

Поскольку метод прогнозирования влияет на точность предположений и на получение точной и объек­
тивной оценки ситуации, что, в конечном итоге, влияет на процесс принятия решений, он является критичес­
ким фактором менеджмента рисков.

Рассмотрение вопросов прогнозирования рисков можно разделить на три части: индивидуальное 
прогнозирование, групповое прогнозирование и влияние прогнозирования на отношения с участниками.
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Прогнозирование рисков отдельными специалистами является весьма субъективным, а сам процесс 
зависит от многих факторов, присущих отдельному лицу, и обязательств, при которых осуществляется 
прогнозирование рисков. Наиболее важными факторами, влияющими на прогнозирование, являются сле­
дующие:

-осведомленность, понимание и личный контроль: люди склонны недооценивать риски, связанные с 
предметами или событиями, которые им знакомы или о которых они думают, что хорошо их понимают. 
Поэтому эксперты часто недооценивают риски, а общественность те же риски часто переоценивает. 
Кроме того, если люди чувствуют, что они контролируют события, их ощущение восприятия рисков 
ослабевает;

-относительное место в пространстве и во времени: люди склонны рассматривать в первую очередь 
те объекты, которые находятся вблизи, и те события, которые происходят более быстро и требуют незамед­
лительного принятия решений, оставляя без внимания такие, которые расположены на далеком расстоя­
нии или являются долгосрочными;

- представление предметов и событий: если предмет и события представлены в положительном све­
те, наблюдается тенденция переоценки возможностей и недооценки рисков. И наоборот, если предметы 
или события представлены в отрицательном свете, наблюдается тенденция переоценки рисков;

- ощущаемая значимость: если люди считают что-то важным, например, решение, результат ил и и то 
и другое, они склонны переоценивать связанные с этим риски, независимо от вероятности или возмож­
ности их возникновения. К преувеличению проблемы склонны и группы специалистов, попадающие под 
влияние более авторитетных членов группы.

8 Анализ участников процесса менеджмента риска

Анализ участников является весьма полезным и обеспечивает общую поддержку в процессе приня­
тия решений руководством. Традиционные инструменты и методы менеджмента рисков не акцентируют 
внимание на рассмотрение человеческих и организационных факторов, которые влияют на развитие бизне­
са и проектов, хотя общеизвестно, что эти факторы являются основными источниками рисков.

Участниками считаются все физические лица, группы и организации, включая производственные и 
проектные группы, которые заинтересованы в осуществлении бизнеса или проекта с точки зрения процес­
сов, результатов или их комбинации. Учитывая такую заинтересованность, они попадают под влияние пред­
приятия и его проектов или могут сами оказывать влияние. Независимо от характера их заинтересованно­
сти наличие интереса говорит о том, что участники могут быть потенциальными источниками риска для 
проекта и, возможно, для предприятия.

Менеджеры предприятия или проекта не обязаны определять интересы каждого участника или харак­
тер данных интересов. Интересы определяются самими лицами и группами, и если выясняется, что у 
других участников также имеются свои интересы, то этих участников следует рассматривать как представ­
ляющих риск для проекта.

Анализ участников позволяет обеспечить процесс менеджмента рисков с помощью следующих ме­
тодов:

- идентификации рисков и их источников;
- идентификации более широких целей и границ бизнеса и проекта;
- идентификации отношений между различными видами рисков.
Чем больше менеджеры знают о предприятии и его проектах, тем более они способны идентифициро­

вать потенциальные факторы риска. Многие факторы риска возникают в результате ожидания или прогно­
зов различных участников проекта. Понимание участников, их прогнозов и интересов позволяет менедже­
рам предприятия или проекта идентифицировать потенциальные области противоречий, подходы к выпол­
нению своих функций и обязанностей, а также отношение к рискам и их проявлениям. Недостаточно иден­
тифицировать участников как часть предприятия или организации проекта. Важные участники могут не 
входить в эти границы. Поэтому могут возникнуть проблемы, связанные с важными участниками. Однако 
если они могут явиться причиной возникновения рисков для предприятия или проекта, необходимо попы­
таться включить их в процесс анализа рисков. Факты подобного рода могут увеличить вероятность того, 
что важные причины, объясняющие возникновение рисков, будут упущены, а пределы, определяющие 
границы проведения анализа участников и рисков, установлены неправильно.
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Идентификация участников проекта также устанавливает границы проекта и задач, которые должны 
быть выполнены для достижения целей проекта. Границы проекта простираются за пределы предприятия 
или соответствующих предприятий и включают в себя всех заинтересованных участников. Таким образом, 
предоставляется возможность получить полную картину о потенциальном масштабе рисков, связанных с 
проектом, рассмотрение которых будет обеспечено путем ограниченного внимания к более узким видам 
деятельности. Идентификация участников позволяет сконцентрировать более пристальное внимание на 
выполнении задач, которые должны быть достигнуты в рамках проекта с целью достижения запланирован­
ных целей.

