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Аннотация. В данной статье рассмотрены аспекты принятия управленческих 
решений в условиях цифровой экономики и как следствие возможность своевре-
менного и качественного реагирования на возникающие риски в процессе принятия 
управленческих решений. Данный вопрос рассмотрен с позиции влияния цифровиза-
ции на принятие управленческих решений как внутренних, так и внешних факто-
ров функционирования рассматриваемой компании. Следовательно, рассматривае-
мая тема является актуальной, так как вопрос цифровизации с большим охватом 
распространяется во всех областях и сферах нашей жизни и как следствие долж-
но охватывать в большей степени возможность улучшения уровня качества при-
нятия управленческих решений, но так ли это?
Ключевые слова: инвестиции, проект, управленческие решения, риски, риск-
менеджмент, цифровизация, цифровая экономика, эффективность. 

Цитирование: Козловский А.В., Митюшникова А.И. Принятие управленческих решений и риск-
менеджмент в условиях цифровой экономики//Вестник университета. 2020. № 3. С. 45–51.

Kozlovsky Alexander
Doctor of Economic Sciences, State University 
of Management, Moscow, Russia 

Mityushnikova Anna
Postgraduate student, State University 
of Management, Moscow, Russia
e-mail: t007ve@mail.ru

MANAGEMENT DECISION-MAKING AND RISK 
MANAGEMENT IN THE DIGITAL ECONOMY
Abstract. This article reviews the aspects of management decision-making in the digital 
economy and as a consequence the possibility of timely and qualitative response to emer-
ging risks in the process of management decision-making. This issue is considered from 
the position of influence on management decision-making both internal and external 
factors of the operation of the company has been considered. Therefore, the topic un-
der consideration is relevant, since the issue of digitalization with a large coverage ex-
tends in all areas and spheres of our life and as a result should cover more the possib-
ility of improving the quality of management decision-making, but is it so?
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В настоящее время компании, реализующие различные инвестиционные проекты и параллельно осу-
ществляющие операционную деятельность в разных сегментах рынка, принимают управленческие реше-
ния в постоянно меняющихся условиях, как внутренних, так и внешних. При этом лицам, принимающим 
управленческие решения, приходится оперативно реагировать на активно меняющуюся конъюнктуру рын-
ков. Бездействие может привести к рисковым ситуациям, влекущим за собой крупные потери финансо-
вых активов. В современном менеджменте словосочетание «антикризисный управляющий» стало расхо-
жим понятием, и этот тренд стал неотъемлемой частью функционирования компаний различного уровня 
и сферы деятельности.
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По своей сути управленческое решение – это творческое, волевое действие субъекта управления, кото-
рое основывается на знании объективных законов в сфере функционирования управляемой системы и ана-
лиза информации об ее функционировании. Данное действие заключается в выборе цели, программы и спо-
собов деятельности коллектива для разрешения проблемы или изменения цели [6].

Совокупность внешних и внутренних факторов позволяет формировать управленческое решение, что 
в случае необходимости и наличия возможности формирует управленческие задачи, которые в свою очередь 
запускают в действие процесс принятия решений, что способствует достижению поставленных задач в за-
ранее установленных временных и ценовых рамках и при этом принимать антикризисные решения в случае 
изменения рассматриваемой среды или координации действий. От принятого своевременно качественного 
управленческого решения будет зависеть успех достигаемого результата.

Существующие подходы и классификации позволяют распределить управленческие решения по зонам 
ответственности и делегировать в случае необходимости или принимать решение на основе комплексного 
анализа рассматриваемой ситуации и уже на основе полученных результатов строить модель, которая по-
зволит наглядно представить возможность развития события [3].

В современных условиях менеджеры в рамках стратегического и операционного управления деятельнос-
тью компании при возникновении рисковых ситуаций не могут дать относительную качественную оценку по-
следствиям финансовых вложений (особенно долгосрочного характера), так как каждая ситуация находится 
в системе постоянных изменений и колебаний как внешних, так и внутренних элементов экономической среды. 
Постоянная динамика и конструктивные изменения не всегда позволяют своевременно и адекватно принимать 
управленческие решения по ведению бизнеса или организации инвестиционной деятельности для компании.

