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УДК 339.138 
И.А. Тарасов  
РАЗВИТИЕ МАРКЕТИНГОВОЙ СЛУЖБЫ 
ОАО «МАГНИТОГОРСКИЙ МЕТАЛЛУРГИЧЕСКИЙ  
КОМБИНАТ»  

 
 

 
аркетинговая служба на ОАО 
«ММК» была образована в 

1992 году. Основной задачей подразде-
ления стало формирование ценовой по-
литики предприятия и планирование 
сортамента продукции на период с 1 
мес. до 1 года.  

Экономический кризис, резкое паде-
ние платежеспособного спроса на всем 
постсоветском пространстве способст-
вовали резкой переориентации основно-
го объема поставок металлопродукции 
ММК на экспортные рынки. В данной 
ситуации к службе маркетинга стали 
предъявляться более высокие требова-
ния: стала необходима точная информа-
ция по требованиям к качеству, мароч-
ному сортаменту, виду и качеству упа-
ковки металлопродукции, предъявляе-
мым зарубежными партнерами. Посте-
пенно стал изучаться опыт работы в ры-
ночных условиях успешных зарубежных 
предприятий, начался сбор информации 
по российским и зарубежным предпри-
ятиям-конкурентам.  

Активная деятельность на экспорт-
ных рынках, постепенная стабилизация 
экономической ситуации в РФ, сопро-
вождающаяся ростом спроса на метал-
лопродукцию, усиление конкурентной 
борьбы за рынки сбыта поставили новые 
задачи перед службой маркетинга:  

- своевременное обеспечение разра-
ботчиков продукции информацией о 
требованиях потребителей, динамике 
спроса и тенденциях рынка, появлении 

на рынке новых аналогичных видов 
продукции;  

- создание на предприятии условий 
для повышения конкурентоспособности 
выпускаемой продукции, модернизи-
руемой и разрабатываемой вновь, 
стимулирование сбыта.  

Появилась необходимость формиро-
вания единой концепции развития пред-
приятия, включающей: 

- анализ и прогноз развития рынков 
сырья (что связано с ограниченным дос-
тупом ММК к сырьевым ресурсам и зна-
чительным ростом цен на сырье), 

- анализ ситуации и прогноз измене-
ния транспортных тарифов, поиск воз-
можностей обеспечения ММК подвиж-
ным составом, 

- анализ и прогноз макроэкономиче-
ских показателей, влияющих на дея-
тельность предприятия, 

- подробный анализ деятельности 
конкурентов и разработка успешных 
стратегий ведения конкурентной борь-
бы, 

- анализ и прогноз развития россий-
ского и зарубежных рынков металло-
продукции,   

- анализ и прогноз изменения цен: на 
энергоресурсы, сырьевые ресурсы, ме-
таллопродукцию.          

Таким образом, с целью повышения 
эффективности деятельности маркетин-
говой службы на предприятии, в 2000 
году было принято решение об органи-
зации двух маркетин-говых подразделе-
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ний в ОАО «ММК» - управления конъ-
юнктуры рынка (сбор и анализ текущей 
рыночной ситуации, составление крат-
косрочных (до 1 года) прогнозов цен и 
развития рынков металлопродукции) и 
отдела стратегического маркетинга.   

Задачи/функции стратегического 
маркетинга на крупном металлурги-
ческом предприятии 

К задачам стратегического маркетин-
га крупного металлургического пред-
приятия относятся: 

• разработка предложений по дол-
госрочному маркетинговому позицио-
нированию: 

 целевые сегменты конечных по-
требителей; 

 продуктовый порт-
фель/ассортиментная политика; 

 ценовая политика; 
 приоритеты политики сбыта 

(конечным потребителям или дистрибу-
торам, собственным сервисным метал-
лоцентрам) в разрезе основных сегмен-
тов рынка и продуктовых групп; 

 сервисная политика. 
• выявление и прогноз развития 

перспективных рынков по маркетинго-
вым критериям (наиболее емких, быстро 
растущих, доступных и т.д.); 

 средне- и долгосрочный прогноз 
(прогнозный период 10 лет) потребле-
ния основных видов металлопродукции 
на российском и экспортных рынках;  

 поиск, средне- и долгосрочный 
прогноз потребления перспективных 
инновационных продуктов; 

 выявление основных тенденций 
конкурентной борьбы, в сфере марке-

тинга: ассортимент, сервис, ценовая по-
литика. Мониторинг и прогнозирование 
поведения основных конкурентов; 

 средне- и долгосрочный прогноз 
емкости основных сегментов отечест-
венного рынка для целей долгосрочного 
планирования сбыта (в разрезе регио-
нов, отраслей и т.п.); 

 проработка маркетинговых 
перспектив вертикальной интеграции 
"вверх" (с крупными предприятиями-
переработчиками металлопродукции); 

 проработка маркетинговых пер-
спектив вертикальной интеграции 
"вниз"(для обеспечения стабильного 
снабжения сырьевыми ресурсами); 