Анализ участников является инструментом, обеспечивающим всестороннюю идентификацию рис­
ков. Многие различные типы рисков, например финансовые, технические, стратегические и т. д., объясня­
ются поведением и принятием решений участниками. Идентификация и анализ участников позволяет ме­
неджерам разработать стратегию, обеспечивающую рассмотрение определенных проблем, принимая во 
внимание отношения между участниками или группами участников. Разработка стратегии с учетом интере­
сов участников предусматривает минимизацию рисков, которые могут возникнуть для проекта, и повыше­
ние результативности проекта. Этот процесс должен быть также связан со стратегией обмена информацией 
по рискам. Разработка такой стратегии может потребовать понимания всех возможных противоречий меж­
ду интересами участников, включая и тех из них, которые принимают непосредственное участие в проекте 
или находятся далеко за пределами предприятия, в котором выполняется проект.

Анализ участников необходимо проводить в начале выполнения проекта и пересматривать его каж­
дый раз при включении новых изменений, новых участников или их идентификации. При этом следует 
иметь в виду, что не всегда следует представлять результаты анализа участников на рассмотрение широ­
кой общественности, а степень их участия каждый раз должна определяться в зависимости от обстоя­
тельств.
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Приложение А 
(справочное)

Стандарты в области менеджмента рисков

Стандарты в области менеджмента рисков приведены в таблице А.1.

Т а б л и ц а  А.1

Обозначение 
национального стандарта Наименование

Обозначение гармони­
зированного междуна­

родного стандарта

Краткая аннотация

ГОСТР 51897 — 2002 Менеджмент рис­
ка. Термины и опре­
деления

ИСО/МЭК 73:2002 Стандарт устанавливает основные 
термины и определения понятий в об­
ласти менеджмента риска

ГОСТ Р 51901.1 — 2002 Менеджмент рис­
ка. Анализ риска тех­
нологических систем

МЭК 60300-3-9:1995 Стандарт содержит руководящие 
указания по выбору и реализации ме­
тодов анализа риска для оценки риска 
технологических систем. Основная за­
дача стандарта заключается в обеспе­
чении качества при планировании и 
выполнении анализа риска, а также в 
предоставлении рекомендации по 
представлению результатов и выводов

ГОСТР 51901.2 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Системы менедж­
мента надежности

МЭК 60300-1:2003 Стандарт помогает разработчикам 
в установлении требований в области 
менеджмента риска, оценки и анали­
за риска выделить этапы системы ме­
неджмента надежности, к которым эти 
требования относятся, и более четко 
сформулировать цели, задачи и про­
грамму менеджмента риска

ГОСТР 51901.4 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Руководство по 
применению при про­
ектировании

МЭК 62198:2001 Стандарт устанавливает общие тре­
бования по менеджменту риска при 
проектировании и содержит организа­
ционные требования, соответствующие 
различным стадиям разработки про­
екта.

Стандарт предназначен для разра­
ботчиков системы менеджмента рис­
ка, ее процедур и отдельных задач 
оценки и анализа риска

ГОСТР 51901.5 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Руководство по 
применению методов 
анализа надежности

МЭК 60300-3-1:2003 В стандарте приведено описание 
методов анализа надежности, которые 
применяются при определении оценок 
вероятностных характеристик риска. 
Методы, примененные в стандарте, ис­
пользуются для прогнозирования, ис­
следования и совершенствования ра­
ботоспособности и ремонтопригод­
ности объекта.

Методы применяют на стадиях кон­
цепции и определения, проектирова­
ния и разработки, эксплуатации и тех­
нического обслуживания на различных 
уровнях системы менеджмента риска 
и в условиях разной детализации 
проекта
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Продолжение таблицы А.1

Обозначение 
национального стандарта Наименование

Обозначение гармони­
зированного междуна­

родного стандарта

Краткая аннотация

ГОСТ Р 51901.6 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Программа повы­
шения надежности

МЭК 61014:2003 Улучшение качества продукции в 
соответствии с программой повыше­
ния надежности является частью дей­
ствий при разработке продукции , что 
особенно важно для проекта, в кото­
ром используются новые методы и 
компоненты программного обеспече­
ния. Стандарт устанавливает требова­
ния и приводит рекомендации по уст­
ранению слабых мест аппаратных 
средств и программного обеспечения. 
Приведенные в стандарте методы яв­
ляются эффективным инструментом 
снижения риска опасного события до 
уровня допустимого риска и совершен­
ствования продукции

