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Введение

Социальная и экономическая обстановка в России примерно в два 
раза более напряженная, чем в странах западной Европы и США, что 
подтверждается результатами исследований, проведенных в последние 
годы международными страховыми и консалтинговыми компаниями в 
области управления рисками, такими как March, Maplecroft, AIG и др. 
Как следствие, ведение хозяйственной деятельности в России сопряже­
но с множеством проблем, среди которых одной из наиболее сложных и 
актуальных является проблема управления рисками, некомпетентность 
в сфере которой делает отечественные организации уязвимыми перед 
конкурентами и глобальными угрозами, включая кризисы и катастрофы. 
Устойчивое и успешное развитие организаций реального сектора эко­
номики напрямую зависит от системы управления рисками и как пока­
зал зарубежный опыт, риск-менеджмент является действенным и эф­
фективным инструментом управления риском и экономическими отно­
шениями, включающий стратегию и тактику управленческих действий. 
В России риск-менеджмент только начинает получать свое развитие, 
и отечественным организациям (за редким исключением) еще предстоит 
научиться управлять рисками, чтобы избежать возможных потерь.

Как показывает практика, необходимо управлять не только отдель­
ными рисками, а всем их комплексом, а это можно сделать только вне­
дрением системы риск-менеджмента, поскольку именно системное 
управление рисками позволяет наиболее эффективно оптимизировать 
комплекс рисков, принимаемых организацией на себя для достижения 
поставленных целей. Подавляющее большинство отечественных орга­
низаций не занимаются системным управлением рисками из-за отсутст­
вия полноценной методологии управления ими, которая должна учиты­
вать специфику функционирования и развития хозяйственной деятель­
ности. Необходимо заметить, что наличие немногочисленных случаев 
удачного внедрения и применения крупнейшими российскими органи­
зациями систем риск-менеджмента является лишь адаптацией в россий­
ских условиях зарубежного опыта, поскольку в силу объективных при­
чин он пока еще не доступен абсолютному большинству отечественных 
компаний.

Сегодня уже ни у кого не возникает сомнения, что основой состав­
ляющей любого системного знания, его «центральным ядром», высту­
пает теория, позволяющая не только объяснить имеющиеся эмпириче­
ские факты и результаты научных исследований и экспериментов, но и 
предсказать их и дать прогноз на будущее. Только корректное понима­
ние целей, критериев и путей развития организации как сложной систе­
мы сможет предохранить компанию от неоправданных рисков. Из ска­
занного следует, что существует объективная потребность создания ба­
зисной системы риск-менеджмента, которую организация любой отрас­
левой принадлежности сможет использовать как основу для создания 
своей частной системы управления рисками. Этим и определяется вы­
бор авторами темы исследования и актуальность ее содержания.



Теории управления рисками были посвящены работы отечественных 
ученых: В. М. Ахундова, И. Т. Балабанова, Т. И. Бачкаи, В. Ф. Бадюко­
ва, В. Е. Барбаумова, В. Н. Вяткина, В. А. Гамза, В. М. Гранатурова, 
М. В. Ғрачевой, Н. Г. Данилочкиной, О. Н. Дмитриева, Ю. Ю. Екатери- 
нославского, А. А. Колобова, Б. А. Лагоша, А. А. Лобанова,
В. В. Мыльник, И. Н. Омельченко, М. А. Рогова, А. С. Саркисян, 
Ю. В. Сидельникова, А. И. Соболь, Е. Д. Соложенцева, В. Л. Тамбовце- 
ва, Л. Н. Тэпман, Э. В. Уткина, С. Г. Фалько, Д. А. Фролова, Н. В. Хох­
лова, Е. Ю. Хрусталева, А. В. Чугунова, Э. М. Чуркина, Д. Ф. Щ укина и 
др.

Зарубежные авторы, такие как Т. Бартон, П. Бернстайн, Р. Браймер, 
Ю. Бригхем, Р. Брейли, Л. Гапенски, К. Кац, С. Майерс, Ф. Найт, 
К. Рэдхэд, Г. Харрис, У. Шенкир, П. Уокер рассматривают главным об­
разом прикладные стороны проблемы управления рисками, которые 
применительно к практике отечественного менеджмента требуют суще­
ственной доработки с учетом специфики ведения финансово­
хозяйственной деятельности в России.

Исследования, затрагивающие в той или иной степени проблему 
системного управления рисками организаций, проводились отечествен­
ными и зарубежными исследователями: А. Г. Бадаловой, А. Бери, 
Г. Берк, С. М. Васиным, Ф. Джорион, А. С. Корезиным, А. А. Кудрявце­
вым, Е. Е. Куликовой, А. А. Лобановым, Д. Реувид, Э. Холмс, Г. В. Чер­
новой, В. С. Шутовым.

Проведенный анализ отечественных и зарубежных источников пока­
зывает, что подавляющее большинство их посвящено рассмотрению 
отдельно взятых проблем риска, а ряд вопросов, связанных с построе­
нием системы управления рисками, был оставлен вне поля зрения, а 
именно:

1) возможно ли построить базисную систему риск-менеджмента, ко­
торая станет основой для создания частных систем управления рисками 
организаций реального сектора экономики?

2) какие элементы должны входить в эту базисную систему риск- 
менеджмента?

3) как они должны быть взаимосвязаны между собой.
Все эти вопросы обусловливают необходимость проведения соответ­

ствующего исследования, и при его проведении использовались такие 
методы, как анализ и синтез, сопоставление, обобщение, экспертные 
оценки, доказательство, графические и прочие научные методы.

В качестве источников информации использовались труды отечест­
венных и зарубежных ученых, специализирующихся в перечисленных 
выше отраслях науки, обзорно-аналитические и статистические мате­
риалы, опубликованные в периодической печати, и результаты исследо­
ваний, проведенных международными и отечественными профессио­
нальными ассоциациями риск-менеджмента, а также материалы и реко­
мендации научно-практических конференций, семинаров, академиче­
ских сессий и международных форумов.



в  первой главе определены основные причины различного воспри­
ятия людьми категории «риск», уточнены определения понятий «риск 
организации» и «управление рисками», предложен новый подход к 
классификации рисков организации и усовершенствована методика их 
выявления и оценки, а также выявлена недостаточность теоретических и 
практических нормативно-методических разработок системного управ­
ления рисками отечественных организаций.

Во второй главе сформулированы и предложены теоретические ос­
новы базисной системы риск-менеджмента организации, выявлены ос­
новные стороны и лица, принимающие участие в управлении рисками 
деятельности организации, предложены рекомендации, направленные 
на формирование подразделения по управлению рисками, а также по 
должностным обязанностям специалистов данного подразделения, 
и установлен комплекс процедур базисной системы риск-менеджмента.

В третьей главе предложен новый подход к оценке эффективности 
функционирования базисной системы риск-менеджмента, определены 
основные внутренние нормативные документы, необходимые для вне­
дрения и функционирования риск-менеджмента как элемента обшей 
системы управления организацией, сформулированы рекомендации по 
разработке и утверждению внутренних нормативных документов и раз­
работан Порядок по управлению операционными рисками для органи­
заций реального сектора экономики.

Главная идея и теоретическая значимость монографии заключается в 
разработке объективного подхода, новых теоретических построений и 
методических рекомендаций по ведению системного управления риска­
ми в организациях, в частности предложена концепция базисной систе­
мы риск-менеджмента, которая может быть использована как основа 
для дальнейших научно-теоретических и практических исследований.

Практическая ценность полученных результатов состоит в том, что 
выводы и обобщения, полученные в результате исследования, могут 
послужить практической основой при анализе и оценке рисков систем­
ного риск-менеджмента. Предложенная базисная система риск- 
менеджмента может быть использована организациями реального сек­
тора экономики для создания своих частных систем управления риска­
ми. Результаты проведенного исследования могут представлять интерес 
для преподавателей вузов и использоваться в учебном процессе.

Дальнейшее исследование хозяйственной деятельности в условиях 
риска и неопределенности, совершенствование концепции базисной 
системы риск-менеджмента может быть связано с углубленной разра­
боткой теоретических и методических положений, например по управ­
лению конкретными видами или группами рисков. Рассматриваемые 
положения монографического исследования актуальны при проведении 
на>'чных исследований в рамках рассматриваемых проблем, постоянное 
совершенствование системы управления риском будет способствовать 
переходу теоретических положений в область практического примене­
ния и должно обеспечить стабильное функционирование российских 
организаций реального сектора экономики.



Глава 1.
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  
РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА

1.1. Риски: сущность и структурные компоненты

Необходимо отметить, что на основании проанализированных ис­
точников, у исследователей нет единого мнения относительно сущности 
категории «риск» и, соответственно, его определения. Так отечествен­
ные и зарубежные исследователи [13; 25; 29; 30; 51; 52; 88; 94; 96 и др.] 
чаще всего определяют риск как;

-  возможность или вероятность. Авторы определений, относимых в 
данную ipynny, отождествляют риск с возможностью или вероятностью 
наступления какого-либо события. Например, Г. В. Чернова под риском 
понимает некую возможность возникновения убытка, измеряемого в 
денежном выражении [96], а М. Г. Лапуста считает, что риск может не­
сти в себе не только отрицательные последствия, но и вероятность пре- 
выщения ожидаемой прибыли [52];

-  угрозу. Представители этой группы придерживаются классической 
теории риска, они рассматривают риск только с позиции потенциальной 
опасности для чего-либо. Например, П. Г. Грабовой под риском подра­
зумевает угрозу потери организацией части своих ресурсов и недополу­
чения доходов или появления дополнительных расходов [29];

-  событие. Здесь риск следует понимать как событие, которое может 
произойти, а может и не наступить. Например, по мнению Н. В. Хохло­
ва, риск тождественен событию или группе случайных событий, нано­
сящих ущерб объекту, обладающему данным риском [94];

-  деятельность. Авторы определений данной группы связывают риск 
с опасениями, что экономическая деятельность может привести к убыт­
кам или потерям. В частности, В. М. Гранатуров считает, что риск тож­
дественен деятельности, связанной с преодолением неопределенности в 
ситуации неизбежного выбора [30].

Сущ ествование множества различны х определений риска обуслов­
лено его сложной природой. В целях ф ормулирования уточненного оп­
ределения категории «риск организации», следуя логике нащего иссле­
дования, рассмотрим наиболее сущ ественные обстоятельства, влияю ­
щие на различное понимание сущ ности риска людьми.