При этом не стоит забывать, что каждая отдельная компания, изменяя свой подход к управлению путем 
внедрения новых цифровых технологий, позволяет минимизировать свои риски и изменить внутреннюю струк-
туру и подходы к управлению внутри компании. Это приводит к положительным изменениям в экономике 
страны, так как каждая компания является неотъемлемым элементом общей структуры экономики страны [7].

Сегодня в мире востребованный бизнес показывает не только уровень высокой прибили и рентабельно-
сти, но и свое развитие, как внутренне (выполнение своих обязательств, мотивация персонала, качество пред-
лагаемых услуг или продукции), так и внешнее (рост и расширение зоны охвата деятельности этой компа-
нии на рынке, вовлечение в государственные проекты и программы, а также социально-ориентированность).

В существующей ситуации в процессе реализации различных инвестиционных проектов большая часть 
компаний старается проводить анализ входящей внешней информации, которая позволяет рассмотреть конъ-
юктуру рынка, где будет реализовывается проект, а также смежные сферы. При этом проводятся эксперти-
зы, разрабатываются бизнес-планы и моделируются ситуации будущих процессов в краткосрочной и дол-
госрочной перспективе. Однако очень часто ситуация складывается таким образом, что внутренний климат 
и аспекты компании в большем объеме оказывают влияние на осуществление инвестиционной деятельнос-
ти, чем внешние факторы.

Поэтому современные и быстроразвивающиеся компании стараются создавать внутренний климат ком-
пании путем мотивации коллектива, создания качественных условий труда и социального обеспечения. 
Этот аспект рассматривался и учитывался всегда в процессе функционирования крупных компаний, но в 
настоящее время современным менеджерам различного уровня недостаточно получать социальный пакет 
и бонус или иметь комфортное рабочее место: большая часть из них работает удаленно, и их ритм работы 
зависит от поставленных целей и мотивации. Поэтому менеджеру необходимо видеть цель, которая будет 
достигнута в процессе выполнения им своих непосредственных обязанностей и принятия им управлен-
ческих решений, и что она даст для компании в целом и для него в частности. Современные управлен-
цы на этот вопрос смотрят шире: им необходимо расти и развиваться как личность, достигать карьерно-
го роста и самоутверждаться.

Риск-менеджмент – это многостадийная цепочка последовательных действий, которая должна повторят-
ся на протяжении всего жизненного цикла рассматриваемого инвестиционного проекта или функционирова-
ния компании в целом. Сложность управления рисками заключается в том, что многие компании и государ-
ство в целом при наличии большого теоретического опыта не выработали единой законодательно-правовой 
базы для практической работы.
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Многие крупные компании, сталкиваясь со сложными ситуациями, разработали методические подходы 
к анализу, оценки и классификации рисковых ситуаций с привязкой к виду деятельности, что позволяет опе-
ративно и качественно реагировать на ситуации и принимать грамотное управленческое решение.

Известно, что существующая классификация проектных рисков – это, прежде всего, их развернутая ка-
чественная характеристика (систематизация, инвентаризация, идентификация), затем анализ проявлений ри-
сков на результативность исследуемого проекта и дальнейшая работа по их минимизации, снижению или 
компенсации, что представляет собой анализ взаимодействия и влияния внутренней и окружающей среды.

Расширение уже существующей классификации видов риска, применяемой как на стадии проектиро-
вания, так и на дальнейших этапах жизненного цикла проекта, приведет к тому, что укрупненные подходы 
будут детализированы, в результате чего в дальнейшем можно будет избежать затруднительных ситуаций 
с минимальными потерями для инвестора.

В настоящее время термин «цифровизация» используется как в узком, так и в широком смыслах. Под 
цифровизацией в узком смысле понимается преобразование информации в цифровую форму, которое в боль-
шинстве случаев ведет к снижению издержек, появлению новых возможностей и т. д. [4]. Это позволяет рас-
сматривать многие вопросы в широком поле и видеть, как влияют внутренние и внешние факторы на рассма-
триваемый вопрос, находить оперативное решение конкретной задачи, что в свою очередь помогает снизить 
рисковые ситуации и стабилизировать работу компании. 

