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СИСТЕМАТИЧЕН ПОДХОД КЪМ  
ПЛАНИРАНЕ И АНАЛИЗ НА РИСКОВЕТЕ  

ПРИ УПРАВЛЕНИЕ НА ПРОЕКТИ
доц. д-р. Надя Маринова

Нов български университет

Резюме: Качественият анализ на рисковете е най-бърз начин по сроко-
ве за провеждане и ефективен по стойности за разпределяне на прио-
ритетите сред рисковете за проекта и за планиране реагирането на тях. 
Основен резултат от процеса на управлението на рисковете в проекта е 
планът за управлението на рисковете, който като правило се включва 
в плана за управлението на целия проект. Този план определя как при 
настъпването на определени условия и с каква периодичност ще се из-
пълняват процесите по управлението на рисковете, а също и другите 
дейности в корпорацията. Процесът на планиране на управлението на 
рисковете може да започне веднага след като бъде формулиран първо-
началният замисъл на проекта и по-нататък да се изпълнява паралелно 
с определянето на съдържанието на проекта, разработвайки разписа-
ние на проектната дейност, със съставянето на бюджета на проекта и с 
планирането на доставките. 

Управлението на рисковете се основава върху планирането, разработ-
ването и последователността на реализирането на мерките по предвиждане-
то на рисковете в продължение на целия жизнен цикъл на проекта. Целта на 
процеса на планиране на управлението на рисковете се заключава: първо, в 
определянето на общата стратегия за управлението на рисковете и второ, в 
избора на подходи и уточняване на последователността в управлението на 
рисковете на всички стадии от жизнения цикъл на проекта при отчитане на 
неговата значимост за компанията. 

Процесът на планиране на управлението на рисковете може да започне 
веднага след като бъде формулиран първоначалният замисъл на проекта и 
по-нататък да се изпълнява паралелно с определянето на съдържанието на 
проекта, разработвайки разписание на проектната дейност, със съставянето 
на бюджета на проекта и с планирането на доставките. Отчитайки измене-
нията в другите планове на проекта, в плана за управлението на рисковете 
задължително трябва да се предвидят възможните промени в околната сре-
да на проекта. Планът трябва да се уточнява преди прехода към следващата 
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фаза на проекта. 
При планиране на управлението на рисковете следва да се вземат пред-

вид и да се използват: 
•	 подходът към управлението на рисковете, приет в корпорацията, из-

ползваните методи и инструменти, шаблонните планове и отчети; 
•	 базата знания и опит, натрупани при управлението на рисковете в 

аналогични проекти; 
•	 различията в деловата култура на участниците в проектната дейност, 

особено ако в проекта са задействани различни корпорации или 
участници от различни държави; 

•	 изискванията на отрасловите и на националните стандарти в област
та на реализацията на проекта, които регулират въпросите, свърза-
ни с рисковете; 

•	 изискванията към управлението на рисковете и отношението към 
риска на заинтересованите страни от проекта, в т.ч. допустимите 
нива на рисковете от гледна точка на различните заинтересовани 
страни, за да се осигури взаимно разбиране и съгласуване между тях 
за подхода и параметрите, които ще се използват при управлението 
на рисковете в проектната дейност. 

Отделни проекти могат да изискват управление на рисковете на раз-
лични нива и в различен мащаб. За да се адаптира подходът за управлението 
на рисковете към приет в корпорацията конкретен проект в началния ста-
дий на проекта е препоръчително да се определят: 

•	 целите на проекта, по отношение на които ще се идентифицират ри-
сковете; 

•	 какви елементи от управлението на рисковете и как точно ще се 
прилагат и приспособят към разглеждания проект (достъпни ресур-
си, процеси за управление на рисковете, инструменти и техники за 
управление на рисковете, поддържаща инфраструктура, честота на 
прегледа и обновяване на документите по управлението на рискове-
те, изисквания към отчетността); 

•	 праговите нива на рисковете, степента на допустимост на рисковете 
за различните заинтересовани страни и схемата за оценка на риско-
вете. 