1. Все люди по-разному воспринимают риски.
Так, например, Куликова Е. Е., раскрывая проблему различного вос­

приятия рисков людьми, основными причинами, обусловливающими 
это различие, считает три обстоятельства [51];

-  информативность. Человеку свойственно переоценивать те собы­
тия, о которых он чаще всего слышит, и, наоборот, события, о которых 
мало информации, недооцениваются;

-  методы подачи информации. Если информация подается в «сухих» 
цифрах, опасность будет, скорее всего, недооценена. Однако если при­



водятся реальные примеры происшествий, то риск, может быть, и пере­
оценен;

-  проявление отрицательных последствий спустя время. Например, 
негативное воздействие ошибочных стратегических решений проявится 
только спустя какое-то время.

Нам представляется, что приведенный выше перечень необходимо 
дополнить еще двумя обстоятельствами.

Первое -  склонность к риску, здесь нами понимается условная вели­
чина, которой готов пожертвовать субъект ради достижения желаемого 
результата в случае неудачного исхода. Каждый человек обладает инди­
видуальной склонностью к риску. О различии в восприятиях рисков 
людьми писал в своих трудах Дж. М. Кейнс. Он связывал рисковые ре­
щения с психологическими характеристиками экономического агента и 
отмечал, что риск возникает вследствие сомнений предпринимателя 
насчет перспектив получения выгоды [133]. Очевидно, что склонность к 
риску также влияет на восприятие рисков людьми.

Второе -  прикладное назначение или цель, применительно к которой 
субъект рассматривает риски. Например, И. Т. Балабанов [7], анализи­
руя риск с позиции страховой деятельности, трактует его исключитель­
но как возможную опасность потерь и не рассматривает проблему в 
контексте получения дополнительных выгод от принятия рисков.

Рис. 1.1. Причины, влияющие на восприятие риска людьми

Из этого следует, что понимание сущности «риска» и возможность 
его определения напрямую зависят от причин, влияющих на воспри­
ятие, а именно (рис. 1.1):

-  от временных разрывов;



-  искаженных данных;
-  слишком ограниченной или чрезмерно преувеличенной информа­

ции;
-  степени склонности к риску;
-  прикладного назначения или целей субъектов.
Все указанные причины ведут не только к неоднозначному воспри­

ятию рисков и формулировке различных определений, но и создают 
различные подходы к проблеме управления ими. Кроме того, проведен­
ный нами анализ позволяет утверждать, что риски должны рассматри­
ваться не только с позиции точных наук, таких как математика или ста­
тистика, но и с привлечением гуманитарны х- психологии, истории, 
менеджмента и др.

2. Смешение категорий «риск» и «неопределенность».
Первым четко разграничил данные категории в своем исследовании 

Ф. X. Найт, высказав мысль, что риск -  это измеримая вероятность, не­
определенность -  неизмеримая вероятность, а прибыль, получаемая 
предпринимателем, является доходом за несение неопределенно­
сти [70].

В современных работах отечественных и зарубежных экономистов 
[19; 27; 52; 88; 94; 96; 143 и др.] неопределенность определяется как 
неполное знание о чем-либо, а р и с к -  как возможность, вероятность, 
событие, деятельность в ситуации неопределенности. Полагаем, что 
категория «неопределенность» не тождественна категории «риск», по­
скольку может не содержать негативного элемента, а заключать в себе 
только благоприятные исходы, в то время как риск, по мнению всех ис­
следователей, всегда включает в себя возможность отрицательных по­
следствий. На этом основании можно утверждать, что употребление 
термина «неопределенность» вместо термина «риск» является не совсем 
корректным.

3. Неразграничение категорий «вероятность» и «возможность» при 
характеристике риска.

Согласно стандартам FERMA [119] и ISO/IEC Guide 73:2002 [126], 
риск -  это комбинация вероятности события и его последствий. Приве­
денное определение соответствует доминируюшему в настояшее время 
подходу к изучению рисков, основанному на математических, статисти­
ческих и финансовых восприятиях и установках. Заметим, что исполь­
зование в определении риска категории «вероятность» уместно, если 
речь идет о количественных методах измерения и оценки рисков, по­
скольку вероятность -  это количественная мера риска в отличие от кате­
гории «возможность», которая является качественной мерой и потому 
ее правильнее применять при качественных методах измерения и оцен­
ке рисков.

Из этого следует, что, в целях более гибкого подхода при управле­
нии рисками, категории «вероятность» и «возможность» следует раз­
граничивать, помня, что их использование зависит от используемых 
приемов при измерении и оценке рисков.



4. Неучет всех особенностей при определении характера последст­
вий реализапии рисков.

Например, И. Т. Балабанов [7], Н. В. Хохлов [94] и Г. В. Чернова [96] 
делают основной акцент только на негативной стороне риска. Причина 
этого кроется в том, что понимание сущности риска сводится к катего­
рии исторической, т.е. риск представляет собой осознанную человеком 
возможную опасность. Между тем риск является, скорее, экономиче­
ской категорией, чем исторической. В данном контексте он представля­
ет собой возможность появления какого-либо события, предполагающе­
го отрицательный, нулевой или положительный конечные результаты. 
Ключевым здесь является то, что риск, прежде всего, несет в себе воз­
можность потерь, при этом давая шанс получить выгоды или доходы в 
результате умелого управления им. Данная точка зрения характерна для 
отечественных и иностранных исследователей [93; 100; 118; 135; 139; 
143], и ею мы будем руководствоваться в контексте нашего исследова­
ния,

5. Формальное определение риска для анализа особенностей его рас­
пределения в пространстве и во времени.

В работах В. Ф. Бадюкова [5, 6], Е. Ф. Козловой [5], В. К. Белкина [6] 
посвященных раскрытию содержания риска определено, что формали­
зованное определение риска является полезным инструментом для ана­
лиза и дает основание ввести определение риска как финансово- 
экономической категории. По их представлениям, риск -  это субъектив­
ная оценка объективной неопределенности, описывающая множествен­
ность изменений равновесной устойчивости социально-экономической 
системы, выраженная в форме функции случайного события.

6. Выделение содержательных компонентов риска.
На основании проанализированных трудов (И. Т. Балабанов [7], 

Е. Е. Куликова [51], Э. Холмс [93], Н. В. Хохлов [94], Г. В. Чернова [96] 
и др.) нами выделены содержательные компоненты риска, воздействуя 
на которые им можно управлять. К ним относятся:

-  факторы риска, т. е. обстоятельства, которые делают возникнове­
ние риска более вероятным, а его последствия более серьезными [135]. 
Из этого следует, что факторы влияют на риски, как до появления рис­
ковых событий, так и после их реализации. С. В. Валдайцев [17],
О. В. Вишневская [22], Е. Е. Куликова [51], М. Мескон [66], Г, В. Чер­
нова [96]. В. Е. Барбаумов [100] и другие классифицируют все факторы 
на внешние, воздействующие на организацию извне, и внутренние, воз­
действующие на организацию изнутри. По нашему мнению, факторы 
риска в рамках внутренней и внешней групп целесообразно подразде­
лять на более мелкие подфуппы, которые должны быть сформированы 
таким образом, чтобы избежать одновременного отнесения одного и 
того же частного фактора в несколько подгрупп. Если этого не сделать, 
то факторный анализ будет недостоверным, займет много времени и 
средств, что снизит эффективность управления рисками;

-  источники риска, создающие потенциальную угрозу и возмож­
ность, например конкуренты, персонал или поведение человека, средст­
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ва управления, конкретные экономические и политические обстоятель­
ства, технологические и технические проблемы, коммерческие и юри­
дические отношения, обшественная и профессиональная ответствен­
ность, хозяйственная деятельность организации;

-  причина рискового события, т. е. явление или совокупность явле­
ний, обусловивших появление того или иного события, например дейст­
вия человека, нехватка финансирования, отказ оборудования, наруше­
ние договорных обязательств, введение законодательных ограничений;

-  рисковое событие, появление которого обусловлено комбинацией 
факторов и источников риска, а также конкретных причин, например: 
потеря доли рынка, сбой в поставках комплектующих, переманивание 
сотрудников конкурентами, нарушение законодательства. Рисковое со­
бытие может быть определенным или неопределенным, единичным или 
многократным, предсказуемым или случайным [64]. Вероятность, свя­
занная с рисковым событием, может быть оценена для конкретного ин­
тервала времени [28]. При прогнозировании рисковых событий всегда 
следует задавать вопросы: где и когда оно может произойти;

-  результат рискового события, воздействующий на цели организа­
ции, ее бизнес-процессы или активы, а также на заинтересованных лиц 
[156]. В соответствии с ГОСТ Р 51897-2002 [28] результатом рискового 
события может быть одно или более последствий, которые могут быть 
ранжированы от позитивных до негативных и выражены качественно 
или количественно. Также результатом рискового события может стать 
возникновение нового риска для организации.

Нам представляется, что структурирование риска на основные со­
держательные компоненты позволяет наиболее полно описывать его 
сущность и, как следствие, эффективно управлять им. Взаимосвязь ос­
новных содержательных компонентов риска можно представить схема­
тично на рис 1.2.

Факторы риска (внешние и внутренние)

Рис. 1.2. Взаимосвязь основных содержательных компонентов риска

Таким образом, исходя из поставленных задач, в контексте нашего 
исследования и на основании изложенного выше, под «риском органи­
зации» необходимо понимать оцененную вероятность или возможность 
свершения рискового события, возникающего в результате воздействия 
одной или нескольких причин на источник риска, и влияние данного 
рискового события на достижение определенных целей в рамках суще­
ствующих внешних и внутренних факторов.
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1.2. Многозадачная классификация рисков

С начала активного развития риск-менеджмента в России в 90-е годы 
прошлого столетия большинство теоретических и практических работ 
отечественных авторов, например В. Ф. Бадюкова [5, 6], И. Т. Балабано­
ва [7], И. А. Бланка [13], В. Г. Блохина [14], С. М. Бычковой [16], 
П. Г. Грабовый [29], С. Н. Кабушкиным [39], Н. П. Любушина [60], 
М. Хаертфельдер [92], Н. В. Хохлова [94] и других, было посвящено 
исследованию проблем управления финансовыми, инвестиционными, 
проектными и экологическими рисками. В последние годы более при­
стальное внимание исследователями [19; 35; 51; 79; 83; 135; 143 и др.] 
стало уделяться кадровым, операционным, юридическим видам рисков, 
а также тем, которые связанны с обеспечением платежеспособного 
спроса, поддержанием необходимого уровня оборотных средств, непре­
рывностью деятельности, коррупцией, рейдерством и т. д. Объяснить 
это можно несколькими причинами.