 разработка стратегии продвиже-
ния продукции (основные методы про-
движения в разрезе отраслей/ регио-
нов/крупнейших потребителей и т.п); 

 создание и поддержание базы 
данных по следующим направлениям: 
макроэкономические показатели, миро-
вые и российские цены на металлопро-
дукцию и сырьевые ресурсы, объемы 
потребления металлопродукции регио-
нами РФ и мира, тенденции развития 
отраслей-потребителей и регионов-
потребителей, ограничения доступа 
(квоты, пошлины и т.п.) на зарубежные 
рынки, перспективы конкуренции со 
стороны товаров-заме-нителей (алюми-
ния, пластмассы и др.). 

• формирование и актуализация 
сбалансированного стратегического 
плана развития предприятия, отвечаю-
щего интересам собственников и ме-
неджмента предприятия. 
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Тарасов Игорь Анатольевич – директор по управлению рисками компании «Вольтарсриск 
менеджмент». 
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 данной статье будет описана 
практика формирования систе-

мы управления рисками в крупной про-
мышленной компании на примере ОАО 
«Магнитогорский металлургический 
комбинат».  

ОАО «ММК» является одним из ве-
дущих предприятий российской черной 
металлургии и опыт внедрения  на ком-
бинате процедур управления рисками 
носит уникальный характер с учетом ис-
тории и культуры компании, сложив-
шейся структуры управления, профес-
сионализма менеджеров и специалистов.  

С другой стороны опыт ОАО 
«ММК» может быть полезным практи-
ческим примером для управляющего 
рисками любой крупной примышленной 
компании с учетом российской специ-
фики развития риск-менедж-мента. 

1. Описание проблемы и пер-
вые шаги 

Необходимость внедрения комплекс-
ной системы управления рисками в це-
лом для любой крупной компании обу-
словлена рядом внешних факторов, та-
ких как:  

• Опасный характер производст-
ва;  

• Колебания спроса и предложе-
ния на продукцию и потребляемое сы-
рье; 

• Интеграционные процессы 
(слияния и поглощения);  

• Отраслевая конкуренция; 

• Возрастающая волатильность 
финансовых рынков;  

• Давление регулирующих орга-
нов;  

• Совершенствование механизмов 
корпоративного управления.  

Однако для любой компании сущест-
вует ряд особенностей, связанных с по-
нимаем необходимости создания систе-
мы управления рисками в силу внутрен-
них факторов.  

В период с 1998 по 2003 год на ОАО 
«ММК» имел место фрагментарный 
подход к функционированию системы 
управления рисками. Оценка и управле-
ние рисками производились в отдельных 
зонах, имеющих осознанный наиболее 
высокий уровень риска и требующих 
немедленных мероприятий по сниже-
нию его уровня. На данном этапе проце-
дуры, связанные с предупреждением 
риска, разрабатывались и внедрялись 
специалистами подразделения по управ-
лению рисками уже после появления 
«проблемы», т. е. после реализации рис-
ка, например, крупной аварии, значи-
тельных потерь от курсовой разницы в 
отчете о прибылях и убытках компании, 
увеличения случаев неисполнения обя-
зательств контрагентами.  

Значимым условием возможности 
внедрения элементов риск-менедж-
мента в организации на этом этапе по-
служило формирование эффективной 
команды специалистов, имею-щих про-

В 
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фессиональные навыки в области эко-
номики, математической статистики и 
управления рисками, а также опыт рабо-
ты в компании. Это позволило адапти-
ровать методы оценки и управления 
рисками к потребностям компании и ус-
пешно осуществить процедуры согласо-
вания разработанных и документиро-
ванных методологий.  

Ниже представлены практические 
примеры, отражающие как причины не-
обходимости внедрения процедур 
управления рисками, так и решение их с 
помощью элементов управления риска-
ми. 

Примеры: 
А). Увеличение в 2001-2002 гг. кре-

дитного портфеля компании до 30 % от 
собственных средств и, соответственно, 
объема залогового обеспечения до 50 % 
привело к необходимости формирова-
ния процедуры вы-бора предмета залога 
с учетом фактора риска. Специалистами 
подразделения по управлению рисками 
была разработана методика оценки рис-
ков портфеля залогов с учетом его 
структуры и объема. В основу методо-
логии положен критериальный анализ 
каждого из потенциальных видов обес-
печения и портфеля залогов в целом на 
предмет непрерывности производствен-
ного процесса и ликвидности предметов 
залога. Существующий портфель зало-
гов сопоставлялся с оптимальным, про-
цент отклонения свидетельствовал о на-
личии повышенного риска. Порядок 
принятия решения о выборе предмета 
залога при привлечении финансирова-
ния был пересмотрен в нормативных 
документах ОАО «ММК». Данные про-
цедуры позволили значительно снизить 
риски, возникающие в случае обраще-
ния взыскания на заложенное имущест-
во и, следовательно, повысить стабиль-
ность компании. 