Цифровизацию в широком смысле можно рассматривать как тренд эффективного мирового развития 
только в том случае, если цифровая трансформация информации отвечает следующим требованиям: 

 – охватывает производство, бизнес, науку, социальную сферу и обычную жизнь граждан;
 – сопровождается лишь эффективным использованием ее результатов;
 – ее результаты доступны пользователям преобразованной информации;
 – ее результатами пользуются не только специалисты, но и рядовые граждане;
 – пользователи цифровой информации имеют навыки работы с ней [4].
Цифровизация пришла на смену информатизации и компьютеризации, когда речь шла в основном об ис-

пользовании вычислительной техники, компьютеров и информационных технологий для решения отдель-
ных экономических задач [4]. Cейчас существующие вопросы менеджеры могут рассмотреть в более корот-
кий срок и более продуктивно, но при этом частота возникающих задач по снижению рисковых ситуаций 
возрастает в геометрической прогрессии и это следствие уже сбоев в работе компании как внутри себя, так 
и с внешним окружением (государственные службы и структуры, партнеры, заказчики и т. д.).

Процесс цифровизации упрощает многие вопросы, но в реалиях сегодняшней жизни мы понимаем, что 
не все так просто, как кажется на первый взгляд. На рынках представлена масса всевозможных технологий 
и подходов к цифровизации процессов деятельности различных компаний, но многие из них сталкиваются 
с проблемой внедрения этих технологий и дальнейшей эксплуатации. Это связанно с человеческим факто-
ром, обучаемостью людей и их способностью соответствовать предъявляемым компетенциям. Молодые спе-
циалисты, только закончившие вузы, не всегда соответствуют требованиям работодателей, но при этом они 
обучаемы, амбициозны и знают себе цену, порой не соответствующую их способностям. Текучесть кадро-
вого потенциала компании – бич сегодняшнего времени, в связи с чем многие компании боятся вкладывать 
в человеческий ресурс свои инвестиции и тем самым откладывают свое развитие и потенциальный рост.

7 мая 2018 г. вышел Указ Президента Российской Федерации № 204 «О национальных целях и стратеги-
ческих задачах развития Российской Федерации на период до 2024 года», один из пунктов которого касает-
ся рассмотрения вопроса ускорения внедрения цифровых технологий в экономическую и социальную сфе-
ры страны. Для достижения поставленных в указе целей планируется увеличить долю внутренних затрат 
на развитие цифровой экономики за счет всех источников по отношению к доле валового внутреннего про-
дукта страны не менее чем в три раза по сравнению с 2017 г. Это позволит привлечь отечественных произ-
водителей программного обеспечения и сформировать устойчивую безопасную инфраструктуру по переда-
че, обработке и хранению больших объемов данных, доступную для всех организаций и домохозяйств [1].

Достижение поставленной цели решалось путем создания комплекса конкретных действий, охваты-
вающих разные элементы общей структуры цифровой экономики и решения определенных задач в дан-
ном направлении.
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Первым элементом данной структуры стало создание системы правового регулирования цифровой эко-
номики и глобальной конкурентоспособной инфраструктуры передачи, обработки и хранения данных пре-
имущественно на основе отечественных разработок. Разработка правовых аспектов отражена в националь-
ной программе «Цифровая экономика Российской Федерации» (далее – Программа) [2].

Программа позволила разбить общий поток информации на блоки и более детально проработать основ-
ные элементы цифровой экономики по направлениям деятельности. При этом Программа была сформиро-
вана так, чтобы иметь тесную взаимосвязь с другими национальными проектами: «Жилье и городская сре-
да», «Экология», «Образование», «Наука», «Здравоохранение» и т. д. В каждом из направлений расставлены 
приоритеты, указаны четкие сроки выполнения и ответственные исполнители по каждому направлению, что 
делает данный документ доступным и прозрачным для граждан.