Основен резултат от процеса на управлението на рисковете в проекта е 
планът за управлението на рисковете, който като правило се включва в плана 
за управлението на целия проект. Този план определя как при настъпването 
на определени условия и с каква периодичност ще се изпълняват процесите 
по управлението на рисковете, а също и другите дейности в корпорацията. 
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В хода на реализирането на проекта планът за управлението на рисковете 
трябва да се преразглежда и да се адаптира към промените в проекта и към 
новите (или коригирани) изисквания към него от заинтересованите страни. 

При избора на методология за управление на рисковете като основа 
може да бъде използван „Практическият стандарт по управление на риско-
вете в проект“ (PMI) или да бъде адаптирана методологията, която преди 
това се е прилагала в аналогични проекти, или да се разработи собствена ме-
тодология за управление на рисковете, което обаче е свързано със значител-
но време и усилия. 

В редица корпорации нерядко при определянето на ролите и на отго-
ворностите по управление на рисковете в проекта се използва опростен под-
ход, който може да се изрази в следните стереотипи: първо, управлението на 
рисковете е обща отговорност; второ, с управление на рисковете в проекта 
трябва да се занимават специалистите по рисковете. Първият стереотип като 
правило води до това, че за управлението на рисковете в проекта не отговаря 
никой и реагирането на тях започва с факта на възникването им. Вторият 
стереотип създава у членовете на проектния екип увереност, че за рисковете 
в проекта отговарят конкретно назначени специалисти по рисковете, а про-
ектният екип няма отношение към този проблем. 

Вземайки предвид, че рисковете влияят върху постигането на целите 
и на всички елементи в проекта, отговорността трябва да бъде разпределена 
сред участниците в проекта по управление на рисковете, като се отчита как-
ва е ролята на членовете на проектния екип и на заинтересованите страни 
в проекта и за какви дейности и резултати са поели ангажимент. Отговор-
ността по управление на рисковете в съответните области на проекта трябва 
да бъде предоставена на участниците за целия предполагаем период на въз-
действие на съответния риск за проекта. Основните типови роли, които мо-
гат да изпълняват участниците в проекта по управлението на рисковете, са 
свързани с отговорността за конкретен риск и отговорността за мерките по 
реагиране на конкретен риск. 

При формирането на плана за управление на рисковете самите рискове 
на практика следва да се класифицират по определени признаци в различни 
категории, които могат да бъдат декомпозирани на 2-3 нива надолу. Резул-
татът от класификацията обикновено се представя във вид на йерархична 
структура на рисковете в проекта, като трябва да се обръща внимание на 
следните особености на класификацията: 

•	 първо, за различните категории проекти и за различните корпора-
ции, изпълняващи проекти, ще бъдат свойствени различни катего-
рии рискове; 
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•	 второ, за нов проект може да бъде адаптирана общата структура на 
рисковете, разработена преди това в корпорацията, или да бъде съз-
дадена нова йерархична структура. 

Основни методи за планиране на управлението на рисковете съглас-
но стандарта на PMI са сесиите по планирането и шаблоните за управление 
на рисковете. На сесиите могат да вземат участие мениджърът по проекта, 
отделни членове от проектния екип и заинтересовани страни по проекта, 
представители на организации, отговарящи за дейности по планирането на 
рисковете и реагирането на тях, а при необходимост и други лица. 

Използването на вече разработени шаблони, основани на най-добрите 
практики за управление на рисковете, носи съществена изгода за проектния 
екип. В техния състав могат да влизат: отчети и статус на рисковете, йерар-
хични структури на рисковете, регистър на рисковете. Шаблоните трябва да 
са подходящи за използване по отношение на конкретния проект или да се 
адаптират към него. 