Б). Масштабное обновление основ-
ных производственных фондов, прово-
димое менеджментом компании начиная 
с 2002 года, явилось причиной роста 
проектных рисков, т. е. целого комплек-
са рисков, связанных с процедурой при-
нятия решений и реализацией инвести-
ционных проектов на ОАО «ММК». 

Разработка и внедрение процедуры 
управления проектными рисками нача-
лась на ОАО «ММК» в 2002 году. Пер-
вым шагом стал анализ действующих 
методологий в области оценки рисков 
инвестиционных проектов и выработка 
собственной, приемлемой для компании 
процедуры оценки и управления. В ка-
честве метода оценки был определен 
метод имитационного моделирования, 
известный также как метод Монте-
Карло, позволяющий оценить чистую 
текущую стоимость проекта с учетом 
совокупности факторов риска на основе 
генерации большого количества сцена-
риев реализации инвестиционного про-
екта. Данный метод позволил опреде-
лить наиболее рискованные для компа-
нии проекты на стадии приятия решения 
об их реализации и выявить возможные 
варианты снижения риска. Данный ме-
тод нормативно закреплен положением 
об оценке риска инвестиционных проек-
тов и в настоящее время дополнен каче-
ственной оценкой проектных рисков. 

В). Причиной развития процедур 
управления рисками контрагентов стало 
колебание спроса на металлопродукцию 
по ряду наименований. Пересмотр усло-
вий платежей с отдельными контраген-
тами с предварительной оплаты на по-
ставку продукции с последующей опла-
той или систему плановых платежей 
усилил кредитные риски компании и 
стал основанием для инициирования 
специалистами подразделения по управ-
лению рисками порядка оценки кредит-
ных рисков. В основу оценки кредитных 
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рисков легли такие критерии как исто-
рия совместной работы контрагента с 
ОАО «ММК», финансово-хо-
зяйственные показатели работы контр-
агента, объем и значимость текущей 
сделки с контрагентом. В настоящее 
время при кредитовании любого контр-
агента на стадии преддоговорной рабо-
ты проводится анализ кредитного риска, 
результаты которого оказывают влияние 
на условия оплаты по договору и форму 
требуемого обеспечения. 

С). Размещение в 2002 году еврооб-
лигаций на сумму 100 млн. евро и даль-
нейшее падение курса доллара по отно-
шению к евро стало причиной потерь 
ОАО «ММК» от курсовой разницы. В 
целях регулирования валютной позиции 
ОАО «ММК» и снижения валютного 
риска была разработана и внедрена про-
цедура управления валютным риском. В 
данном случае были разработаны и до-
кументированы метод оценки на основе 
методологии VAR, процедуры управле-
ния (в частности управление условиями 
валютных контрактов, хеджирование) и 
контроля. Существующий на сегодняш-
ний день механизм взаимодействия под-
разделений при управлении валютным 
риском позволяет динамично отслежи-
вать и формировать валютную позицию 
ОАО «ММК» и, следовательно, оцени-
вать и управлять валютным риском. 

Фрагментарный подход на первона-
чальном этапе постановки системы 
управления рискам имеет ряд преиму-
ществ: во-первых, использование данно-
го подхода позволяет показать эффек-
тивность подхода к принятию решений 
через анализ рисков в краткосрочной 
перспективе на конкретных реализован-
ных проектах в момент, когда необхо-
димо осознание потребности в управле-
нии рисками, начиная с уровня испол-
нителя и доведение данной потребности 
до высших органов управления пред-

приятием. Так называемый подход 
«снизу-вверх».  

Однако такой подход не идеален, по-
скольку риски взаимосвязаны и не могут 
быть разделены и управляться каждый 
сам по себе. Кроме того, такой подход 
не обеспечивает высший менеджмент 
организации, совет директоров и акцио-
неров общими показателями рискован-
ности бизнеса, важными для осуществ-
ления стратегии организации, а также не 
позволяет выстраивать долгосрочную 
стратегию управления рисками.  

Также фрагментарный подход не по-
зволяет выстроить постоянно дейст-
вующий и формализованный процесс 
выявления (идентификации) рисков 
компании в меняющихся условиях и, 
соответственно, выстроить приоритеты 
по значимости мероприятий по управ-
лению. Отсутствует возможность пре-
дупреждать риски, которые на текущий 
момент еще не являются критическими, 
однако в будущем могут существенно 
повлиять на стабильность работы ком-
пании. 

В связи с этим, с 2004 года к моменту 
формирования культуры управления 
рисками на предприятии начинается 
внедрение комплексной системы управ-
ления рисками. 