Следующим элементом в данной цепочке стало формирование сквозных цифровых технологий, которые 
позволят сформировать единую цифровую среду, основанную на гибком подходе. Одной из ключевых пози-
ций Программы стала подготовка высококвалифицированного кадрового потенциала для цифровой эконо-
мики страны, который соответствовал бы современным мировым требованиям и обеспечивал необходимы-
ми компетенциями подготавливаемый кадровый резерв. Сложность данного вопроса заключается в том, что 
существующие платформы по подготовке и переподготовке таких кадров тоже требуют инвестиций и модер-
низации, а также соответствующего профессорско-преподавательского состава, который позволил бы под-
нять уровень подготовки обучающихся, чтобы соответствовать требованиям работодателей. При этом сами 
обучающиеся также должны желать получать знания качественного и высокого уровня. 

Фраза «кадры решают все» на сегодняшний день крайне актуальна – это стало следствием проводимых 
ранее экономических преобразований в нашей стране, а также отложило свой отпечаток как на кадровое 
обеспечение предприятий и организаций, так и на сферу подготовки кадров. Проблема кадрового потенци-
ала в ряде отраслей и сферах реального сектора экономики с каждым годом возрастает.

Руководители служб аппарата управления должны обладать знаниями и умениями организации ра-
боты вверяемых им специалистов по соответствующему направлению. Специалисты указанных служб 
также должны обладать  знаниями и умениями осуществления соответствующих функций и выполне-
ния конкретной работы, часть из которой по форме стандартизирована  (формы бухгалтерского учета, 
формы государственной статистической отчетности и др.),  а другая часть – по форме носит необяза-
тельный, индивидуальный характер  (в особенности связанная с нормированием, планированием, пер-
вичным учетом затрат и аналитической работой по изысканию внутренних резервов повышения эффек-
тивности производства) [5].

Практика функционирования предприятий и организаций свидетельствует о существенном снижении 
уровня их кадрового обеспечения начиная от руководителей и специалистов подразделений, технических 
и управленческих служб и заканчивая рабочими. Это присуще практически всем отраслям: промышленно-
сти, строительству, транспорту, сфере жилищно-коммунального хозяйства. Средний возраст высококвали-
фицированных рабочих кадров нередко превышает критическую черту и составляет 56-58 лет. Некоторое 
исключение при этом составляют организации связи, информационного обслуживания. Не удовлетворен 
спрос предприятий и организаций на квалифицированные инженерные кадры. Одновременно на рынке труда 
ощущается избыток кадров в сфере экономики и менеджмента, но с недостаточным уровнем знаний и под-
готовленности к практической работе. Таким образом, можно констатировать, что в стране имеет место ка-
дровый кризис в части качества и структуры работников. 

За последние 15 лет российские университеты и институты выпустили большое количество менеджеров, 
финансистов, юристов и экономистов, который переполнил рынок такими кадрами. Вследствие этого выро-
сла конкуренция и многие из выпускников не смогли трудоустроиться по выбранной ими специальности, 
многим из них пришлось переучиваться. При этом высокоподготовленные кадры покинули страну и приме-
няют свои знания и навыки в международных компаниях.

Наплыв эмигрантов из соседних республик еще больше усложнил сложившуюся ситуацию. В большей 
степени приезжие специалисты претендовали на технические или профильные (рабочие) специальности 
и тем самым закрыли эту нишу кадрового обеспечения. Вопрос их компетенций и возможности качествен-
но выполнять поставленные задачи остается открытым.
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Тем не менее, не все так плохо. Современная молодежь и выпускники вузов уже мыслят и живут други-
ми приоритетами и ценностями, четко видят свои цели, и уже они задают темп образовательному процессу 
и заставляют его перестраиваться, модернизироваться и расширять свои возможности на международных 
рынках. За последние 5 лет поменялись приоритеты выбора направления обучения в сторону инженерных 
специальностей и информационных технологий. При этом данные направления подготовки чаще всего вы-
бираются с отраслевой спецификой: строительство, промышленность и т. д. Это дает большую надежду 
на возрождение образования в России и его усиления на мировых рынках.

В существующих предприятиях и организациях вследствие большой текучести кадров преобладает риск 
с персоналом разного уровня и, как следствие этой проблемы, у компаний возникают риски операционной 
деятельности и принятия решений по реализации поставленных задач.