Первая причина -  затяжной характер мирового экономического кри­
зиса, возникшего из глобального финансового кризиса. До его наступ­
ления спрос превышал предложение, поэтому не было необходимости 
серьезно беспокоиться о большинстве рисков. И поскольку в условиях 
растущего бизнеса доходы организаций покрывали все нерациональные 
издержки, то их руководство не считало нужным тратить средства на 
управление рисками. Однако во время кризиса доходная часть сущест­
венно снизилась, что послужило причиной начала поиска путей эконо­
мии и повышения стабильности, в том числе через управление рисками.

Вторая п ри чи н а- необходимость непрерывного финансирования 
деятельности. Каждая волна глобального финансового кризиса состоит 
из нескольких этапов. За кризисом краткосрочной ликвидности, заклю­
чающимся в неспособности банков исполнять свои текущие обязатель­
ства, следует кризис пассивов. Отсутствие пассивов у банковского сек­
тора вызывает практически полное приостановление рефинансирования 
задолженностей реального сектора экономики. В таких условиях боль­
шинство организаций, неготовых к указанному риску, не способны ис­
полнять свои обязательства перед контрагентами и, как следствие, -  
оказываются на грани дефолта или банкротства.

Третья п ричина- возросшая потребность снижения издержек, на­
пример, за счет сокращения численности персонала и оптимизации про­
цессов в целях исключения возможности ошибок, дублирования функ­
ций и т. д.

Четвертая причина кроется в объективной необходимости формиро­
вания новых путей борьбы с коррупцией, это так называемый фактор 
риска коммерческой организации, являющийся огромным препятствием 
экономического роста и развития, способным поставить под угрозу лю ­
бые преобразования.

Пятая причина, что подтверждается работами исследователей- 
экономистов [101; 108; 109; ПО; 128; 129], связана с ростом общего ко­
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личества глобальных рисковых событий по всему миру, а также увели­
чением величины ущерба вследствие наступления каждого из них.

Таблица 1.1

Возможные классификации рисков

Кшссификационмый
признак

Классификационные
группы

1 2
1. По типичности отрицательных 
последствий Фундаментальные, сорадические

2. По специфике исходов Чистые, спекулятивные
3. По месту появления Внутренние, внешние
4. По степени зависимости ущерба от 
исходного события Первичные, вторичные

5. По характеру распределения бре­
мени риска

Односторонние, двусторонние, мно­
госторонние

6. По уровню проявления негатив­
ных последствий

Проекты, подразделения, фирмы, 
отрасли, страны, глобатьный уровень

7. По степени влияния природной и 
социальной среды на риск Прямые, косвенные

8. По степени учета временного фак­
тора

Бессрочные, срочные

9. По зависимости уязвимости от 
времени

Статические, динамические

10. По продолжительности выявле­
ния и ликвидации отрицательных 
последствий

Краткосрочные, среднесрочные, дол­
госрочные

11. По степени распространенности Массовые, уникапьные
12. По характер) влияния на разные 
объекты Общие, частные

13. По степени диверсифицир\емо- 
сти риска

Диверсифицируемые, недиверсифи- 
цирлемые

14. По степени предсказу емости рис­
ка

Предсказу емые, непредсказу емые

15. По тип\ информации Количественные, качественные
16. По степени достоверности ин­
формации Достоверные, недостоверные

17. По частоте возникновения > щер­
ба

Редкие, средней частоты, частые

18. По размеру (тяжести) ущерба Малые, средние, высокие, катастро­
фические

19. По возможным финансовым по­
следствиям Прямые, косвенные

20. По характеру распределения рас­
ходов

Частные, общественные
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Окончание табл. 1.1

21. По вид\ риска

Стратегические, финансовые, опера­
ционные, проектные и программные, 
экологические, реп\тационные, мар­
кетинговые, юридические, техноло­
гические, технические и т. д.

Исходя из того, что актуальность частных рисков для организаций 
может меняться, специалистам в области управления рисками необхо­
димо постоянно выявлять все риски, независимо от их приоритетности.

Организацию сопровождают не менее четырехсот частных рис­
ков [139], которые с целью систематизации принято классифицировать.

В работах российских и иностранных авторов, например И. Т. Бала­
банова [7], С. М. Васина [19], Е. Е. Куликовой [51], Н. П. Любуши­
на [60], Н. Н. Громова [65], Н. В. Хохлова [94], Г. В. Черновой [96], 
А. С. Шапкина [97], L. Condamin [135] и других, представлено многооб­
разие вариантов классификаций рисков, что объясняется отсутствием 
единой точки зрения на классификационные признаки. Приведем наи­
более часто встречающиеся варианты классификаций в табл. 1.1.

Несмотря на наличие большого количества классификационных при­
знаков рисков, в отечественной литературе встречаются классификации, 
основанные на одном признаке, при этом выделяются различные клас­
сификационные группы, например классификации по причинам возник­
новения рисков (табл. 1.2).

Таблица 1.2

Классификации по причине возникновения рисков

Автор К1ассифика11и0нный
признак

Кюссификаг^иоиные
группы

И. Т. Балабанов, 
С. М Васин,
Л. Н. Тэпман,
А. С. Шапкин

По основной причине воз­
никновения рисков

Природно-естественные
Экологические
Транспортные
Коммерческие
Политические

Г. В. Чернова,
А. А. К>'дрявцев

По причине (природе) 
\щерба

Природные 
Политические 
Человеческий фактор 
Социальные 
Технические
Экономическая актив­
ность

Н. В. Xo.viOB По род\ опасности
Техногенные
Природные
Смешанные
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Таьсже существует несколько схожих классификаций рисков по сфе­
рам деятельности. Например, Н. В. Хохловым была предложена клас­
сификация рисков по характеру деятельности, в которой риски группи­
ровались по следующим направлениям; предпринимательские, финан­
совые и коммерческие, профессиональные, инвестиционные, транс­
портные и промышленные [94]. Более узкая классификация по сфере 
деятельности, предложенная коллективом авторов в составе Н. П. Лю- 
бушиной, В. Б. Лещева, В. Г. Дъякова, заключалась в выделении ком­
мерческих, производственных, финансовых и рыночных рисков [60]. 
Классификация рисков по отношению к сферам человеческой деятель­
ности, составленная М. А. Медведевой, может быть проведена по сле­
дующим направлениям: экономические, социально-бытовые, политиче­
ские, технологические риски, риски в природопользовании [64].

Расхождения в вышеуказанных классификациях, свидетельствуют о 
том, что авторами по-разному идентифицируются и трактуются основ­
ные причины и сферы деятельности, по отношению к которым рассмат­
риваются риски. Исходя из целей и задач настоящего исследования, 
приведенные классификации не могут быть использованы, поскольку 
они не содержат элемента универсальности.

Таблица 1.3

Возможные классификации рисков, связанные с измерением и оценкой

Классификационный признак Классификационные группы рисков

По вероятности возникновения Почти невозможные, маловероятные, веро­
ятные, почти возможные, возможные

По величине потерь Минимальные, низкие, средние, высокие, 
максимальные

По степени воздействия Критические, существенные, умеренные, 
незначительные, игнориру емые

По уровню воздействия Непереносимые, оправданные, приемле­
мые

Необходимо отметить, что классификации рисков, связанные с из­
мерением и оценкой (табл. 1.3), не только не раскрывают сущности рис­
ков, но и предоставляют неоднозначную информацию, поскольку ин­
тервалы на шкалах вероятностей и потерь рисков зависят от субъектив­
ных предпочтений оценшика, а количество классов может варьировать­
ся в зависимости от целей и задач, поставленных перед специалистами в 
области управления рисками. Следовательно, эти классификации также 
не могут быть применены в контексте настоящего исследования.

Заметим, что проведенный обзор классификационных признаков не 
является полным. Можно выделить специфические риски по направле­
ниям бизнеса, например для банков [50], факторинговых [55], лизинго­
вых [34], фармацевтических [78], строительных [98] организаций, а 
также для компаний сферы услуг [52; 53; 73; 155] или связанных с реа­
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лизацией проектов [85], т. е. которые отражают особенности деятельно­
сти организации.

В соответствии с задачами проводимого нами исследования сущест­
вует актуальная потребность в создании классификации рисков как 
многозадачного инструмента, конкретизирующего объект управления и 
способствующего выявлению не только мест воздействия рисков на 
деятельность, но и путей наиболее эффективного управления рисками, а 
также определяющего зоны ответственности лиц, занимающихся их 
управлением, и имеющего механизмы адаптации к особенностям дея­
тельности различных организаций. Многозадачная классификация рис­
ков должна основываться на уже существующей классификации рисков 
по видам, как наиболее часто применяемой на практике.

И. А. Бланк [13], В. В. Бочаров [15], В. Е. Барбаумов [100], 
С. М. Бычкова [16], Н. Н. Громов [65], С. Н. Кабущкин [39], Н. П. Лю- 
бушин [60], Э. Холмс [93], Н. В. Хохлов [94] и многие другие выделяют 
стратегические, проектные, программные, финансовые, экологические, 
технологические, операционные, кадровые, юридические, мерочные, 
репутационные и прочие виды рисков.

Полагаем, что одновременное применение всех указанных выше ви­
дов рисков сопряжено со следующими проблемами:

-  большинство частных рисков уникальны и могут быть одновре­
менно отнесены как к нескольким видам, так и стать абсолютно новым 
видом риска, что создает дополнительные трудности при идентифика­
ции и управлении ими;

-  некоторые виды рисков могут быть включены в другие виды рис­
ков, например, юридический риск, может быть в проектном или про­
граммном рисках, что может исказить его значимость.

Считаем, что с целью нивелирования данных проблем в основу мно­
гозадачной классификации должны быть положены только пять видов 
рисков: 1) стратегический; 2) финансовый; 3) юридический; 4) операци­
онный; 5) репутационный, поскольку, с одной стороны, эти виды рисков 
можно отделить друг от друга, формализовав необходимые для этого 
границы, а с другой -  любой частный риск организации может быть 
отнесен к одному из этих видов рисков. Рассмотрим их более подробно.

1. Стратегический риск -  возможность возникновения у организации 
убытков в результате ошибок при выборе стратегии развития и ведения 
деятельности. Стратегический риск затрагивает всю деятельность орга­
низации [93; 112; 114], при этом он чаще всего связан:

-  с изменениями предпочтений покупателей;
-  политическими и регуляторными изменениями;
-  маркетинговой и бренд-стратегиями;
-  стратегией разработки и выпуска товара или услуги на рынок;
-  моделью сделок по слиянию и поглощению;
-  стратегией долгосрочного взаимодействия с контрагентами и 

партнерами.
Характер стратегического риска организации варьируется в зависи­

мости от рынка, на котором он работает. Например, строительство,
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фармацевтическая и финансовая отрасли строго регулируются закона­
ми, различными стандартами, требованиями, при этом фактором страте­
гического риска является государственное вмешательство в условия 
реализации каких-либо проектов.

