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Реферат. В современной российской социально-экономической системе наблюдается объ-

ективный рост неопределенности и турбулентности, что требует адекватных управленческих 
реакций. В связи с санкционным давлением в сельском хозяйстве стратегия снижения рисков 
импортозависимости становится стимулирующим фактором развития. Усложнение среды хозяй-
ствования требует обобщения подходов к осуществлению риск-менеджмента в условиях неопре-
деленной и турбулентной внешней среды и разработки на этой основе схемы распределения рис-
ка между субъектами управления в системе риск-менеджмента. На повышение значений эконо-
мических показателей зернового производства влияют природно-климатические условия, именно 
они определяют качество зерновой продукции, затраты и комплекс применяемых агротехнологи-
ческих мероприятий. Помимо наблюдаемой «стандартной» изменчивости природно-
климатических условий, в исследовании выделены также риск-экстремальные события, которые 
требуют прогнозирования и учета при управлении зерновым производством. Также риски в рас-
смотренной сфере обуславливаются многообразием и взаимозависимостью таких факторов, как 
природно-климатические, почвенные, технологические, экономические, социальные, правовые и 
др. В своем взаимном переплетении эти факторы определяют ежегодные колебания экономиче-
ских показателей (урожайность, валовой сбор, посевная площадь) в производстве зерновой про-
дукции в России.Процедуры риск-менеджмента в сфере зернового производства предложено осу-
ществлять по иерархическому принципу с выделением, по крайней мере, двух уровней: коорди-
нирующий уровень – исполнительный уровень. Исходя из этой идеи, разработана отраслевая 
структурно-функциональная модель управления рисками на различных уровнях принятия реше-
ний. Эта модель обладает свойством дуализма: некоторые уровни являются одновременно и ко-
ординирующими, предлагающими стратегические решения нижестоящим уровням, и исполни-
тельными – для вышестоящих структур. Имплементация разработанной модели в практику 
управления рисками зернового производства позволит повысить его устойчивость и                 
прогнозируемость. 
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производственного потенциала [11]. 
 Управление сельскохозяйственным произ-

водством включает организацию производства 
и процесс управления отраслью в различных 
масштабах [12], в связи, с чем оно строится на 
различных уровнях: хозяйствующего субъек-
та, муниципального района, регионов и макро-
регионов страны. Указанная многоуровне-
вость управления также усложняет его эффек-
тивное осуществление в условиях отмеченной 
выше турбулентности, т.к. последняя на раз-
личных уровнях управления проявляется спе-
цифичным образом.  

В этой связи, по мнению авторов, стоит 
подробнее остановиться на теоретических 
аспектах управления сложными хозяйствен-
ными процессами, в частности – в сфере сель-
скохозяйственного производства. Рассмотрим 
имеющуюся в этой предметной области тео-
рии отраслевого менеджмента теоретическую 
базу.  

Особое внимание, по нашему мнению, за-
служивает работа В. А. Радченко [13], в кото-
рой указано, что «любые реформы, в том чис-
ле и земельные, не только не лишают работы 
специалистов в аппаратах управления сельско-
хозяйственным производством, но, наоборот, 
открывает ее новые перспективы». Также, 
здесь приводится пример: в период процвета-
ния Госагропрома численность центрального 

Введение. В современных условиях про-
блемы менеджмента организаций существен-
но обострились, что обусловлено возросшей 
турбулентностью деловой среды, импульсами 
для которой выступили сначала пандемия 
Covid-19 [1, 2, 3], а затем беспрецедентные 
антироссийские санкции [4, 5, 6]. При этом, 
следует отметить, что в различных секторах 
экономики проявления турбулентности разли-
чаются, они по-разному воздействуют на от-
раслевые организации, что определяется от-
раслевой спецификой [7].  