В последнее время многие крупные компании проводят внутреннюю политику по расширению и ка-
чественному изменению кадрового резерва, что позволит им развиваться и выходить на новые рынки, рас-
ширяя уже существующий потенциал. Во многих компаниях данная политика заключается в рассмотрении 
двух ключевых позиций. Одна из них – проведение мероприятий по подготовке кадрового потенциала для 
своих компаний и наполнение своей структуры молодыми кадрами. Для решения этого вопроса организа-
ции тесно сотрудничают с российским вузами и организациями среднего профессионального образования. 
Их сотрудничество заключается не только в предоставлении мест практики обучающимся, но и в совмест-
ной разработке образовательных программ с учетом специфики отрасли компании или направленности де-
ятельности, а также компетентностного подхода. 

Вторым элементом данной политики является проведение внутри компании мероприятий по повыше-
нию квалификации действующих сотрудников, которые позволят расширить круг знаний и повысить спектр 
возможностей менеджера при принятии решений. Это могут быть не только обучающие программы и кей-
сы по специфике деятельности сотрудника, но и мотивационные коуч-сессии, развитие пространственно-
го мышления, проведение мастермайнд-встреч (от англ. mastermind – выдающийся ум) и выездных ретри-
тов  (от англ. retreat – уединение, удаление от общества, затвор). Такие формы обучения не только обогащают 
нужными и полезными знаниями персонал, но и мотивируют его на коллективную работу и гармоничное 
взаимодействие команды проекта внутри компании и, как следствие, рост и развитие самой компании.

Потребность в необходимой и востребованной информации в настоящее время можно решить путем 
различных цифровых технологий и коммуникаций, а не только связей и контактов. Стоимость такой инфор-
мации в повседневной жизни намного становиться высокоэффективна не только в стоимостном выражении 
в части прироста прибыли и расширения спектра деятельности компании, но и в высвобождении свободного 
времени и при этом грамотном и эффективном менеджменте при принятии управленческих решений в про-
цессе реализации проектов или ведения операционной деятельности. Расстановка приоритетов менеджмен-
том компании в пользу цифровизации бизнес-процессов позволяет повышать ликвидность компании и воз-
можность координации взаимодействия различных структур, минимизируя риски.

В эпоху общей цифровизации вопрос обеспечения информационной безопасности стоит не менее остро, чем 
вопрос кадрового обеспечения. В Программе данная проблема рассматривается с точки зрения внедрения циф-
ровых технологий, обеспечивающих безопасность с использованием только отечественных разработок, которые 
гарантировали бы защиту интересов личности, бизнеса и государства в процессе передачи, обработки и хране-
ния данных. Это позволит повысить уровень предлагаемых услуг в сфере информационной безопасности, а так-
же увеличить количество рабочих мест для обеспечения данного направления и привлечь молодые кадры. Од-
нако для этого необходимо увеличить финансирование на развитие отечественного рынка разработок в области 
информационной безопасности, а также на государственном уровне решить правовые аспекты данного вопроса.

Многие рассматриваемые в Программе вопросы тесно взаимосвязаны и влияют друг на друга. Так, на-
пример, при развитии цифровизации и внедрения новых технологий в виде платформенных решений позво-
лит охватить не только отрасли реального сектора экономики и государственный сектор, а также провести 
преобразование приоритетных отраслей экономики и социальной сферы, включая здравоохранение, образо-
вание, промышленность, сельское хозяйство, строительство, городское хозяйство, транспортную и энерге-
тическую инфраструктуру, финансовые услуги. Этот большой спектр видов деятельности будет гармонич-
но взаимодействовать и формировать доступную среду для населения России.
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В настоящее время большая часть Программы уже или реализована либо находится в активной стадии 
реализации, при этом внедрение цифровых технологий и платформенных решений в сферах государствен-
ного управления и оказания государственных услуг, в том числе в интересах населения и субъектов мало-
го и среднего предпринимательства, включая индивидуальных предпринимателей охватила большую часть 
реализованных вопросов.