Целта на анализа на рисковете е да се направи оценка на вероятност-
та от тяхното възникване и въздействието им върху проекта, а също и да се 
разпределят приоритетите между рисковете за по-нататъшен анализ. 

Качественият анализ на рисковете е най-бърз начин по срокове за про-
веждане и ефективен по стойности за разпределяне на приоритетите сред ри-
сковете за проекта и за планиране реагирането на тях. Процесът на качестве-
ния анализ на рисковете трябва да се повтаря в продължение на целия жизнен 
цикъл на проекта при отчитане на промените в рисковете. При необходимост 
той се залага в основата на изпълнението на количествения анализ на риско-
вете. Определянето на приоритети при рисковете позволява на проектния 
екип да се съсредоточи върху тези от тях, които са с първостепенно значение 
и по такъв начин да повиши вероятността за постигане на целите на проекта. 

Съгласно стандарта на PMI алгоритъмът на качествения анализ на ри-
сковете за проекта включва следните стъпки: 

•	 първа – подбор на характеристиките на рисковете, които определят 
тяхната значимост; 

•	 втора – неотложност, т.е. рискове, които изискват реагиране в 
най-кратки срокове и могат да се оценяват като по-важни от гледна 
точка на управлението в сравнение с другите рискове за проекта; 

•	 трета – управляемост, тъй като някои рискове за проекта са неуправ
ляеми от страна на проектния екип; 

•	 четвърта – отчитане външни влияния на проекта – значимостта 
на риска може да се увеличава, ако той засяга всички предприятия 
извън проекта. 
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Основен резултат от качествения анализ на рисковете трябва да бъде 
обновяването на регистъра на рисковете за проекта, който първоначално се 
формира и попълва в рамките на процеса на идентификация на рисковете. 
Обновяването на регистъра може да включва: 

•	 списък на приоритетите на рисковете за проекта; 
•	 рискове, групирани по категории; 
•	 причини за рискове или области, изискващи особено внимание; 
•	 списък на рискове, изискващи незабавна реакция; 
•	 списък на рискове, изискващи допълнителен анализ и реакция; 
•	 списък на рискове с нисък приоритет, изискващи проследяване; 
•	 тенденции при рисковете в резултат от качествения анализ. 
Съществуват два основни метода за оценка на вероятността от риск: 

обективен и субективен. 
При обективния метод на базата на фактически данни се изчислява 

честотата, с която се случва определено събитие в аналогични проекти. 
Субективният метод се основава на мненията или на личния опит на 

експерти, привлечени да оценяват рисковете в проекта. В диапазон от 0 до 
1 или от 0% до 100% те следва да дават своите оценки за вероятността от на-
стъпването на идентифицираните рискове за проекта. Оценка 0 свидетелства 
за невъзможност за настъпване на определено събитие в проекта, и обратно, 
1 показва, че то непременно ще се случи. 

При оценката на въздействието на риска върху отделни цели на про-
екта или на проекта като цяло е целесъобразно да се използват справочни 
таблици по нива на въздействие на рисковете. За оценка на степента на въз-
действие на рисковете върху проектите могат да се използват както относи-
телни (от много ниско до много високо въздействие), така и числови скали 
(от 0 до 1 или от 0 до 100). 

Оценките за вероятността от настъпването и на въздействието следва 
да се показват за всеки риск на проекта в рамките на попълването на спе-
циални листове за оценки, анкети или съвещания с участниците в проекта. 
При извършването на оценки за рисковете трябва да бъдат документирани 
всички приети предположения. 

Броят на стъпките, включени в скалата за оценка на вероятностите и 
въздействията на риска върху целите на проекта, се определя от компанията, 
която го изпълнява. 