2. Постановка задачи 
Процесс построения комплексной 

системы управления рисками ОАО 
«ММК» начался в 2003 году с формиро-
вания приказом генерального директора 
рабочей группы в целях разработки сле-
дующих документов: 

• Политики ОАО «ММК» в облас-
ти управления рисками, 

• Карты рисков ОАО «ММК» по 
основным бизнес-процессам, 

• Стандарта предприятия по 
управлению рисками, который дол-жен 
включать единую терминологию при 
оценке и управлении рисками, перечень 
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методологий качественной и количест-
венной оценки рисков в соответствии с 
картой рисков, порядок установления 
лимитов по выявленным рискам, систе-
му контроля показателей риска, регла-
менты взаимодействия подразделений 
при управлении рисками. 

Состав рабочей группы формировал-
ся из ключевых специалистов подразде-
лений по основным бизнес процессам, 
имеющих опыт и авторитет в компании 
и специалистов отдела управления 
рисками. 

Основная цель работы рабочей 
группы – формирование эффективной 
непрерывно действующей системы 
выявления, оценки и управления рис-
ками, интегрированной в систему 
управления ОАО «ММК», и позво-
ляющей своевременно предупреждать 
потенциальные потери и выявлять до-
полнительные возможности при веде-
нии бизнеса на основе формализован-
ных процедур идентификации, оценки 
и управления. 

3. Реализация проекта внедре-
ния системы управления рисками 

Реализация задачи производилась 
под руководством руководителя рабочей 
группы – заместителя генерального ди-
ректора по стратегическому планирова-
нию и собственности Сергея Кривоще-
кова. Заместителем руководителя и ор-
ганизатором оперативных совещаний 
выступал начальник отдела управления 
рисками Игорь Тарасов.  

Дополнительной задачей данного 
проекта также можно назвать дальней-
шее продвижение культуры риск-
менеджмента как единого комплекса 
мероприятий, доведение до каждого со-
трудника основных принципов и проце-
дур анализа рисков для более эффектив-
ной деятельности при  принятии реше-
ний. 

Первым этапом работ стала разра-
ботка единой Политики ОАО «ММК» в 
области управления рисками. Этот до-
кумент в краткой, лаконичной форме 
должен отражать основные цели и 
принципы управления рисками. Осно-
вой его составления является согласова-
тельный процесс сначала между члена-
ми рабочей группы, затем - с основными 
топ-менеджерами. Именно согласова-
тельная форма разработки политики де-
лает ее реально мнением и видением 
системы управления рисками всем ме-
неджментом компании и позволяет ре-
шить в дальнейшем ряд задач по вне-
дрению системы. 

Первоначальный вариант Политики в 
области управления рисками был со-
ставлен специалистами подразделения 
по управлению рисками, однако в про-
цессе обсуждения и согласования он 
был значительно дополнен и усовер-
шенствован. В статье представлен 
утвержденный генеральным директором 
текст Политики в окончательном 
варианте, который в настоящее время 
доведен до сведения всех подразде-
лений, помещен на внутреннем сайте 
компании и размещен в приемных и 
кабинетах руководителей всех 
структурных подразделений. Политика в области управления рис-
ками помимо вышеназванных целей 
также позволяет показать готовность 
менеджеров и акционеров признавать 
наличие рисков и необходимость управ-
ления ими в деятельности компании 
перед третьими лицами 
 
(контрагентами, банкирами, инвестора-
ми, рейтинговыми агентствами, госу-
дарственными и общественными струк-
турами) и повысить инвестиционную 
привлекательность компании за счет 
большей уверенности инвесторов в на-
дежности и непрерывности работы ком-
пании. 
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Второй этап работы за-
ключался в формировании 
единой терминологии по 
управлению рисками, выяв-
лении всех рисков компании 
и составлении Карты рисков 
ОАО «ММК». Основной 
проблемой при постановке 
риск-менеджмента в компа-
нии является отсутствие 
единой терминологии рисков не только 
на уровне отдельной компании, но и в 
риск-менеджменте в целом как новой, 
динамично развивающейся части науки 
управления. Этот вопрос был решен пу-
тем составления членами рабочей груп-
пы перечня рисков, их единых опреде-
лений в рамках компании и подробных 
факторов каждого риска. Такой пере-
чень, содержащий виды и факторы рис-
ков, стал основой для формирования ан-
кет в целях проведения качественной 
оценки рисков. Анкетирование необхо-
димо производить обязательно после 
подробного инструктажа всех привле-
ченных экспертов. На качество запол-
ненных анкет может повлиять непра-
вильно подобранный состав экспертов, 
отсутствие заинтересованности, форма 
предложенной анкеты. На ОАО «ММК» 
был выбран вариант подбора ряда экс-
пертов по каждому бизнес процессу от-
дельно, формирование анкет и перечень 
видов и факторов риска формировались 
также отдельно по каждому бизнес-
процессу. Это позволило в большей ме-

ре исключить возможность ошибок и 
неверных оценок рисков специалистами 
разных направлений других бизнес-
процессов, которые не являются для них 
прозрачными. 

Карта рисков отражает мнение ме-
неджмента компании о рисках и их зна-
чимости и отражает первоочередные за-
дачи по управлению ими.  