В частности, наиболее существенно эти 
проявления прослеживаются в сельском хо-
зяйстве, что обусловлено объективным обсто-
ятельством – более высокой рискованностью 
хозяйственной деятельности в этом секторе 
экономики, что определяется высокой зависи-
мостью организации и результатов хозяй-
ственной деятельности в сельском хозяйстве 
от природно-климатических условий [8, 9]. 

 Заметим, что согласно сельскохозяйствен-
ному энциклопедическому словарю, под 
управлением сельскохозяйственным произ-
водством понимается организация производ-
ственно-финансовой   деятельности   сельско-
хозяйственных   предприятий    [10],    её    
координация    в    процессе    производства    
сельскохозяйственной    продукции    с   целью    
наиболее    эффективного  использования                          
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аппарата равнялась порядка 7 тыс. сотрудни-
ков (консультанты в различных сферах сель-
скохозяйственного производства;  отделы мо-
ниторинга и учета показателей окружающей 
среды территорий, производящих сельхозпро-
дукцию; эксперты по сдерживанию / поддер-
жанию объемов перепроизводства / воспроиз-
водства и т.д.) Количество сотрудников аппа-
рата управления при этом, например в США, 
достигало до 12 тыс. чел.  

Можно отметить, что в настоящее время, 
все перечисленные функциональные обязан-
ности консультантов-экспертов ложатся на 
плечи управленца-сельскохозяйственника. По 
мнению В. А. Радченко [там же], успех эффек-
тивного управления сельскохозяйственным 
производством гарантирован лишь при нали-
чии управляемых предприятий. Именно в та-
кие сельхозпредприятия имеет смысл инвести-
ровать и оказывать им помощь, в том числе за 
счет ресурсов государственной поддержки. То 
есть, качество менеджмента в аграрной сфере 
сегодня выступает не только фактором конку-
рентоспособности, но и выживаемости отрас-
левых организаций [14, 15].  

Научно-практический интерес вызывает 
также подход коллектива авторов [16], кото-
рые обосновали комплекс рекомендаций по 
управлению агропромышленным производ-
ством на основе регулирования объемов инве-
стиций и рационального использования имею-
щихся ресурсов. Авторами изложены методи-
ческие основы государственного инвестици-
онного управления сельскохозяйственным 
производством на региональном уровне. Пред-
ставленный многофакторный подход к управ-
лению сельскохозяйственным производством 
основан на экономических решениях, прини-
маемых в условиях неопределенности и риска. 

 Цель исследования состоит в обобщении 
подходов к осуществлению риск-менеджмента 
в условиях неопределенной и турбулентной 
внешней среды и разработке на этой основе 
схемы распределения риска между субъекта-
ми управления в системе риск-менеджмента, 
адаптированной к специфике зернового произ-
водства. 

Условия, материалы и методы. В этой 
связи стоит подробнее остановиться на суще-
ствующих подходах к менеджменту, в частно-
сти – в сельскохозяйственном производстве, в 
котором в той или иной степени выделяют 
роль риска в принимаемых решениях. Сама 
многокритериальная природа риска в сложив-
шихся условиях неопределенности и высокой 
турбулентности для современной России 
усложняется влиянием внешних и внутренних 
факторов (политических, экономических,    
погодных и пр.) [17]. 

 Заметим, что весьма сложно выделить чи-
сто экономические проблемы управления 
сельскохозяйственного производства [18]. 
Различные аспекты этой проблематики тесно 
переплетены, что требует комплексных управ-
ленческих решений. Например, собственно 
экономические проблемы (риски) управления 

сельскохозяйственным производством в со-
временных российских условиях тесно пере-
плетены с меняющимися политическими усло-
виями и необоснованными ограничениями ЕС, 
США и других стран на импортные и экспорт-
ные операции с Россией [19, 20, 21]. 