Основная цель стратегического риск-менеджмента -  увеличение ры­
ночной стоимости организации [86; 89; 136]. Таким образом, управле­
ние стратегическим риском направлено, прежде всего, на удовлетворе­
ние интересов акционеров организации и должно выражаться в ста­
бильном, выше среднерыночного росте акций или долей организа­
ции [130]. Ответственность за этот риск целиком и полностью возложе­
на на руководство организации. Принимая во внимание нестабильность 
факторов внешней среды, стратегический риск важен как для давно ра­
ботающих организаций, так и для недавно созданных, следовательно, 
его необходимо выделить в рамках многозадачной классификации рис­
ков.

2. Финансовый риск -  возможность возникновения убытков вследст­
вие неблагоприятного развития и видоизменения финансовых рынков. 
Возникновение финансового риска обусловлено развитием и видоизме­
нением финансовых рынков. Управление и моделирование финансовы­
ми рисками требует использования тонких инструментов анализа, бази­
рующихся на сложных математических моделях [8; 13].

Специалисты в области рисков, например В. Е. Барбаумов [100], 
И. А. Бланк [13], Л. Н. Красавина [8], Л. Н. Тэпман [88], Э. Холмс [93], 
выделяют следующие подгруппы финансового риска:

а) рыночный риск -  это возможность потерь вследствие невыполне­
ния контрагентом своих договорных обязательств, несоответствия ха­
рактеристик экономического состояния объекта значениям, ожидаемым 
лицами, принимающими решения под воздействием рыночных факто­
ров [97]. Выделяют следующие подвиды рыночного риска: процентный, 
валютный, фондовый; товарный, деривативов [6; 90; 97];

б) риск ликвидности включает в себя две разные составляющие [13; 
93; 100]: первая -  это способность организации аккумулировать средст­
ва для исполнения своих долговых обязательств перед контрагентами. 
Такой риск называют риском неплатежеспособности, или риском балан­
совой ликвидности; вторая -  возможность того, что реальная цена сдел­
ки может сильно отличаться от рыночной цены, как в худшую, так и 
лучшую сторону. Данный риск называют еще риском рыночной лик­
видности;

в) кредитный риск -  это возможность потерь вследствие невыполне­
ния контрагентом своих договорных обязательств [8; 88; 93; 100];

г) страновой риск возникает, когда деятельность организации выхо­
дит за пределы одной страны и характеризуется тесным переплетением 
множества финансовых, экономических, социальных и политических 
переменных. Выделяют шесть подвидов странового риска: риск место­
нахождения, или соседства с нестабильной страной, риск негативных 
изменений экономики страны, валютный риск, трансфертный риск, су­
веренный риск, политический риск [93].

' / i  I с  ' :■
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Считаем, что отечественные организации недооценили финансовые 
риски в условиях глобального финансового кризиса, что привело к сле­
дующим негативным последствиям:

1) организациям стало трудно или же совсем невозможно привлекать 
заемные источники финансирования;

2) падение спроса на товары и услуги компаний, с одной стороны, и 
рост издержек производства, с другой, поставили многие организации в 
условие «ножниц цен»;

3) кредитные рейтинги организаций снизились, что обусловило су­
щественный рост стоимости обслуживания их долга.

Как видим, финансовые риски играют очень важную роль в деятель­
ности организаций. В связи с этим их целесообразно рассмотреть в рам­
ках многозадачной классификации рисков.

3. Юридический риск -  риск того, что в соответствии с действую­
щими в данный момент законами партнер не обязан выполнять свои 
обязательства по сделке [76]. Данное определение затрагивает только 
одну сторону юридического риска, связанную с действиями контраген­
тов, следовательно, для многозадачной классификации рисков его необ­
ходимо доработать.

Базельский комитет [106] рассматривает юридические риски в со­
ставе операционных, что, по нащему мнению, усложняет анализ по­
следних. Юридические риски, в отличие от операционных, в большей 
степени зависят от внешних факторов, которые часто обусловлены 
внутренними факторами. Также для управления юридическими рисками 
необходимы специалисты, разбирающиеся больше в тонкостях законо­
дательства, в то время как для управления операционными рисками не­
обходимы специалисты по бизнес-процессам и управлению системами и 
людьми. Очевидно, что юридические и операционные риски имеют раз­
ную природу возникновения, поэтому их необходимо рассматривать 
отдельно друг от друга.

Определение юридического риска как угрозы возникновения убыт­
ков в результате наступления обстоятельств, обусловленных причинами 
правового характера [69], также неприемлемо для многозадачной клас­
сификации, потому что оно не формирует четких границ между опера­
ционными и юридическими рисками. В целях разрешения данной про­
блемы мы должны исходить из того, что под юридическим риском сле­
дует понимать риск возникновения убытков, обусловленных неблаго­
приятным для организации применением норм действующего законода­
тельства.

Возникновение юридического риска может быть вызвано:
-  внутренними факторами, такими как несоответствие внутренних 

документов организации законодательству, а также неспособностью 
организации приводить свою деятельность в соответствие с изменения­
ми законодательства;

-  внешними факторами -  несовершенство правовой системы, нару­
шения клиентами и контрагентами организации условий договоров, на­



хождение организации и ее филиалов под юрисдикцией различных го­
сударств.

4. Операционный риск -  риск прямых или косвенных убытков в ре­
зультате неверного построения бизнес-процессов или систем в органи­
зации, неэффективности процедур внутреннего контроля, технологиче­
ских сбоев, ошибок и недостаточной квалификации персонала или 
внешнего воздействия [100]. Данное определение универсально и под­
ходит для большинства видов хозяйственной деятельности. Оно отделя­
ет операционные риски от стратегических, репутационных и финансо­
вых, однако при этом оставляет возможность для включения в их состав 
юридических рисков. Поэтому для целей создания многозадачной клас­
сификации под операционным риском необходимо понимать риск пря­
мых или косвенных потерь в результате неправильного действия или 
прекращения выполнения внутренних операционных процессов, непра­
вильного поведения людей, нестабильного функционирования систем, а 
также неблагоприятных внешних событий, за исключением неблаго­
приятного для организации применения норм действующего законода­
тельства.

Отличительная черта операционного риска в том, что он присутству­
ет в деятельности любой организации [105; 122], поэтому его необхо­
димо включить в состав многозадачной классификации. Согласно ис­
следованиям аудиторской компании PricewaterhouseCoopers, сфера 
управления операционными рисками может быть поделена на два ос­
новных компонента, тесно связанных друг с другом:

1) операционная целостность, которая связана с адекватностью опе­
рационного контроля и корпоративного управления, в том числе орга­
низационная культура, деятельность менеджеров, ошибки, мошенниче­
ство, здоровье и безопасность, рекламации, природные бедствия и не­
достаточный внутренний контроль;

2) обслуживание производства, связанное с возможностью организа­
ции постоянно поддерживать его. Это включает операционные процес­
сы, информационно-комуникационные системы, проекты, отношения с 
поставщиками, персоналом и кризисы.

5. Репутационный риск представляет собой угрозу и/или возмож­
ность изменения деловой репутации организации со всеми вытекающи­
ми отсюда последствиями [104]. Данным риском необходимо управлять 
любой организации независимо от вида ее деятельности [93]. В настоя­
щее время в России этим видом риска занимаются только крупные ор­
ганизации. В большинстве случаев управление возложено на конкрет­
ных сотрудников, ответственных за связи с общественностью, усилия 
которых могут быть непродуктивными, если прилагаются после свер­
шения рискового события, что является не управлением риском, а 
управлением кризисом - реактивный подход, при котором меры на­
правлены на уменьшение ущерба [93; 96; 104].

Репутационные риски подразделяются на три группы [99]:
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1) финансовые репутационные риски, которые очень тяжелы по сво­
им последствиям. Самый опасный риск в этой группе для российского 
бизнеса -  история создания организации;

2) корпоративные репутационные риски -  находятся под управлени­
ем кадровых служб, которым легче всего бороться с риском отношений 
внутри организации;

3) рыночные репутационные риски -  включают в себя качество про­
дукции. Потери неизбежны, даже если потом будет доказано, что обви­
нения против качества работ организации были беспочвенными.

Для формирования многозадачной классификации рисков названные 
пять видов рисков целесообразно рассмотреть с позиции владельцев 
рисков, управляющих рисками, а также эндогенных и экзогенных ис­
точников рисковых событий, о которых будет сказано ниже.

Под владельцем риска понимается лицо или орган управления, кото­
рый в силу своих полномочий и должностных обязанностей может и 
должен принимать решения и нести ответственность за управление кон­
кретным риском. По нашему мнению, в организации можно выделить 
следующие основные группы владельцев рисков: собственники, топ- 
менеджмент, внутренние аудиторы, подразделение риск-менеджмента и 
прочие структурные подразделения организации.

Остановимся на эндогенных источниках рисков, под которыми бу­
дем понимать бизнес-процессы, несущие в себе угрозы и положитель­
ные возможности. Классификацию бизнес-процессов представим с по­
зиции максимальной универсальности, т.е. применимости для различ­
ных организаций. Так, например, В. М. Ковалевым [43] был рассмотрен 
подход, при котором бизнес-процессы подразделяют на четыре группы, 
каждая из которых обладает своими отличительными особенностями 
(рис. 1.3);

Рис. 1.3. Бизнес-процессы организации
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П основные бизнес-процессы -  создают продукт или услугу, кото­
рые приносят доход, а также представляют ценность для внешнего кли­
ента. За готовый продукт или услугу, полученные в результате осущест­
вления данных процессов, внешний клиент готов заплатить денежные 
средства;

2) бизнес-процессы развития -  участвуют в совершенствовании и 
развитии деятельности организации для получения прибыли в долго­
срочной перспективе. Отличительная особенность бизнес-процессов 
развития в том, что они предназначены для внедрения и развития новых 
проектов;

3) бизнес-процессы управления -  управляют конкретными объекта­
ми в деятельности организации, например денежными средствами, пер­
соналом, клиентами, активами и т. д. Благодаря которым обеспечивает­
ся выживание, конкурентоспособность и развитие организации, а также 
регулируется ее текущая деятельность;

4) обеспечивающие бизнес-процессы -  поддерживают инфраструк­
туру организации. Их клиентами являются основные бизнес-процессы, 
структурные подразделения и сотрудники организации. В случае нали­
чия конкурентоспособных альтернатив на внешнем рынке исполнение 
данных процессов можно передать третьим лицам.