Карты рисков, составленные по от-
дельным бизнес-процессам, дают более 
детальную оценку рисков и способст-
вуют принятию решений более опера-
тивного уровня. 

Третьим этапом формирования сис-
темы управления рисками является раз-
работка основного нормативного доку-
мента (регламента, стандарта), регули-
рующего в компании процесс управле-
ния рисками с момента выявления до 
момента контроля, определения ответ-
ственных лиц в компании за процесс 
управления рисками, процедуры взаи-
модействия с подразделениями, участ-
вующими в процессе на разных этапах 
управления рисками, а также процеду-
ры учета и отчетности. 

 
 
 

Рис. 1. Обобщенная Карта рис-
ков, составленная методом экс-
пертных оценок, имеет пред-
ставленный в статье вид 
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Стандарт, разработанный специали-
стами подразделения по управления рис-
ками, с использованием консультаций 
членов рабочей группы, также содержит 
набор типовых методов количественной и 
качественной оценки рисков и основные 
типовые решения по управлению рисками 
для использования в подразделениях ком-
пании. Система управления рисками в 
ОАО «ММК» в соответствии со Стандар-
том предприятия «Управление рисками» 
имеет следующую структуру (см. рис. 2). 

Стандарт предприятия был утвер-
жден  в апреле 2005 года и является од-
ним из общесистемных документов 
компании, на основании которого раз-
рабатываются документы, положения и 

инструкции по управлению рисками бо-
лее низкого уровня.  

4. Результаты и эффект от 
внедрения системы управления рис-
ками (СУР) 

Необходимо понимать, что внедре-
ние системы управления рисками не да-
ет ежеминутного результата и нацелена 
на долгосрочный характер и получение 
дополнительных конкурентных пре-
имуществ в перспективе. Однако уже на 
сегодняшний момент можно говорить об 
успешности опыта внедрения комплекс-
ной системы управления рисками и эф-
фективности процессов принятия реше-
ний с учетом факторов риска. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2 
 

ВТОРОЙ (ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ) УРОВЕНЬ ВТОРОЙ (ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ) УРОВЕНЬ 

ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ ПОПОДРАЗДЕЛЕНИЕ ПО
УПРАВЛЕНИЮ РИСКАМИУПРАВЛЕНИЮ РИСКАМИ

разработку методик оценки рисков;

учет и оценку текущих рисков и мониторинг новых рисков; 

разработку процедур управления рисками;

ведение баз данных и агрегированной информации по рискам;

расчет лимитов и мониторинг их соблюдения;

предоставление руководству отчетности по рискам;

расчет эффективности мероприятий по управлению рисками;

Осуществляет:

ТРЕТИЙ (ОПЕРАТИВНЫЙ) ТРЕТИЙ (ОПЕРАТИВНЫЙ) 
УРОВЕНЬУРОВЕНЬ

СТРУКТУРНЫЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ И СТРУКТУРНЫЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ И 
КОМПАНИИ ГРУППЫ , ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ КОМПАНИИ ГРУППЫ , ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 
КОТОРЫХ СВЯЗАНА С ФАКТОРАМИ КОТОРЫХ СВЯЗАНА С ФАКТОРАМИ 

РИСКАРИСКА

Осуществляет:

оперативный контроль за принимаемыми рисками;

выявление факторов риска и участие в экспертной оценке риск

согласование методик оценки рисков;

соблюдение лимитов по рискам;

разработку и выполнение мероприятий по управлению рискам

ВЫСШИЙ (РЕГЛАМЕНТИРУЮЩИЙ И КОНТРОЛИРУЮЩИЙ) УРОВЕНЬ ВЫСШИЙ (РЕГЛАМЕНТИРУЮЩИЙ И КОНТРОЛИРУЮЩИЙ) УРОВЕНЬ 

КОМИТЕТ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ, КОМИТЕТ  СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ, 
ОТВЕТСТВЕННЫЙ  ЗА УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИОТВЕТСТВЕННЫЙ  ЗА УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ

(ПРЕДСЕДАТЕЛЬ КОМИТЕТА) (ПРЕДСЕДАТЕЛЬ КОМИТЕТА) 

Утверждает:

порядок организации системы  
управления  рисками;

политику управления  рисками;

процедуры  и регламенты  
управления  рисками;

допустимый  уровень  рисков;

методики, регламентирующие  
порядок  определения величины  
рисков.

Осуществляет контроль:

эффективности 
функционирования  систем  
управления  рисками;

исполнения процедур и 
регламентов управления 
рисками.

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ В ОАО 
«ММК»



 151 

1998 г. – управление рисками до вне-
дрения СУР 2005 г. – управление рисками после внедрения СУР 

Идентификация рисков 
Выявление имущественных рисков, 
подлежащих страхованию от прямо-
го имущественного ущерба, переры-
ва производства и поломки оборудо-
вания 

Выявление всех значимых рисков через процедуру  
формирования карты рисков по основным бизнес про-
цессам  с учетом вероятности возникновения рискового 
события и потенциальных потерь.  
 