Так, согласно регламенту Совета (ЕС)      
№ 833/2014 от 31 июля 2014 года об ограничи-
тельных мерах в связи с действиями России, 
дестабилизирующими ситуацию в Украине (с 
учетом 7 пакета санкций) наложен необосно-
ванный запрет на продажу, поставку, передачу 
или экспорт товаров, или технологий, в част-
ности, на сельскохозяйственные, садовые или 
лесохозяйственные машины, аппараты и ору-
дия для подготовки или обработки почвы, или 
для культивации. Естественно, что в таких 
условиях отраслевые организации нуждаются 
в государственной поддержке [22, 23, 24].  

Согласно Единой сельскохозяйственной 
политике Европейского союза, снижение рис-
ка при управлении агропромышленным произ-
водством происходит за счет проведения ре-
форм (земельные, субсидирования), варьиро-
вания налогов и пр. Анализ зарубежного опы-
та в управлении сельскохозяйственным произ-
водством говорит о минимизации риска за 
счет получения достоверной информации при 
ведении хозяйства. Именно релевантная и ак-
туальная информация, по нашему мнению, 
является основой для построения эффектив-
ной системы рыночных отношений и форми-
рования эффективных систем менеджмента 
хозяйствующих субъектов, успешно противо-
стоящим рискам [25].  

Характеризуя существующие подходы к 
оптимизации систем менеджмента в сельско-
хозяйственном производстве в работах отече-
ственных ученых, можно отметить, что поми-
мо традиционных факторов, влияющих на 
эффективность управления, в рассмотрение 
вводится широкий спектр отраслевых специ-
фичных подходов, учитывающих множество 
факторов: мониторинг на основе использова-
ния спутниковых систем [26], построение гло-
бальных моделей общей циркуляции атмосфе-
ры и океана для выявления цикличности меж-
ду метеофакторами и биологическими цикла-
ми сельскохозяйственных культур [27], при-
менение инструментов осуществления техно-
логической модернизации в агросекторе [28], 
формирование интегрированных структур на 
основе кластеризации и вертикальной инте-
грации [29] и др.  

При проведении исследования в качестве 
его методологической основы выступал си-
стемный подход, также использованы общена-
учные методы исследования, такие как ретро-
спективный, сравнительный и институцио-
нальный анализ, контент-анализ релевантных 
литературных источников, сценарный и ситуа-
ционный подходы и др., кроме того, применя-
лись специфические методы исследования, 
учитывающие отраслевые и функциональные 
особенности риск-менеджмента в сфере зерно-
вого производства: структурное                   
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моделирование, построение профилей рисков 
и их факторный анализ, инструменты процесс-
ного подхода менеджмента и организационно-
го проектирования и др.  

Исследование проведено на примере разви-
тия зернового производства, которое обладает 
некоторой спецификой с позиций    управле-
ния и, в частности, риск-менеджмента. 

Результаты и обсуждение. Задачи риск-
менеджмента в сельскохозяйственном произ-
водстве отличаются большим разнообрази-
ем. Это определяется спецификой различных 
подотраслей сельского хозяйства. Для при-
дания конкретного характера дальнейшему 
анализу рассмотрим ситуацию в зерновом 
производстве. 

 В работе Е. Н. Храбскова [30] приведена 
методика построения комплексной системы 
управления зерновым производством в услови-
ях риска, которая состоит из следующих эта-
пов: андеррайтинг, при котором рассматрива-
ют различные предварительные варианты ре-
шений; риск-менеджмент для снижения произ-
водственного риска (ущерб/недополученная 
прибыль); риск-контроллинг, в котором пред-
ставлен сценарный подход и происходит 
назначение ответственных должностных лиц.  

В монографии А. П. Задкова «Факторы рис-
ка в сельском хозяйстве» [25] предложен под-
ход к учету рисков в разрезе диады: управлен-
ческая и предпринимательская деятельность, 
при этом указано, что понятие управленческо-
го риска шире, чем предпринимательского, т.е. 
управленческие риски могут включать в себя 
риски предпринимательские. Резкое увеличе-
ние величины рисков наблюдается в период 
постсоветского периода развития, когда ответ-
ственным за вопросы реализации зерновой 
продукции, изменение структуры производ-
ства, сохранение капитала, увеличение прибы-
ли в меняющихся финансово-экономических 
условиях полностью является сам сельхозпро-
изводитель.  