По нашему мнению, на этапе внедрения риск-менеджмент как биз­
нес-процесс необходимо рассматривать с позиции управления проекта­
ми, т.е. включать его в бизнес-процессы развития. После того как риск- 
менеджмент внедрен, его можно отнести к бизнес-процессам управле­
ния.

Рассмотренная выше классификация бизнес-процессов дает возмож­
ность выработать системный подход к управлению рисками, т.е. про­
вести распределение рисков по квалификационным группам в зависи­
мости от бизнес-процессов, являющихся источниками рисков. Практи­
ческую апробацию такой классификации бизнес-процессов провели ряд 
консалтинговых компаний. Полагаем, что ее применение не должно 
создать проблем при использовании в рамках многозадачной классифи­
кации рисков.

Анализ взаимосвязей основных видов рисков, их владельцев и биз­
нес-процессов позволил нам установить эндогенные риски организации, 
которые могут быть представлены в виде трехмерной матрицы класси­
фикации эндогенных рисков, представленной на рис. 1.4.

В ячейки представленной матрицы (рис. 1.4) на пересечении трех 
плоскостей заносятся частные эндогенные риски, относящиеся к опре­
деленному виду рисков, обусловленные соответствующим бизнес- 
процессом и находящиеся в непосредственном управлении владельца 
риска. В данные ячейки вместо наименований рисков могут быть внесе­
ны их величины, но только в случае применения организацией количе­
ственных показателей оценок рисков. В случае применения качествен­
ных оценок рисков заносить их величины не следует, поскольку это 
может вызвать проблемы с сопоставимостью данных показателей. 
В результате объединения частные эндогенные риски представляют
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собой классификационные группы, свойственные соответствующим 
бизнес-процессам Вр(к), видам рисков CR(m) и владельцам рисков 
RO(n).

Влалелеи риска RO(m):
R O (l) -  собственники 
R 0 (2 ) -  топ-менелжмент 

► R 0 (3 ) -  внутренние аудиторы 
R 0(4) -  n o jp a i.ie iem ie  риск-мененджмента 

, ^ ( 5 )  -  прочие стр у кт\р н ы е полраиелен ля

R0(51

Виды рисков CR(n): 
C R (I) -  стратегический 
CR(2) -  финансовый 
CR(3) -  юрилический 
CR(4) -  операционный 
CR(5) -  репутационный

Бизнес-проиессы Вр(к): 
В р(1)-осн овн ы е 
Bp(2)-paiBHTHH 
В р (3 )->  правления 
Вр(4) -  обеспечивающие

Рис. 1.4. Матрица классификации эндогенных рисков организации

В случае необходимости каждую группу бизнес-пропессов и вла­
дельцев рисков можно подразделить на частные бизнес-процессы, что 
позволит понять специфику деятельности конкретной организации, а 
также даст возможность детально изучить наиболее рискованные биз­
нес-процессы и зоны ответственности владельцев рисков.

Экзогенные факторы, воздействующие на организацию извне, по 
мнению М. Мескона [66], классифицируются на следующие подгруппы: 
экономика, политика, рынок, технология, конкуренция, международное 
положение и социальное поведение. Заметим, что для целей 
формирования многозадачной классификации рисков подобное деление 
на подгруппы требует доработки. Во-первых, в рамках исследования 
будут рассматриваться не экзогенные факторы, а экзогенные источники 
рисков в соответствии с определением, представленным выше. Во- 
вторых, необходимо исключить подгруппы «рынок» и «международное 
положение». В-третьих, следует дополнить подгруппой «природно­
экологические источники», включающие в себя угрозы и 
положительные возможности природного и экологического характера. 
Данные изменения позволят провести более четкие границы между 
классификационными группами и наилучшим образом акцентировать 
внимание на общих источниках для групп рисков, что положительно
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скажется на управлении ими в целом. С учетом сказанного, основными 
экзогенными источниками рисков будут являться политические, 
экономические, технологические, конкурентные, социальные и 
природно-экологические (рис. 1.5).

Рис. 1.5. Экзогенные источники

В результате совмещения экзогенных источников рисков с основны­
ми видами рисков и их владельцами образуется трехмерная матрица 
классификации экзогенных рисков организации (рис. 1.6).

B .ia je . i ( u  р и с к а  R O (m ):
R O ( D - собств ен н и ки
R O (2) -  Toii-MeHejAMeHT
R O (3) -  в н \ тр ен н и е  а> ш т о р ы
R O (4 )_  nojpatje.ieHiie риск>менен.1жмента
R O (?t -  прочи е  ст р у к т у р н ы е  п од разд елен и я

В »иы  р и ск о в  C R (o); 
C R ( I ) -  стр я теги ч еск и й  
C R ( 2 ) -  ф ин ансовы Л  

-  ю рилическн П  
C R (4 j -  оп ер ац н о н н ы н  
C 'R(5) -  р?путаи1гонкы й

Э к ю ге н и ы е  и с т о ч н и к и  риск-а £ \Ғ (1);
Е х Ғ (1 ) -  п о л и т и ч еск и е
Е \Ғ (2 )  - 'ж о н о м о ч е с к -и е
E iF (3 )  -  со ц и ал ь н ы е
ЕхҒ(4) -  т е \н о .101 и ч ескн е
Е ч Ғ (Я  -  конк> р ен тн ы е
ЕчЬЧб) -  при ро .1но*«кологические

Рис. 1.6. Матрица классификации экзогенных рисков организации
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На практике возможна ситуация, когда один частный риск возникает 
из нескольких источников одновременно. В таком случае возможны два 
варианта заполнения матриц (рис. 1.4 и 1.6):

1) риск относится в ячейку в соответствии с основным источником, 
воздействие на который позволяет наиболее эффективно управлять ве­
роятностью и/или последствиями рискового события;

2) риск относится в несколько ячеек, распределяясь между всеми ис­
точниками, воздействие на которые позволяет управлять вероятностью 
и/или последствиями изначального риска, пропорционально степени 
данного воздействия. При этом необходимо ввести соответствующие 
обозначения, позволяющие четко понимать причинно-следственные 
связи каждого источника с одним и тем же риском.

Организация сама определяет, какой вариант заполнения использо­
вать. Однако необходимо понимать, что второй вариант заполнения 
матриц более трудоемок, чем первый. Его применение возможно только 
в условиях полной автоматизации процедур управления рисками и на­
личия обширной базы данных по взаимосвязям рисков.

Итак, рассмотрев основные виды рисков организации, а также биз­
нес-процессы и внешние угрозы и возможности, обусловливающие дан­
ные риски, мы получили многозадачную классификацию рисков для 
различных организаций, в которой предусмотрены механизмы, позво­
ляющие дорабатывать ее в соответствии с особенностями деятельности 
каждой конкретной организации. При этом в многозадачной классифи­
кации должен быть сохранен единообразный подход, предложенный 
нами выше, благодаря которому возможно решение следующих задач:

1) конкретизировать риски как объект управления посредством оп­
ределения и выделения ряда основных структурных компонентов риска, 
рассмотренных нами ранее, включая не только источники рисков, но и 
величину или вероятность последствий, а также владельцев риска;

2) определить воздействие рисков на бизнес-процессы организации, 
в результате чего могут быть установлены владельцы бизнес-процессов, 
создающих риски на всех уровнях управления;

3) определить наиболее агрессивные источники внешней среды;
4) определить общую величину рисков, связанных с деятельностью 

организации;
5) составить перечни рисков, находящихся под управлением вла­

дельцев рисков, а также определить величину данных рисков.
Однако следует заметить, что использование этой классификации не 

решает проблему управления рисками в целом, поскольку классифика­
ция является лишь одним из элементов системы риск-менеджмента ор­
ганизации.

1.3. Обоснование системного подхода к 
управлению рисками

Собственники и руководители организации стараются не допускать 
или уменьшать возможные потери от реализации рисковых событий, а
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также эффективно использовать предоставленные положительные 
возможности. Выполнить это возможно только путем принятия 
взвешенных управленческих решений, которые в контексте 
деятельности организации принято называть управление рисками или 
риск-менеджмент [36].

В International Risk Management Lexicon [125], подготовленном 
IFRIMA, приводится девять различных определений риск-менеджмента, 
а в DHS Risk Lexicon [115] и Risk Lexicon [154], подготовленных DHS 
Risk Steering Committee и UK MOD Defence Acquisition Community, 
приводится еще пять определений, что подтверждает отсутствие единой 
точки зрения на вопрос управления рисками у иностранных специали­
стов. Кроме того, у отечественных экономистов также нет единого мне­
ния относительно определения «управление риском».

Т аблица  1.4

С равнение определений понятия «управление риском »

Авт ор определения О пределение

В. М. Гранат} ров [30]

У правление риском мож но охарактеризовать как 
совокупность методов, прием ов и м ероприятий, по­
зволяю щ их в определенной степени прогнозировать 
н аст\п лен и е рисковы х собы тий и предпринимать 
м еры к исклю чению  или сниж ению  отрицательны х 
последствий н аст\п лен и я  таких событий

Л. Н. Тэпман [S8]

Риск-м енедж мент представляет систем} оценки рис­
ка, управление риском  и экономическими (точнее, 
ф инансовы м и) отнош ениями, возникш ими в процес­
се этого управления, и вклю чает стратегию  и тактик) 
управленческих действий

Н. В. Хохлов [93]

Управление риском  -  синтетическая научная дисци­
плина, которая изу чает влияние на различны е сферы 
деятельности человека случайны х событий, нанося­
щ их ф изический и м атериальны й ущ ерб

Г. В. Ч е р н о в а [96]

У правление рисками (ри ск -м ен ед ж м ен т)- процесс 
принятия и выполнения управленческих реш ений, 
которые минимизиру ю т неблагоприятное влияние на 
организацию  или лицо у бытков, вы званны х слу чай ­
ными событиями

И. А. Бланк [13]

У правление ф инансовыми рисками предприятия 
представляет собой систему принципов и методов 
разработки и реализации рисковы х финансовы х ре­
шений, обеспечиваю щ их всесторонню ю  оценку раз­
личны х видов ф инансовы х рисков и нейтрализацию  
их возмож ны х негативны х ф инансовы х последствий

На основании представленных в табл. 1.4 определений можно 
заключить, что ряд авторов под управлением рисками понимают,
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прежде всего, процесс, направленный на минимизацию отрицательных 
последствий для организации. С нашей точки зрения, данное мнение 
частично ошибочно, поскольку цели и задачи управления рисками 
организации определяются лицами, непосредственно ответственными за 
данный процесс. В связи с этим возможна такая ситуация, при которой 
руководство организации занимается не снижением, а увеличением 
рисков ради достижения определенных целей или задач, скажем для 
увеличения прибыли.