Методы оценки 

Оценка рисков экспертным методом 
или с привлечением страховых ком-
паний 

Разработка и документирование методов качественной 
и количественной  оценки рисков с применением мето-
дов сценарного анализа, VAR, стресс-тестирования, 
Монте-Карло. 

Методы управления 
Страхование имущественных рисков 
и рисков ответственности 
Урегулирование последствий риско-
вых событий (планы ликвидации 
аварий на производстве) 

Документирование и реализация широкого спектра ме-
тодов управления рисками. 
Административно-хозяйственные инструменты: 
- мониторинг и внутренний контроль; 
- определение ответственности менеджеров структур-
ных подразделений за принятие рисков, превышающих 
допустимый уровень и/или лимиты; 
- установление лимитов и допустимых значений пока-
зателей риска; 
- проведение превентивных мероприятий на производ-
стве; 
- документирование порядка взаимодействия структур-
ных подразделений при управлении рисками; 
- разработка планов минимизации последствий реали-
зации рисков. 
Финансовые инструменты: 
- страхование; 
- самострахование; 
- лимитирование; 
- диверсификация; 
- хеджирование 

Организационная структура управления рисками 
Наличие структурного подразделе-
ния по управлению рисками в соста-
ве Дирекции по финансам 

Наличие структурного подразделения по управлению 
рисками в составе Дирекции по стратегическому пла-
нированию и собственности, что обеспечивает незави-
симость от основных бизнес-процессов, являющихся 
источником риска).  
Разработка и внедрение стандарта по управлению рис-
ками, предусматривающего распределение ответствен-
ности и полномочий руководителей и подразделений 
при реализации всех этапов управления рисками (иден-
тификация, оценка, управление, контроль) на всех 
уровнях управления от Совета Директоров до конкрет-
ного подразделения 

Культура (философия) управления рисками 
 Разработка, утверждение и публикация Политики в об-

ласти управления рисками. Доведение единой политики 
и принципов управления рисками до каждого сотруд-
ника, формирование принципов принятия решений с 
учетом выявления и оценки рисков. Формирование 
культуры страхователя. 
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Ниже представлены основные результа-
ты, достигнутые на момент составления 
статьи. 

Основные критерии эффективно-
сти управления рисками на ОАО 
«ММК» 

Система управления рисками оказы-
вает позитивное воздействие на бизнес 
через следующие факторы: 

• рост/стабилизация стоимости 
компании за счет более позитивных 
ожиданий инвесторов в отношении ста-

бильности и определенности финансо-
вых показателей работы компании; 

• большая инвестиционная при-
влекательность компании при привле-
чении заемных средств (снижение пре-
мии за риск при кредитовании, повыше-
ние кредитных рейтингов); 

• выполнение требований регуля-
торов (акт Сарбейнса-Оксли, ERM 
COSO, ФСФР) при размещении ценных 
бумаг  

 
 

 
 
 
 
 
 

© И.А. Тарасов, 2007 
 

Эффект от управления рисками, подлежащими количественной  
оценке на ОАО «ММК»  

Вид риска Качественное описание эффекта Эффект, 2004 год 
Производственный 
риск 

Эффект выражается: 
- в размере получаемых страховых возмещений; 
- в размере разницы страховых платежей, воз-
никшей между различными предложениями 
страховщиков в результате выбора наиболее 
оптимальных условий страхования путем про-
ведения тендера между страховыми компания-
ми и проведения внутреннего производственно-
го аудита.  

301,0 млн. руб. 

Инвестиционный 
(проектный риск) 

Эффект выражается в снижении отклонений за-
планированных вложений и результатов реали-
зации инвестиционных проектов от фактиче-
ских показателей реализации проекта 

Полученный эффект 
может быть опреде-
лен при реализации 
проектов в течение 
3-5 лет как сопос-
тавление планируе-
мых и фактических 
результатов проекта 

Валютный риск Эффект выражается в сокращении влияния ко-
лебаний курсов валют на прибыль за счет сни-
жения объема открытой валютной позиции  

204,3 млн. руб. 

Риск контрагента 
(кредитный риск) 

Эффект выражается в сумме (безрисковой) де-
биторской задолженности и авансов выданных  47,3 млн. руб. 

ИТОГО   552,6 млн. руб. 
 

 
Тарасов Игорь Анатольевич – директор по управлению рисками компании «Вольтарсриск 
менеджмент». 
 

Коротко об авторах  
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УДК 338.26 
И.А. Тарасов  
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 
В МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ 

 
 

 
 

бострение конкурентной борь-
бы, быстрые изменения внеш-

него окружения предприятия значитель-
но усложняют условия ведения бизнеса. 
Актуальность стратегического управле-
ния заключается в создании системы 
управления предприятием, позволяю-
щей своевременно реагировать на про-
исходящие во внешней среде изменения.  