Существенную роль государство в послед-
нее время играет в снижении уровня предпри-
нимательского и управленческого риска за 
счет выделяемых субсидий и подстраховываю-
щих (превентивных) мероприятий в случае 
наступлений риск-экстремальных событий в 
производстве зерна. Величина управленческо-
го риска зависит от широкого спектра факто-
ров: от сложившихся внешних политических 
условий, инфляции, изменения производствен-
но-технологических процессов и пр.  

Само понятие «управление зерновым про-
изводством» предполагает достижение целей, 
разных по своей природе. Исходя из уровня 
управления (либо на уровне отдельной органи-
зации или их объединения, либо в разрезе зер-
нопроизводящей территории: муниципальный 
район, макрорегион, страна) многокритериаль-
ность природы риска только возрастает. В сло-
жившихся условиях для современной России 
менеджмент в зерновой отрасли характеризу-
ется следующими особенностями:  

1) цели повышения экономической         

эффективности зернового комплекса (в том 
числе и получение стабильно высоких урожа-
ев) указаны в долгосрочной федеральной стра-
тегии [31], поэтому являются обязательными к 
учету не только для органов публичного 
управления,  но  и  для  менеджмента  отрасле-
вых  организаций;  

2) имеется  необходимость  создания специ-
ализированных отраслевых data-центров, как 
источника информации на базе точных прогно-
зов для всех видов зерновых культур и погод-
ных риск-факторов в период сева; использова-
ние в менеджменте отраслевых организаций 
этой релевантной и достоверной информации 
позволит повысить эффективность            
управления;  

3) назрела необходимость смены парадиг-
мы управления. Стратегическое управление 
зерновым производством по сравнению с ситу-
ационным в современных условиях, когда сре-
да хозяйствования обладает высоким уровнем 
неустойчивости, является более предпочти-
тельным. Стратегический подход предполагает 
более тщательную подготовку к различным 
сценариям и появлениям риск-экстремальных 
значений факторов внешней среды [32];  

4) в то же время, следует ориентироваться 
на повышение гибкости и адаптивности управ-
ления [33]. Получение базы альтернатив пове-
дения производственной системы на базе при-
менения адаптивных методов и многокритери-
альной оптимизации для принятия решений в 
условиях неопределенности позволит повы-
сить эффективность систем как общего, так и 
риск-менеджмента.  

В эффективном риск-менеджменте важную 
роль играет информация в разрезе сильных и 
слабых сигналов. При сильном сигнале подра-
зумевается такое управление, при котором на 
базе достоверной информации менеджер мо-
жет принимать незамедлительные, конкрет-
ные, точные действия по устранению проблем-
ных ситуаций. Если информация предоставле-
на в виде слабых сигналов, например, с неко-
торой долей вероятности наступления неблаго-
приятного исхода (значений внешних факто-
ров), то управление в таком случае предпола-
гает возможность варьирования действий, 
вплоть до кардинального изменения изначаль-
но намеченной программы действий.  

В настоящее время предпринимательство в 
сфере зернового производства претерпевает 
так называемую «эпоху перемен» («время вы-
зовов», эпоха «джокеров» и событий с низкой 
вероятностью, но масштабными эффектами). 
Игнорирование слабых сигналов чревато тяже-
лыми последствиями и возможной ограничен-
ностью ресурсов времени для их своевремен-
ного устранения. В условиях многокритери-
альной природы риска наиболее эффективным 
является применение стратегического подхода 
к управлению.  