Опираясь на анализ более чем тридцати пяти различных понятий 
«управления рисками» или «риск-менеджмента», представленных в ра­
ботах отечественных и иностранных специалистов [7; 13; 14; 15; 16; 39; 
58; 60; 94; 96; 100; 115; 125; 154 и др.], нами установлено, что управле­
ние рисками или риск-менеджмент должен обладать следующими клю­
чевыми особенностями:

-  осуществляться в рамках единой системы;
-  использоваться при формировании и корректировке стратегии ор­

ганизации;
-  сопровождать управленческие решения на всех уровнях менедж­

мента;
-  способствовать достижению целей всех уровней и категорий;
-  существовать в рамках внешних и внутренних ограничений, вклю­

чая склонность к риску;
-  давать разумную гарантию достижения каких-либо результатов;
-  включать в себя процессы, осуществляемые людьми;
-  не должен превалировать над общей системой менеджмента орга­

низации.
В соответствии с указанными выше особенностями считаем, что под 

управлением рисками или риск-менеджментом организации следует 
понимать экономически обоснованный процесс управления рисками, 
осуществляемый в рамках единой системы всеми сотрудниками, начи­
ная от формирования стратегии до принятия решений на каждом уровне 
управления организации. Данный процесс должен создавать разумную 
гарантию достижения целей и задач организации в рамках заданного 
уровня склонности к риску.

Необходимо особо отметить, что большинство специалистов в 
области управления рисками, например С. М. Васин [19], Н. Н. Громов 
[65], Е. Е. Куликова [51], А. А. Лобанов [100], Э. Холмс [93], Н. В. 
Хохлов [94], Г. В. Чернова [96], А. С. Шапкин [97], R. В. Кееу [132], 
Paul М. Collier [143] и многие другие едины во мнении, что процесс 
управления рисками может быть наиболее эффективен, если он 
осуществляется в рамках единой системы риск-менеджмента.

Кроме того, нами установлено, что среди отечественных 
специалистов, занимавшихся исследованием проблемы управления 
рисками [7; 8; 19; 13; 23; 38; 51; 60; 62; 65; 76; 94; 96; 100 и др.], 
комплексно системы риск-менеджмента были рассмотрены С. М. 
Васиным [19], В. Н. Вяткиным [23], Е. Е. Куликовой [51], Г. В. 
Черновой [96] и В. Е. Барбаумовым [100], при этом их работы содержат
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в себе больше общих теоретических разработок, нежели практических. 
Полагаем, что основная причина этого в том, что в России управление 
рисками находится еще в стадии развития и требует 
квалифицированных и интенсивных наработок для практического 
применения. Необходимо иметь в виду и то, что, наряду с отсутствием 
достаточного практического опыта, имеющиеся наработки в области 
управления рисками и полученные результаты от их внедрения 
являются коммерческой тайной организаций, т. е. недоступны для 
общего пользования. Отсюда и информационный вакуум, создающий 
трудности для разработки частных систем риск-менеджмента 
организаций.

Разделяя точку зрения отечественных специалистов (И. Т. Балабанов 
[7], И. А. Бланк [13], С. М. Васин [19], Е. В. Иода [38], Е. Е. Куликова 
[51], Н. К. Печенин [75], Л. Н. Тэпман [88], С. С. Фролов [90]), важно 
указать, что структура системы риск-менеджмента (рис. 1.7) состоит:

Информация о хозяйственной ситуации 
(внешняя информация)

ВХОД I
Управляющая система (субъект)

Финансовый менеджер, риск-менеджер, 
специалист по страхованию и пр.

I
Управляемая подсистема (объеет)

Риск Инвестиции Экономические
отношения

I ВЫХОД

Информация обратной связи (информация о 
состоянии объекта)

Рис. 1.7. Структурная схема системы управления рисками

1) из управляемой подсистемы -  объект управления, которым могут 
являться вложения капитала и экономические отношения между хозяй­
ствующими субъектами в процессе реализации риска. К таким экономи­
ческим отношениям относятся связи между организациями, организа­
циями и органами власти, заемщиком и кредитором, конкурентами и 
прочими контрагентами;

2) управляющей подсистемы -  субъект управления может состоять 
из группы руководителей (директор по управлению рисками, риск-
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менеджер, финансовы й менеджер, специалист по страхованию  и т. д.), 
которая посредством различны х вариантов своих действий осущ ествля­
ет целенаправленное ф ункционирование объекта управления.

В осприятие системы риск-менедж м ента через призму управляю щ ей 
и управляемой подсистем (рис. 1.7) позволяет установить ее участников, 
их функции, а такж е необходим ость организации информационного 
поля между ними. О днако данная концепция, на наш взгляд, не дает 
четкого понимания целей, процессов и места системы риск- 
м енедж мента в общ ей системе менеджмента, а также не раскрывает 
проблемы того, что субъект управления одновременно является и его 
объектом. В связи с этим можно констатировать, что восприятие 
системы риск-менедж мента через управляю щ ую  и управляемую  
подсистемы является поверхностны м и для реш ения поставленной 
задачи требует определенной доработки.

Зарубежные специалисты (Э. Холмс [93], D. A loini [103], J. David 
Cum m ins [131], L. Condam in [135], J. Reuvid [139] и Paul M. Collier 
[143]), в отличие от отечественных, в рам ках единой системы  рассм ат­
риваю т проблему управления рискам и только с точки зрения узких при­
кладны х специализаций. Более того, модели зарубеж ны х специалистов, 
как правило, опираю тся на м етодологическую  базу меж дународных 
стандартов в области корпоративного управления рисками, например, 
BSI 31000 [113], COSO ERM  [114], FER M A  [119], A S/NZ [147], Turnbull 
report [153]. По наш ему мнению , главны й недостаток многих стандартов 
заклю чается в их нечеткости, т. е. для их интерпретации необходима 
помощ ь внеш них консультантов или привлечение на работу специали­
стов, уже работавш их с данными стандартами. Заметим, что таких спе­
циалистов в России очень мало, поэтому зарубеж ны е системы риск- 
менедж мента в наш ей стране практически не применяю тся, хотя опыт 
управления рискам и доказы вает, что даж е эпизодическое и ф рагм ентар­
ное управление ими позволяет повы сить эффективность ф ункциониро­
вания организации, создавать и усиливать его конкурентны е преим ущ е­
ства [48].

Важно подчеркнуть, что на сегодняш ний день отечественная и зару­
бежная теория и практика управления рисками представляю т собой, 
скорее всего, собрание разрозненных, во многом фрагм ентарны х кон­
цепций, ориентированны х на вы бранны е авторами отдельные аспекты, 
тогда как целостная научная система долж на вклю чать единые теорети­
ческие и м етодические подходы к построению  системы риск- 
менеджмента организации.

В России давно сущ ествует потребность в разработке единого ком­
плекса подходов к управлению  рискам и в организациях реального сек­
тора экономики. Н еобходимо это, преж де всего, для активизации про­
цесса массового внедрения управления рисками в целях поддерж ания 
конкурентоспособности отечественны х предприятий в борьбе не только 
с зарубеж ными компаниями, которые уж е длительное время занимаю т­
ся риск-менедж ментом, используя для этого весь спектр возможны х 
средств и методов, но и с прочими глобальны м и внеш ними угрозами.
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Ф ормализованно единый комплекс подходов к управлению  рисками 
может быть выражен в виде базисной системы риск-менедж м ента (да­
лее -  БСРМ ), которая см ож ет функционировать в отечественных орга­
низациях реального сектора экономики вне зависимости от их отрасле­
вой принадлеж ности, и будет иметь механизмы адаптации к специфике 
деятельности в случае необходимости.

При создании БС РМ  целесообразно использовать зарубежный опыт 
проектирования систем  управления рисками, предварительно адаптиро­
вав его под российские особенности ведения финансово-хозяйственной 
деятельности организациями. С оответственно БСРМ  долж на отвечать 
двум требованиям, сф ормулированны м  нами, которые не противоречат 
международным стандартам  в сф ере риск-м енедж м ента (BS1 31000 
[И З ], COSO ERM  [114], FER M A  [119], A S/NZ [147], Turnbull report 
[153]), а именно:

1) быть инвариантной, т. е. строиться на м етодической основе, еди­
ной для различны х организаций;

2) быть адаптивной, т. е. настраиваемой под специфику каждой кон­
кретной организации.

На основании анализа трудов С. М. В асина [19], Н. Н. Гром ова [65], 
Е. Е. Куликовой [51], А. А. Л обанова [100], Э. Х олмса [93], Н. В. Х охло­
ва [94], Г. В. Черновой [96], А. С. Ш апкина [97], D. A loini [103], 
L. Condamin [135] и других нами установлено, что данные авторы чаще 
всего рассм атриваю т основополагаю щ ие, процедурные, нормативные и 
организационные аспекты системы управления рисками и значительно 
меньше уделяю т внимания другим составляю щ им  систему элементам. А 
это значит, что для эффективного функционирования БСРМ  ее основу 
должны составлять указанны е вы ш е четы ре клю чевы х аспекта 
(табл. 1.5).

Таблица L 5

Ключевые аспекты управления рисками организации

К 1ючевые аспекты Назначение

Основополагающие

Рисками управляют для достижения целей 
всех у ровней управления. Внедрение системы 
риск-менеджмента осуществляется в силу 
доброво.тьной осознанной необходимости

Процедурные
Процедуры осуществляются на постоянной 
основе с применением максимальной автома­
тизации

Нормативные
Единая база хранения четких формализован- 
Hbrv. правил управления рисками

Организационные
Управление рисками осуществляет каждый 
сотрудник или подразделение в рамках их 
компетенций
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Базисная система риск-менеджмента в соответствии с содержанием 
ключевых аспектов управления рисками организации и предъявляемы­
ми требованиями будет представлять собой совокупность обязательных 
основополагающих, организационных, процедурных и нормативных 
аспектов управления рисками, которые, в случае необходимости, могут 
быть адаптированы под особенности организаций реального сектора 
экономики для целей построения частных систем риск-менеджмента.

В нащем исследовании ключевые аспекты управления рисками орга­
низации (табл. 1.5) представляют собой основные системообразующие 
направления, которые должны быть проработаны с целью проектирова­
ния БСРМ. Такое восприятие позволяет представить БСРМ в виде тет­
раэдра (рис. 1.8), каждая из четырех сторон которого является группой 
ключевых аспектов управления рисками:

D

___ Л С

Рис. 1.8. Структура базисной системы риск-менеджмента

1) сторона ABC -  основополагающая плоскость, содержащая в себе 
основные свойства, цели и задачи, принципы и правила, проектируемой 
системы риск-менеджмента;

2) сторона A B D - организационная плоскость, рассматривающая 
внутренних заинтересованных лиц и культуру риска;

3) сторона ACD -  процедурная плоскость, раскрывающая основные 
процедуры, осуществляемые в рамках БСРМ;

4) сторона BCD -  нормативная плоскость, охватывающая основные 
распорядительные документы организации.