Постановка системы стратегического 
управления позволяет компании: 

• консолидировать усилия на кон-
кретных целях  

• обеспечить взаимосвязь еже-
дневных действий сотрудников на всех 
уровнях управления с долгосрочными 
целями  

• повысить прозрачность бизнеса 
для акционеров  

• построить эффективную систе-
му отчетности и систему мотивации 
персонала 

Стратегическое управление можно 
рассматривать как реализацию пяти ос-
новных блоков взаимосвязанных управ-
ленческих процессов: 

1. Анализ среды (внешней, внут-
ренней) - данный этап обеспечивает 
базу для определения миссии и целей 
компании, а так же для выработки 
стратегии компании, позволяющей 
достичь поставленных целей.   

Деятельность производственного 
предприятия можно представить в виде 
трех основных этапов: 

• получение ресурсов из внешней 
среды (вход) 

• превращение ресурсов в продукт 
(преобразование) 

• передача продукта во внешнюю 
среду (выход) 

Обеспечение баланса входа и выхода 
является ключевым элементом страте-
гического управления. Грамотно прове-
денный анализ позволяет определить, 
какие факторы внешней среды оказы-
вают наибольшее влияние на деятель-
ность предприятия, и на какие внутрен-
ние ресурсы можно рассчитывать в про-
цессе конкурентной борьбы.  

2. Разработка миссии компании – 
выражение смысла существования ком-
пании, ее предназначения.  

Для формирования миссии необхо-
димо установить баланс интересов заин-
тересованных сторон (собственников, 
акционеров, потребителей, поставщи-
ков, государства, персонала и т.д.), ока-
зывающих влияние на характер и на-
правленность деятельности предпри-
ятия.  

Миссия компании служит обосно-
ванием ее стратегических, долгосроч-
ных целей. Формирование миссии и 
установление стратегических целей 
предприятия дают четкое понимание 
того, для чего функционирует пред-
приятие, и чего хочет достичь.  

Завершающей частью данного блока 
является постановка краткосрочных це-
лей, достижение которых будет способ-
ствовать достижению стратегических 
целей.  
 

О 
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3. Выбор стратегии компании – на 
данном этапе принимается решение о 
том, что делать с отдельным бизнесом 
или продуктом, каким образом пози-
ционировать компанию на рынке. Дру-
гими словами, выбор стратегии – это 
определение средств для достижения 
поставленных целей.    

4. Реализация стратегии. 
Основная задача данного блока – 

проведение изменений, дающих пред-
приятию ресурсы и потенциал, необхо-
димые для достижения поставленных 
целей.     

Довольно часто предприятия не мо-
гут осуществить выбранную стратегию 
не только потому, что был неверно про-
веден анализ или произошли неожидан-
ные изменения во внешней среде, но и 
потому, что не был должным образом 
определен и привлечен имеющийся 
внутренний потенциал. Особенно слож-
ной представляется оценка и использо-
вание человеческого потенциала компа-
нии.    

5. Оценка и контроль реализации 
стратегии – данный блок обеспечивает 
обратную связь между процессом дос-
тижения целей и собственно целями, 
стоящими перед предприятием.  

Стратегический контроль позволяет 
определить возможность дальнейшей 

реализации принятой стратегии и того, 
приведет ли реализация данной страте-
гии к достижению поставленных целей. 
Причем, корректировка по результатам 
контроля может касаться как реализуе-
мой стратегии, так и стратегических це-
лей предприятия.  

Основными задачами при постановке 
контроля являются: 

• определение того, что контро-
лируется и в соответствии с какими эта-
лонными показателям; 

• оценка соответствия состояния 
контролируемого объекта принятым 
эталонным показателям; 

• выяснение причин отклонений; 
• осуществление корректировки. 
Чаще всего, контроль деятельности 

предприятия сводится к контролю фи-
нансовых показателей и текущих фи-
нансовых целей, которые часто не соот-
ветствуют долгосрочным (стратегиче-
ским) целям. Это приводит к разрыву 
между разработкой стратегии предпри-
ятия и ее практической реализацией. 
Поэтому особое внимание при поста-
новке стратегического уп-равления не-
обходимо уделять выбору инструментов 
управления.  

К системе стратегического управле-
ния, как правило, относятся инструмен-
ты управления, которые влияют на дея-

 
Рис. 1  
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тельность организации в длительной 
перспективе, например, такие как: 

• сбалансированная система пока-
зателей  

• организационная структура 
предприятия (организационный и кор-
поративный дизайн) 

• маркетинговые исследования 
Система сбалансированных показа-

телей (ССП) – это один из наиболее эф-
фективных инструментов стратегиче-
ского управления предприятием, яв-
ляющийся значимым источником по-
вышения конкурентоспособности. Дан-
ный инструмент позволяет разработать 
систему измерений для стратегического 
управления, согласовать между собой 
финансовые и нефинансовые параметры 
развития предприятия, обеспечить мо-
ниторинг выполнения текущих показа-
телей деятельности и их корректировку 
в соответствии со стратегическими це-
лями. 