Управление рисками требует выстраивания 
достаточно сложной самостоятельной системы 
риск-менеджмента, выступающей в качестве 
подсистемы менеджмента организаций [34].    
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Рис. 1 – Схема распределения риска между субъектами управления  
в системе риск-менеджмента в зерновом производстве  

(разработано А. М. Кумратовой) 

Риск принимаемых решений на различных 
уровнях пирамиды управления полагается на 
точность прогнозов показателей экономиче-
ской эффективности зернового производства и 
природно-климатических факторов, влияю-
щих на них. Сложность принятия решения на 
различных уровнях деятельности зернопроиз-
водящих территорий обусловлена множеством 
случайных факторов: природно-
климатических, биологических, экономиче-
ских и т.п. и увеличивается по степени       

восхождения от микро-, мезо- до макроуровня. 
Потенциал экономической эффективности 
зернового производства на различных уровнях 
возрастает от степени снижения риска прини-
маемых решений на нижних уровнях. Свое-
временная оценка и управление рисками явля-
ется основной задачей риск-менеджмента, 
основывающаяся   на   построении   качествен-
ных прогнозных   моделях   показателей   эко-
номической   эффективности   зернового       
производства.  

В частности, процедуры риск-менеджмента 
должны осуществляться по иерархическому 
принципу с выделением, по крайней мере, 
двух уровней: координирующий уровень – 
исполнительный уровень. Исходя из этой идеи, 
нами разработана модель управления рисками 
на различных уровнях принятия решений   

(рис. 1). Отметим,    что    эта    модель    обла-
дает    свойством    дуализма:    некоторые    
уровни    являются    одновременно    и    коор-
динирующими,    предлагающими        страте-
гические    решения    нижестоящим    уров-
ням,    и    исполнительными    –    для    выше-
стоящих    структур.  
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На основе иерархического характера        
принципа эффективного управления зерновым 
производством страны можно отметить, что 
сквозной характер риск-менеджмента отдель-
ных субъектов зависит как от макроуровня, 
так и от управленческих решений микроуров-
ня (рисунок 1). Например, величина финансо-
вых средств по страхованию посевов зависит 
как от субсидий, выделяемых на государ-
ственном уровне [35, 36], так и от принятия 
решения фермером на основе прогнозов мно-
жественности факторов, влияющих на разви-
тие зернового производства. 

 Отличительной особенностью современ-
ного состояния отечественной зерновой отрас-
ли является наличие частота риск-
экстремальных значений природно-
климатических факторов, влияющих на эконо-
мические показатели хозяйственной деятель-
ности. Причем риск-экстремумы различны для 
каждого отдельного макрорегиона страны, 
например засухи – в Волгоградской области, 
ранние весенние заморозки – в Ставрополь-
ском крае и т. д. В таком случае, основой ме-
ханизма управления зерновым производством 
(рисунок 1) является то, что влияние климата 
становится обязательным и значимым элемен-
том системы риск-менеджмента.  

В разрезе схемы управления зерновым про-
изводством можно говорить о принятии реше-
ний на микро-, мезо- (ситуационный) и макро-
уровнях (стратегический). Процесс принятия 
решений в управлении зерновым производ-
ством зависит от множества риск-факторов, 
которые, в свою очередь, являются производ-
ными многокритериальной природы.  

Выводы. Рассматривая экономический 
риск в зерновом производстве, отметим, что 
вероятность убытков, связанных с возможны-
ми изменениями внешних экономических 
условий, таких как изменения цен на зерно, 
изменения курса валют, изменения налоговых 
ставок, изменения политической конъюнкту-
ры и т.д., довольно высока, что требует адек-
ватного учета в системе менеджмента.  

Экономический  риск  возникает  из-за  
неопределенности  экономической  среды,  в  
которой  функционирует  организация,  в  
частности  –  зерновой  производитель.  Чтобы  
управлять  риском,  следует  понимать  его  
экономическую  сущность  и  применять  соот-
ветствующие  методы  управления  риском.  
Одним  из  таких  методов  является  исполь-
зование  финансовых  инструментов,  таких  
как  фьючерсы  на  зерно,  опционы  на  зерно  
и  т.  д.  Эти  инструменты  позволяют  при  
управлении  рисками  защитить  доходы  орга-
низации  от  неблагоприятных  изменений  
экономической  среды.   