Соприкосновение всех четырех сторон тетраэдра между собой по­
зволяет говорить о тесной зависи.мости и взаимосвязи друг с другом, 
которые требуют детального рассмотрения при создании БСРМ. 
И только благодаря этому базисная система риск-менеджмента станет 
каркасом, на основе которого организация сможет сформировать свою 
частную систему управления рисками, дополняя уже существующие в
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рамках БСРМ механизмы функционирования своими собственными 
элементами и необходимыми компонентами.

Выводы к главе 1

1. Определены основные причины различного восприятия людьми 
категории «риск». Установлены основные структурные компоненты 
риска, посредством воздействия на которые им можно управлять. Уточ­
нены определения понятий «риск организации» (оцененная вероятность 
или возможность свершения рискового события, возникаюшего в ре­
зультате воздействия одной или нескольких причин на источник риска, 
и влияние свершившегося рискового события на достижение опреде­
ленных целей в рамках сушествуюших внешних и внутренних факто­
ров) и «управление рисками» (экономически обоснованный процесс 
управления рисками, осуществляемый в рамках единой системы всеми 
сотрудниками, начиная от формирования стратегии и заканчивая приня­
тием решений на каждом уровне управления организации, который 
должен создавать разумную гарантию достижения целей и задач орга­
низации в рамках заданного уровня склонности к риску).

2. Предложен новый подход к классификации рисков организации и 
усовершенствована методика их выявления и оценки. Для этого разгра­
ничены определения категорий «операционный риск» (риск прямых или 
косвенных потерь в результате неправильного действия или прекраще­
ния выполнения внутренних операционных процессов, неправильного 
поведения людей, нестабильного функционирования систем, а также 
неблагоприятных внешних событий, за исключением неблагоприятного 
применения норм действующего законодательства) и «юридический 
риск» (риск возникновения убытков, обусловленных неблагоприятным 
применением норм действующего законодательства). Предложенный 
подход к классификации обладает необходимым свойством универсаль­
ности, дающим возможность решать комплекс взаимосвязанных задач, 
включая управление рисковой нагрузкой любых частных или сгруппи­
рованных направлений деятельности организации, с учетом основных 
источников угроз. Предложенная методика выявления и оценки рисков 
определяет, какими методами наиболее эффективно выявлять и изме­
рять риски конкретных классификационных групп.

3. Выявлена недостаточность теоретических и практических норма­
тивно-методических разработок системного управления рисками отече­
ственных организаций, что выраж ается в отсутствии национального 
стандарта в сфере управления рисками. В сложивш ейся ситуации необ­
ходима разработка концептуальны х основ и целостной методики управ­
ления рисками в форме базисной системы риск-менедж мента, представ­
ляю щей собой совокупность обязательных основополагаю щ их, органи­
зационных, процедурны х и нормативных аспектов управления рисками, 
которые, в случае необходимости, могут быть адаптированы  к особен­
ностям организаций реального сектора экономики при проектировании 
частных систем риск-менедж мента.
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Глава 2.
ФОРМИРОВАНИЕ БАЗИСНОЙ СИСТЕМЫ  
РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА

2.1, Основополагающая плоскость базисной системы 
риск-менеджмента

В преды дущ ей главе исследования нами было установлено, что для 
формирования БСРМ  необходимо проработать четы ре системообра­
зую щ их направления, в которы х клю чевы ми являю тся основополагаю ­
щ ие аспекты, объединенные вместе в ф орм ате основополагаю щ ей плос­
кости (рис. 2.1), или основания тетраэдра (рис. 1.8).

С. М. Васин [19] и Г. В. Чернова [96] отмечаю т, что система риск- 
менедж мента долж на обладать следую щ ими свойствами.

1. Для достиж ения системного характера управления рисками:
-  целостностью , т. е. бы ть ориентированной на оценку всего 

комплекса рисков организации и преодоление негативны х последствий 
реализации их рисковы х событий, с учетом  связей между указанными 
рисками;

-  комплексностью , т. е. необходимо учиты вать слож ность объекта 
управления и рассматривать не только связи между частны ми рисками, 
возможны ми рисковы ми событиями и их последствиями, но и влияние 
приемов по управлению  на частные риски, а такж е их совокупности (не 
исклю чая ситуации, при которы х борьба с одними рискам и порождает 
другие);

-  способностью  системы к интеграции новых элементов, что важно 
для адаптации указанной системы к изменяю щ имся условиям, 
связанны м с появлением новы х рисков (вклю чая риски, создаваемы е 
самой системой риск-менедж мента).
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2. Система риск-менедж м ента обладает слож ной структурой, что 
наделяет ее следую щ ими свойствами:

-  многофункциональностью  и универсальностью , т. е. способностью  
бороться с рисками разной природы и различны м и последствиями их 
реализации;

-  модульностью, т. е. возмож ностью  не только использовать 
различные комбинации процедур риск-м енедж м ента в зависимости от 
сложившихся обстоятельств, но и настраивать указанную  систему на 
решение индивидуальных задач, стоящ их перед владельцам и рисков;

-  многоуровневостью, т. е. способностью  обеспечить подходящ ую  
иерархическую структуру принятия реш ений, которая позволит 
адекватно распределить полномочия и ответственность.

Полагаем, что, помимо выш еуказанны х свойств, система долж на 
обладать:

-  иерархичностью, т. е., когда компонент системы может 
рассматриваться как система (подсистема) более ш ирокой глобальной 
системы;

-  эмерджентностью, т. е. появлением качественно новы х свойств у 
системы управления рисками, отсутствую щ их у  ее элементов. Система 
управления рисками позволяет реш ать задачи более высокого уровня, 
чем управление одним или несколькими рисками.

3. Для достижения высокой результативности система управления 
рисками должна обладать:

-  гибкостью и адаптивностью , т. е. способностью  к приспособлению  
к стремительно изменяю щ имся условиям, высокой скоростью  
реагирования, а такж е способностью  бы стро справляться с 
неблагоприятными ситуациями;

-  адекватностью, т. е. соответствием процедур риск-менедж м ента 
определенной ситуации, что выраж ается в возмож ности своевременно 
выделять необходимые для достиж ения поставленны х целей и задач 
ресурсы;

-  эффективностью, т. е. способностью  справляться с негативные 
последствия рисковы х событий, используя для этого минимальный 
объем необходимых ресурсов и средств. Затраты на мероприятия по 
З^равлению риском долж ны бы ть меньш е ф актического изменения 
величины риска в результате осущ ествления этих мероприятий,

D добавление к сказанному важно отметить, что система риск- 
менеджмента, несмотря на такие свойства, как гибкость и адаптивность, 
всегда будет стремиться сохранить свою  структуру в соответствии с 
законом самосохранения. А  это означает, что для поддерж ания гибкости 
и адаптивности БСРМ  организации необходим о прилагать 
дополнительные усилия. Более того, наряду с указанны ми выше 
свойствами, система долж на еще обладать следую щ им:

-  синергичностью , т, е. однонаправленностью  действий в системе, 
которая приводит к усилению  конечного результата. У правление 
группой рисков создает более сильный эффект, чем такое же 
управление рисками, но по отдельности;
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-  неаддитивностью, т. е. принципиальной несводимостью свойств 
системы к сумме свойств составляющих ее компонентов, возникающая 
при наличии корреляции между различными рисками.

Следует отметить, что перечисленные свойства системы управления 
рисками являются общими и не меняются при любых особенностях 
финансово-хозяйственной деятельности организации, а следовательно, 
они могут применяться в БСРМ, поскольку соответствуют требованию 
инвариантности отдельных ее элементов.

По мнению Н. П. Веретенникова и Р. Г. Леонтьева [20], под целью 
понимается желаемый результат целесообразной деятельности по раз­
витию системы, достигаемый в пределах некоторого интервала времени. 
Данное определение применимо и для целей БСРМ, которыми в боль­
шинстве случаев являются причины ее внедрения. Анализ опыта и 
практики российских и иностранных организаций позволил установить 
следующие наиболее характерные для этой системы причины внедре­
ния [24; 121]:

-  дополнительная эмиссия ценных бумаг и/или требования регули­
рующих органов;

-  увеличение стоимости организации;
-  обеспечение достижения стратегических целей;
-  получение рейтинга специальных рейтинговых агентств;
-  достижение финансовых целей.
Полагаем, что наличие указанных причин можно объяснить сле­

дующими предпосылками:
а) законодательство различных стран, включая Россию, предполагает 

проведение процедуры формального доказательства наличия системы 
риск-менеджмента и внутреннего контроля у эмитентов, проходящих 
процедуру листинга;

б) собственники желают повысить свое благосостояние за счет роста 
стоимости организации, который возможен только в случае достижения 
стратегических и финансовых показателей;

в) потенциальные инвесторы и кредиторы желают знать о сущест­
вующих рисках в деятельности организации и мерах, предпринимаемых 
для управления ими.

Из этого следует, что причины внедрения системы риск- 
менеджмента можно условно разделить на обусловленные внешними 
требованиями и осуществляемые по инициативе организации. Есть все 
основания полагать, что причины, обусловленные внешними требова­
ниями, могут помешать процессу формирования системы риск- 
менеджмента. Нередки случаи, когда организации, внедряющие систе­
мы риск-менеджмента по причине внешних требований (например, про­
ведение дополнительной эмиссии ценных бумаг или получение рейтин­
га) после успешной демонстрации заинтересованным лицам формаль­
ных признаков управления рисками прекращают развивать системы 
риск-менеджмента (например, сдают в архив разработанные для демон­
страции внешним пользователям информации документы и останавли­
вают деятельность соответствующих органов управления рисками). Ос­
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нованная причина этого заключается в том, что сам по сеое процесс 
внедрения системы риск-менеджмента в организации является весьма 
растянутым во времени и может занимать от двух до пяти лет, а следо­
вательно, и положительный эффект от внедрения системы риск- 
менеджмента не сможет проявиться раньше этого периода. Очевидно, 
что внешние обстоятельства не могут являться достаточно убедитель­
ным основанием для внедрения системы риск-менеджмента, если ини­
циатива не принадлежит собственникам или топ-менеджменту органи­
зации.