Стратегические карты, построенные 
на основе системы сбалансированных 
показателей, дают полное представле-
ние о положении компании, отражая не 
только ее финансовые возможности, но 
и отношения с потребителями, органи-
зацию внутренних бизнес-процессов, 
перспективы развития и обучения.  

Таким образом, функционирование 
системы сбалансированных показателей 
в рамках стратегического управления 
предприятием может осуществляться 
следующим образом.   

1. Стратегический уровень.  
На основании видения бизнеса, вы-

раженного в виде миссии, и с учетом ре-
зультатов анализа рынка, формулируют-
ся стратегические цели (выражающихся 
через результирующие показатели) ко-
торые необходимо достичь предпри-
ятию. Результирующими могут быть 
финансовые показатели, показатели, ха-
рактеризующие положение компании на 

рынке, потребительские свойства произ-
водимых товаров/услуг, квалификации 
персонала и так далее в зависимости от 
видения и внутренних установок собст-
венника и высшего руководства. Обяза-
тельным условием является количест-
венное выражение показателя. 

2. Тактический уровень 
На данном этапе необходимо сфор-

мулировать ряд задач, которые необхо-
димо выполнить для достижения задан-
ных результирующих показателей (тех 
показателей, которые свидетельствуют о 
достижении стратегических целей). То 
есть задачи – это те конкретные дейст-
вия, которые должны быть выполнены 
структурными подразделениями пред-
приятия для достижения стратегических 
целей. 

На этапе постановки задач выбира-
ются и утверждаются вспомогательные 
или «формирующие показатели». Фор-
мирующие показатели – это показатели, 
свидетельствующие о достижении или 
не достижении тактических целей, по-
ставленных перед структурными под-
разделениями.  

Уровень “вложенности”, или, зави-
симости от формирующих показателей 
определяется сложностью бизнеса. Не-
обходимым условием при выборе пока-
зателей является абсолютная прозрач-
ность того, кто конкретно отвечает за 
достижение любого показателя, и каким 
образом он может влиять на изменение 
этого показателя.  

Таким образом, в завершении данно-
го этапа формируется и утверждается на 
высшем уровне список задач, выполне-
ние которых, должно привести к дости-
жению зафиксированных показателей и 
полный перечень показателей: результи-
рующие (стратегические) показатели и 
формирующие показатели (определен-
ные на этапе определения стратегии и 
на данном этапе).  
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Связи показателей между собой 
должны быть заданы формулами.  

Полученный список показателей яв-
ляется средством контроля выполнения 
стратегических задач. Список показате-
лей может быть представлен в виде на-
бора таблиц, описывающих динамику 
изменения значения показателей во вре-
мени.  

3. Оперативный уровень  
Данный этап представляет собой мо-

ниторинг достижения плановых значе-
ний показателей. Необходимым услови-
ем данного этапа является выбор перио-
дичности предоставления данных по 
выполнению контрольных показателей 

структурными подразделениями пред-
приятия.    

Таким образом, стратегия, выражен-
ная в виде системы взаимосвязанных 
показателей, переводится в тактику и 
гарантирует возможность адекватного 
контроля достижения намеченных це-
лей. В случае возникновения проблем 
данная система позволяет четко опреде-
лить их источник и сформулировать 
способ их устранения. 

Для организации эффективной дея-
тельности предприятия, функционально 
обоснованной является концентрация 
функций разработки и контроля за хо-

 
 
Рис. 2. Схематически весь процесс представлен на рисунке 
 



 157 

дом реализации стратегии в рамках од-
ного структурного подразделения.    

Основными функциями Управления 
стратегического планирования являются:   

• Разработка и согласование кон-
цепции стратегического развития ОАО 
«ММК»  

• Разработка, согласование и ут-
верждение стратегии и стратегического 
плана развития ОАО «ММК»  

• Мониторинг выполнения стра-
тегии и стратегического плана ОАО 
«ММК» и других объектов, приобретае-
мых ОАО «ММК», а также актуализа-
ция стратегических планов в установ-
ленном порядке.  

• Проведение исследования, 
анализа и выявление тенденций изме-
нения внутренних факторов деятель-

ности ОАО «ММК» в целях определе-
ния причин слабости и силы компа-
нии, оценки значимости внутренних 
факторов развития ОАО «ММК». 

• Анализ и прогнозирование раз-
вития внешних факторов с целью выяв-
ления потенциальных возможностей и 
угроз ОАО «ММК» для выработки воз-
можных действий, направленных на 
усиление конкурентных позиций. 

Разработка и внедрение системы 
сбалансированных показателей позво-
лит создать замкнутый процесс страте-
гического управления – от разработки 
стратегии до мониторинга показателей 
ее реализации.  
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