ГОСТР51901.11 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Исследование 
опасности и работо­
способности. При­
кладное руководство

МЭК 61882:2001 В стандарте изложены принципы и 
процедуры исследования опасности и 
работоспособности системы HAZOP, 
которые позволяют идентифицировать 
потенциальные опасности и пробле­
мы работоспособности системы, в ча­
стности, причины эксплуатационных 
нарушений и отклонений в производ­
стве, приводящих к изготовлению не­
соответствующей продукции

ГОСТ Р 51901.13 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Анализ древа не­
исправностей

МЭК 61025:1990 Анализ древа неисправностей — 
один из методов идентификации опас­
ностей и оценки риска, представляю­
щий собой совокупность приемов иден­
тификации опасности и анализа час­
тоты нежелательного события и позво­
ляющий обнаружить пути его проявле­
ния. Древо отказов не используется для 
анализа сложных систем, включающих 
в себя несколько функционально свя­
занных или зависимых подсистем раз­
личного назначения

ГОСТ Р 51901.14 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Метод структурной 
схемы надежности

МЭК 61078:1991 Стандарт устанавливает процеду­
ры построения модели надежности 
системы в виде структурной схемы на­
дежности. Исходя из общих принципов 
оценки риска, метод структурной схе­
мы надежности применяется для 
оценки вероятности благоприятных и 
неблагоприятных событий

ГОСТР 51901.15 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Применение мар­
ковских методов

МЭК 61165:1995 Стандарт устанавливает руковод­
ство по применению марковских мето­
дов анализа, являющегося одним из 
аналитических методов анализа на­
дежности и может использоваться для 
оценки и анализа вероятностных ха­
рактеристик риска технических систем
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Окончание таблицы А. 1

Обозначение 
национального стандарта Наименование

Обозначение гармони­
зированного междуна­

родного стандарта

Краткая аннотация

ГОСТ Р 51901.16 — 2005 Менеджмент рис­
ка. Повышение на­
дежности. Статисти­
ческие критерии и ме­
тоды оценки

МЭК 61164:1995 Стандарт описывает модели и ус­
танавливает количественные методы 
оценки повышения надежности, соот­
ветствующую модель прогнозирования 
и дает поэтапное руководство для их 
использования

ГОСТ РМЭК 61160—2006 Менеджмент рис­
ка. Формальный ана­
лиз проекта

МЭК 61160:1992 Стандарт устанавливает планы и 
процедуры анализа проекта как сред­
ства стимулирования совершенствова­
ния продукции и процессов. Стандарт 
содержит описание планирования и 
проведения анализа проекта; участия 
в анализе проекта специалистов по 
надежности, обслуживанию, по каче­
ству, охране окружающей среды, безо­
пасности, человеческому фактору и 
юриспруденции

ГОСТ Р И С 017666— 2006 Менеджмент рис­
ка. Космические сис­
темы

ИСО 17666:2003 Стандарт устанавливает принципы 
и требования к менеджменту риска в 
рамках космического проекта, а также 
рекомендации по внедрению полити­
ки руководства в области риска по про­
екту на любом уровне (потребитель, 
поставщик первого уровня, поставщи­
ки более низкого уровня). Стандарт 
содержит обзор общего процесса ме­
неджмента риска, который подразде­
лен на четыре основных шага и девять 
задач. Требования стандарта приме­
няют на всех стадиях проекта

ГОСТ Р И С 015265— 2006 Менеджмент рис­
ка. Основы стратегии 
оценки риска для пре­
дупреждения стресса 
и дискомфорта в 
термальных рабочих 
средах

ИСО 15265:2004 Стандарт устанавливает стратегию 
оценки риска при работе в условиях 
повышенной температуры. Стандарт 
содержит три стадии стратегии: наблю­
дение, анализ и экспертизу, использу­
емые для более глубокого понимания 
условий работы, позволяющих сделать 
выводы о рисках, определить страте­
гию менеджмента риска и предупреж­
дающие меры

ГОСТ Р ИСО/МЭК 
16085 — 2007

Менеджмент рис­
ка. Процессы жизнен­
ного цикла систем 
программного обес­
печения

ИСО/МЭК
16085:2004

Стандарт устанавливает требова­
ния к менеджменту риска в процессе 
заказа, поставки, разработки, эксплуа­
тации и сопровождения программно­
го обеспечения
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