Таким  образом,  вопросы  управления  
экономическим  риском  в  зерновом  произ-
водстве  и  принятия  соответствующих  
управленческих  решений,  базирующихся  на  
инструментарии  риск-менеджмента,  являют-
ся  приоритетными,  а  разработка  и  исполь-
зование  соответствующих  методов  и  ин-
струментов  оценки  рисков,  несмотря  на  
множество  имеющихся  разработок,  остаются  
актуальными. 

  Должностному  лицу,  принимающему  
решение,  работающему  в  условиях  неопре-
деленности  и  перманентно  меняющейся  
действительности,  необходимо  понимать,  
как  саму  сущность  риска,  так  и  его  много-
критериальную  природу,  уметь  его  оцени-
вать  и  вырабатывать  траекторию  управлен-
ческих  действий.  Подходы  к  решению  этих  
задач  изложены  в  авторской  статье;  направ-
лением  дальнейших  исследований  нам  ви-
дится  алгоритмизация  инструментария  как  
общего,  так  и  риск-менеджмента  с  тем,  
чтобы  интегрировать  соответствующие  под-
ходы  в  системы  цифрового  управления  в  
рассмотренной    отрасли. 

Сведения  об  источнике  финансирова-
ния.  Исследование      выполнено за  счет 
гранта Российского научного фонда                  
№ 23-28-10076, https://rscf.ru/project/23-28-
10076/;  гранта Санкт-Петербургского научно-
го фонда. 
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APPROACHES TO IMPLEMENTING RISK MANAGEMENT IN AN UNCERTAIN AND TURBU-

LENT ENVIRONMENT (CASE OF GRAIN PRODUCTION) 
A. M. Kumratova, V. A. Plotnikov, O. G. Smeshko  

 
Abstract. In the modern Russian socio-economic system, there is an objective increase in uncertainty and 

turbulence, which requires adequate management responses. In connection with the sanctions pressure, in agricul-
ture the strategy of reducing the risks of import dependence is becoming a stimulating factor for development. The 
study was conducted on the example of grain production development, which has some specifics from the stand-
point of management and, in particular, risk management. The purpose of the study is to generalize approaches to 
risk management in an uncertain and turbulent external environment and to develop on this basis a risk distribution 
scheme between management entities in the risk management system adapted to the specifics of grain production. It 
is shown that the increase in the values of economic indicators of grain production is influenced by natural and cli-
matic conditions, they determine the quality of grain products, costs and the complex of applied agrotechnological 
measures. In addition to the observed "standard" variability of natural and climatic conditions, the study also identi-
fies extreme risk events that require forecasting and consideration when managing grain production. Also, risks in 
the considered sphere are caused by diversity and interdependence of such factors as natural and climatic, soil, tech-
nological, economic, social, legal, etc. In their mutual interweaving, these factors determine annual fluctuations of 
economic indicators (yield, gross harvest, sown area) in grain production in Russia. As a result of the study, it was 
established that risk management procedures in the sphere of grain production should be carried out according to 
the hierarchical principle with the allocation of at least two levels: the coordinating level - the executive level. 
Based on this idea, an industry structural and functional model of risk management at various levels of decision-
making has been developed. This model has the property of dualism: some levels are simultaneously coordinating, 
offering strategic solutions to lower levels, and executive - for higher structures. Implementation of the developed 
model in the practice of risk management in grain production will increase its sustainability and predictability. 

Key words: complex process management, management system, r isk management, agr iculture, grain 
production, agro-economic system, natural and climatic risk, uncertainty and turbulence of the business environ-
ment. 
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