Корпорацията може да присвоява рейтинги за риска поотделно за вся-
ка цел на проекта, върху която той въздейства. В същото време тя може да 
разработва методика за определяне на общия рейтинг за всеки риск върху 
проекта, в която да бъдат отчетени различията в значимостта или различни-
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те тежести на проектните цели. 
Системата за рейтинги на рисковете, основана на матрица за вероятно-

стите и въздействията, позволява рисковете да се разделят на три групи от 
гледна точка на тяхното управление: 

•	 първа – рискове с висок приоритет, които изискват разработване на 
мерки за реагиране; 

•	 втора – рискове със среден приоритет, при които е необходимо да се 
следи тяхното изменение; 

•	 трета – рискове с нисък приоритет, за които не е нужно да се пред-
приемат някакви въздействия. 

Анализът на качествата на данните за рисковете включва изучаване на 
точността, характера, надеждността и пълнотата на данните за рисковете. 
Когато качеството на данните е неприемливо, е целесъобразно да се съберат 
по-добри данни. 

За да се повиши ефективността на реакцията при рисковете, те могат да 
се разпределят по категории на базата на следните критерии: 

•	 по източници въз основа на йерархичната структура на рисковете; 
•	 по области на проекта, засегнати от рисковете; 
•	 по първопричини за рисковете. 
Рискове, изискващи незабавно реагиране, могат да се разглеждат като 

най-спешни по отношение на разработването на мерки и реагиране. Прио-
ритетът на срочните рискове се определя на базата на времето за реагиране 
по тях и на рейтинга на данните за рисковете. Оценката за срочността може 
да бъде обединена с аранжирането на рисковете въз основа на матрицата за 
вероятността и въздействието за определяне на общия рейтинг на риска. 

За оценка на вероятността за възникването и въздействието на всеки 
риск върху целите на проекта могат да се привличат експерти, имащи опит 
от участие в подобни проекти. Експертите могат да предоставят становища-
та си чрез попълването на специални таблици за оценка, чрез анкета или в 
процес на групово обсъждане, посветено на анализ и оценка на рисковете. 

Процесът наколичествения анализна рисковете се заключава в числово 
обосноваване на тяхното въздействие върху общите цели на проекта. 

За разлика от качествения анализ, в рамките на който се описват, оце-
няват и аранжират индивидуалните рискове, количественият анализ се фо-
кусира върху оценката на комбинираните ефекти от рисковете, влияещи 
върху резултата от проекта. Също така той оценява съвкупния риск и инди-
видуалните рискове в проекта, оказващи най-голям ефект върху съвкупния 
риск. Оценява се и вероятността за постигане на целите на проекта и за ри-
скове, които надвишават праговете на чувствителност, приемливи за ключо-
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вите заинтересовани страни по него. 
В процеса на количествения анализ на рисковете могат да се присвоя-

ват числови рейтинги както отделно за всеки риск, така и общ рейтинг, отра-
зяващ оценката за съвместното влияние на всички рискове върху проекта. 

За извършването на количествен анализ на рисковете се изисква значи-
телно повече време и разходи в сравнение с качествения анализ. Тези допъл-
нителни разходи трябва да бъдат оправдани от гледна точка на получените 
изгоди в резултат от по-дълбокото проникване в същността на оценяваните 
рискове или от възможностите да се оцени числово съвкупният риск за це-
лия проект. В даден проект може да не се извършва количествен анализ, ако 
това не е необходимо за разработването на мерки за реагиране на рисковете. 
Същото се отнася и за проекти с малък мащаб. 

Количествените методи за оценяване на съвкупния риск за проекта 
изискват: 

•	 завършени процеси на идентификация и качествен анализ на ри-
сковете за проекта, включително изготвяне на списък на рисковете с 
приоритетите по тях; 

•	 пълно и точно поставяне на целите на проекта (например сроковете 
и стойността му); 

•	 идентификация на рисковете за отделните елементи на проекта; 
•	 събиране на качествени данни за рисковете от базата данни на пре-

дишни проекти; 
•	 отчитане на взаимовръзката между рисковете, тъй като могат да 

имат обща първопричина; 
•	 разглеждане на общите рискове, които по своето въздействие изли-

зат извън рамките на отделните елементи на проекта; 
•	 правилно прилагане на количествените методи (например симула-

цията „Монте Карло“ или анализ на Дървото на решенията), което 
позволява да се обединят оценките за влиянието на множеството 
единични рискове в оценка за съвкупно въздействие на рисковете 
върху общата проектна цел. 