Внедрение цифровизации в экономику страны было принято начинать с государственного сектора, так 
как по проведенным исследованиям более 75 % всей информации проходит через государственное управле-
ние или оказание государственных услуг. Следовательно государство является держателем 2/3 общих пото-
ков в части хранение и передачи информации.

Залог экономического развития и достижения стабильности экономики в современном мире зависит 
от цифровизации, которая в свою очередь должна быть открытой и доступной на всех уровнях жизнеде-
ятельности каждого человека в стране.

За координацию работы ведомств по раскрытию данных отвечает Совет по открытым данным. По его 
информации, сегодня на едином портале открытых данных Data.gov.ru министерствами и ведомствами 
опубликовано почти 20 тыс. наборов данных. На основе сведений, размещаемых в машиночитаемом виде, 
разработчики создают удобные электронные сервисы, которые уже сегодня заметно меняют повседневную 
жизнь каждого человека. На сегодняшний день создано более 200 успешных приложений [8].

При этом надо будет понимать, что многое в решении этого вопроса будет зависеть от городских и местных 
властей, от их заинтересованности в использовании передовых технологий и внедрения цифровизации на ме-
стах. Это позволит более детально и оперативно рассматривать вопросы населения, видеть обратную связь.

С 2014 г. на региональном уровне реализуется проект «Открытый регион», который позволил со-
здать платформенное решение, где созданы эффективные условия для взаимодействия жителей и власти. 
При этом данный проект предусматривает ведение открытого диалога как на региональном уровне, так и 
на уровне органов местного самоуправления. По состоянию на сегодняшний день официально в состав 
входят 32 российских региона. При этом надо понимать, что данный проект дает возможность каждому 
гражданину страны проявить заинтересованность и вовлеченность в процесс принятия решений по важ-
ным стратегическим направлениям своего региона. Это объединяет и укрепляет социальный аспект жиз-
недеятельности и усиливает взаимосвязь государства и каждого отдельного гражданина страны.

Это достаточно большой список задач может быть реализован только при поступательном и совмест-
ном взаимодействии государственного и муниципального управления в субъектах Российской Федерации 
и граждан страны.

На сегодняшний момент времени успешно работает портал gov.ru, который позволил в одном платфор-
менном решении собрать информацию, которая размещена на официальных государственных информаци-
онных ресурсах.

При этом удобные и доступные сервисы и платформенные решения создаются не только для граждан, 
но и для бизнеса. И первым этапом стало применение дистанционных методов контроля организаций и пред-
приятий, путем перехода на риск-ориентированный подход, который позволил отказаться от плановых про-
верок по 6 видам надзора, в том числе в области рекламы, тарифов, розничной продажи алкоголя и сокра-
щению плановых проверок.

Все выше сказанное требует комплексного подхода для решения поставленных задач и выявления узких 
мест, которые могут привести как к рисковым ситуациям в процессе ведения операционной деятельности 
компаниями, так и для планирования инвестиционной. В данной связи создание комплексной системы фи-
нансирования проектов по разработке и (или) внедрению цифровых технологий и платформенных решений, 
включающей в себя венчурное финансирование и иные институты развития будет являться актуальным под-
ходом для решения многих задач для компаний и государства в целом.

Процесс цифровизации страны уже не отменить и стоит ли это делать? Просто не надо доводить этот во-
прос до абсурда и не забывать про человека, как основного элемента этой системы. По моему мнению основ-
ной посыл цифровизации должен заключатся в том, что все новое, что несет в себе цифровизация это новый 
шаг для достижения благоприятных ситуаций для человечества и страны в целом, но при этом каждый из нас 
как пользователь должен осознанно подходить к использованию элементов и процессов цифровой трансфор-
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мации. Риски, возникающие в процессе осуществления бизнес-процессов в компаниях можно компенсировать 
в том числе по средством цифровизации и внедрения новых технологий. Однако существует и обратная сто-
рона цифровизации, в следствии ее внедрения создаются условия, которые усиливают неблагоприятные си-
туации для компаний и государства в целом. Поэтому в гонке за цифровизацией не надо забывать про баланс 
между положительными эффектами от нее и рисками, которая она порождает.
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