При повторно провеждане на количествен анализ на рисковете в про-
екта се оценяват ефективността на планираните и на реализираните мерки 
за реагиране на рисковете, намаляването на съвкупния риск и тенденциите в 
развитието на оценяваните рискове. 

Основен резултат от процеса на количествения анализ на рисковете 
следва да бъде обновяването на регистъра на рисковете за проекта, което 
може да включва: 

•	 първо – вероятностен анализ на проекта. В процеса на вероятност-
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ния анализ се извършва оценка на потенциалното използване на оп-
исанието и на стойността на проекта, изброяват се възможните дати 
за завършването и стойността след завършването, като се посочва 
съответното ниво на надеждност; 

•	 второ – оценка на вероятността за постигане на целите по стой-
ност и срокове. При поява на рискове вероятността за постигане на 
целите на проекта в рамките на базовия план може да бъде оценена с 
помощта на резултатите от количествения анализ на рисковете (на-
пример вероятността, че проектът ще бъде изпълнен в рамките на 
Х млн. лв., може да бъде оценена на 22%); 

•	 трето – списък на количествено определените рискове с посочени при-
оритети. В него могат да бъдат уточнени или преразгледани прио-
ритетите в рисковете, които са били определени в резултат от качест-
вения анализ. Списъкът включва рисковете, които носят най-голяма 
заплаха и изискват максимален обем от резерви, или тези, които 
предполагат най-добра възможност за проекта. В някои случаи да-
дени рискове могат да бъдат определени с помощта на диаграмите 
„торнадо“, генерирани в резултат от използването на симулационни 
методи; 

•	 четвърто – тенденции в резултатите от количествения анализ на 
рисковете. В процеса на изпълнението на проекта и при извършва-
нето на повторни количествени анализи тенденциите в развитието 
на рисковете стават по-очевидни. Това от своя страна позволява на 
проектния екип да взема по-обосновани и по-ефективни решения за 
реагиране на тях. В допълнение, натрупваната в хода на количестве-
ните анализи на рисковете информация за проекта и извличаните от 
нея уроци могат да се представят във вид на отделни отчети с позо-
ваване на регистъра на рисковете. 

Препоръчва се да се използват и следните методи за количествен ана-
лиз на рисковете на проекта: анкети; разпределение на вероятностите; ана-
лиз на чувствителността; 

Тези методи помагат да се определи какви рискове или какви факто-
ри имат най-голямо потенциално въздействие върху целите или резултатите 
на проекта. При анализа на чувствителността се изследва зависимостта на 
някакъв резултативен показател на проекта от промените в значенията на 
факторите, участващи в неговото определяне. Например, в качеството на ре-
зултативни показатели при анализа на рисковете на инвестиционния проект 
обикновено се използват: 
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•	 чистият дисконтиран доход; 
•	 вътрешната норма на рентабилност; 
•	 индексът на печалбата; 
•	 периодът на възвръщаемост или дисконтираният период на възвръ-

щаемост. 
В заключение, следва промените в дадените резултативни показатели 

да се разглеждат от гледна точка на влиянието на тези промени върху опре-
делен процент на един от основните параметри на планирания проект, из-
ползвани при разчетите в него: ставки на дисконтиране; преки разходи; обем 
на производството; обем на продажбите; цени на продукцията; себестой-
ност на продукцията; инвестиционни разходи; трудови разходи; данъци; ин-
декс на инфлацията; валутен курс и т.н. 
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