Считаем, что внедрение и дальнейшее развитие БСРМ и систем 
риск-менеджмента должно происходить исключительно по инициативе 
собственников или топ-менеджмента организации, исходя из осознан­
ной необходимости управления рисками, но с учетом внешних требова­
ний, так как их соблюдение позволяет организации расширять его воз­
можности в решении многих вопросов, например таких, как привлече­
ние капитала. Собственники и топ-менеджмент должны понимать, что 
управление рисками становится все более необходимым инструментом 
для эффективной деятельности организации. По мнению известных 
специалистов, В. Н. Вяткина [23], Э. Холмса [93], J. Reuvid [139], в бли­
жайшие десятилетия системы управления рисками будут занимать такое 
же важное место в обшей системе менеджмента организации, как на­
пример, системы управления качеством или инновациями.

Выше было определено, что в соответствии с назначением осново­
полагающих аспектов (см. табл. 1.5) БСРМ затрагивает все >ровни дея­
тельности организации, а это значит, что ее цель не может ограничи­
ваться только причинами внедрения. По нашему мнению, целью БСРМ 
является создание разумной гарантии достижения целей и задач на всех 
уровнях управления организацией, а также обоснованности тех или 
иных решений в вопросах, касающихся управления рисками. Важно 
понимать, что гарантия, предоставляемая БСРМ, является разумной, а 
не абсолютной, поскольку неопределенность и риск обусловлены неяс­
ными перспективами, которые никто не может предсказать с абсолют­
ной уверенностью. Также ограничение по гарантии вызвано тем, что 
человеческое суждение в принятии решения может быть необъектив­
ным. Более того, просчеты могут быть вызваны сговором двух человек 
или более. Все эти причины позволяют рассматривать результаты рабо­
ты БСРМ лишь как разумную гарантию достижения поставленных це­
лей.

Принимая во внимание определение Р. Г. Леонтьева [57], который 
под задачей понимает желаемый результат деятельности, достигаемый 
за определенный период времени и характеризующийся комплексом 
количественных параметров этого результата, нами были сформулиро­
ваны следующие основные задачи, решение которых направлено на 
достижение основной цели БСРМ:

1) снижение уровня неопределенности персонала. Сотрудники, 
имеющие четкое представление о своих рисках, связанных со здоровь­
ем, профессиональным и карьерным ростом, благосостоянием и т. д..
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проявляют инициативу в вопросах управления рисками организации 
гораздо чаще, чем те, которые имеют нечеткое представление о своих 
персональных рисках;

2) снижение уровня неопределенности деятельности организацтт 
Планирование и анализ сценариев развития организации позволяет не 
только установить возможные риски до момента их фактического свер­
шения, но и проработать необходимые мероприятия по борьбе с нега­
тивными последствиями;

3) выявление и использование возможностей улучшения. Анализ 
рисков должен быть направлен на оценку возможностей настуттления 
благоприятных событий. Выявить пути для развития благоприятных 
событий организации возможно лишь при условии, если сотрудники 
осознают риски и знают, как управлять ими;

4) разумное расходование средств. Расходы на управление рисками 
не должны превышать экономический эффект от проведения необходи­
мых для этого мероприятий;

5) повышение качества информации для принятия решений. Процесс 
управления рисками будет эффективным лишь тогда, если он осушеств- 
ляется на достоверной и доступной информации;

6) улучшение взаимоотношений с заинтересованными лицами. Не­
обходимо постоянное проведение консультаций с заинтересованными 
лицами в целях определения их ожиданий и мнений по вопросам, ка- 
саюшимся управления рисками организации;

7) рост деловой репутации. Инвесторы, кредиторы, страховые ком­
пании, поставщики и прочие контрагенты охотнее сотрудничают с теми 
организациями, которые организовали у себя систему управления рис­
ками;

8) долгосрочная поддержка руководством организации. Качествен­
ное управление рисками может быть обеспечено только при поддержке 
со стороны руководства, а также благодаря созданию контролируемых 
условий функционирования организации.

В соответствии с требованиями адаптивности БСРМ количественные 
данные или параметры результата достижения основных задач и цели 
БСРМ, а также цели и задачи более низких уровней организация опре­
деляет и утверждает самостоятельно, с учетом особенностей ее хозяйст­
венной деятельности.

Организация может достигнуть цели и выполнить задачи БСРМ 
только в том случае, если будет придерживаться определенных принци­
пов и правил. В контексте этого уместно рассмотреть принципы управ­
ления рисками, которые предлагают авторы Е. Е. Куликова [51],
Э. Холмс [93], Г. В. Чернова [96], занимавшиеся исследованием данной 
проблемы.

1. Система управления риском должна являться частью процедур 
обшего менеджмента организации, т. е. соответствовать стратегии 
развития организации и институциональным особенностям ее 
функционирования.
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Чтобы не понимать упрощ енно суть этого принципа, мы разделили 
его на две составляющ ие;

-  систему управления рисками, которая соответствует стратегии 
развития организации. Собственники должны определить миссию 
организации и утвердить стратегические цели, достижение которых 
позволит выполнить данную миссию. В свою очередь руководители 
организации вырабатывают стратегию для достижения поставленных 
стратегических целей. Нет необходимости доказывать, что стратегия 
определяет все стороны функционирования организации, формируя тем 
самым цели более низкого уровня и методы их достижения в 
долгосрочной перспективе. Следовательно, стратегия задает 
особенности системы риск-менеджмента организации.

С другой стороны, система риск-менеджмента оказывает непосред­
ственное влияние на выбор одной стратегии из нескольких альтерна­
тивных. Например, руководство организации может утвердить страте­
гическую цель -  увеличить долю рынка, это может быть достигнуто при 
условии приобретения конкурента или предложения ему покинуть ры­
нок за существенное вознаграждение. Система риск-менеджмента по­
зволяет определить, какие угрозы и возможности несет в себе каждый 
из вариантов;

система управления рисками должна соответствовать 
институциональным особенностям функционирования организации, 
т. е. она является важной составной частью общей системы управления.

Важно отметить, что единство системы риск-менеджмента и обшей 
системы управления организации должно быть не только на уровне 
согласования целей, но и в увязке соответствующих процедур принятия 
решений. Это предполагает учет не только специфики организационной 
структуры организации, но и характера особенностей принятия 
решений руководителями при управлении рисками.

2. Особенности системы управления рисками должны проявляться в 
ее целях и задачах, а это обуславливает специализированный характер 
принятия решений в рамках системы риск-менеджмента, направленный 
на создание разумной гарантии достижения целей и задач организации.

3. При управлении риском следует учитывать внешние и внутренние 
ограничения, т. е. соответствующие специальные мероприятия должны 
согласовываться с возможностями и условиями функционирования ор­
ганизации.

Поясним это положение тем, что на систему управления риском 
оказывают влияние ограничения внешней среды (внешние ограничения, 
на которые организация не может влиять непосредственно) и 
внутренние особенности (внутренние ограничения, связанные с 
особенностями функционирования и принятием управленческих 
решений организации). Без учета указанных ограничений система 
управления рисками не будет эффективна. Примеры возможных 
ограничений представим в табличной форме (табл. 2.1).
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П олагаем, что к третьему принципу, вклю чаю щ ем у внутренние ог­
раничения, необходимо добавить еще одно -  склонность к риску, о ко­
торой было сказано нами ранее в главе 1.

Таблица 2 .1

Внутренние и внешние ограничения БСРМ

Внешние ограничения Внутренние ограничения

Законодательные. представленные 
законодательными и нормативными 
актами, отражающими методы макро- 
и микроэкономического регулирова­
ния.

Инстит> циональные, т. е. ограниче­
ния, об> словленные спецификой 
функционирования различных под­
разделений фирмы и механизмами их 
взаимодействия, целями, а также тра­
дициями данной фирмы в целом и 
стилем у правления____________________

Кризисные, которые особо значимо в 
период финансового кризиса, когда 
многие компании не способны испол­
нять свои обязательства перед контр­
агентами, чем побу ждают последних в 
свою очередь не исполнять свои обяза- 
тельства перед третьими лицами_______

Бюджетные, т. е. наличие лимита за­
трат на мероприятия по управлению 
рисками. Риск-менеджмент является 
частью общей системы управления в 
организации, и потому он должен 
вписываться в единую бюджетную 
модель

Конъюнкгу рные, связанные с особен­
ностями макроэкономических процес­
сов и спецификой развития тех или 
иных отраслей и рынков

Информационные, определяемые 
влиянием дефицита информации (не­
достаточный объем или состав дан- 
ньр^) на принятие решений____________

4. Риск-м енедж мент долж ен осущ ествляться в рам ках единой 
политики по управлению  рисками, что предполагает комплексное и 
одноврем енное управлением  всеми рисками.

В соответствии с принципом риски долж ны  исследоваться с двух 
сторон:

1) проводится анализ рисков по отдельности, что создаст условия 
для понимания особенностей не только реализации лю бого рискового 
события, но и специфики его неблагоприятны х последствий;

2) изучаю тся все риски в целом, что позволяет установить их общ ее 
влияние на организацию .

Изучение рисков организации означает, что анализ рисковой 
ситуации предусм атривает не только исследование источников рисков, 
но такж е и степень взаимосвязи между рисками. В больш инстве случаев 
информации о такой взаимосвязи недостаточно, т. е. известно, что 
риски коррелированны, но не ясно, каким образом или какова природа 
взаимосвязи.

5. П роцесс управления рисками долж ен носить динамический 
характер, поскольку связан с непреры вны м  принятием реш ений.

Риск-м енедж мент необходимо рассм атривать не как одномоментную  
процедуру, пусть даже детально проработанную  и обоснованную .
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в  быстро изменяю щ ихся условиях функционирования бизнеса такая 
статическая точка зрения меш ает достиж ению  результатов. П оэтому 
управление рискам и организации представляет собой непрерывны й 
процесс, охватываю щ ий всю организацию .

Исходя из сказанного, мы попы тались сф ормулировать основные 
принципы применения БСРМ :

-  соответствовать стратегии развития организации;
-  сопровождать реш ения на всех уровнях управления организацией;
-  способствовать достиж ению  целей всех уровней и категорий;
-  сущ ествовать в рам ках внеш них и внутренних ограничений, вклю ­

чая склонность к риску;
-  создавать разумную  гарантию  достиж ения каких-либо результатов;
-  заниматься управлением  всей совокупностью  рисков, причем без 

исключений, сопутствую щ их деятельности организации;
-  не превалировать над общ ей системой м енедж мента организации.
Важно заметить, что организация вправе расш ирить перечень прин­

ципов БСРМ  по своем у усм отрению , но при этом новые принципы не 
должны противоречить или дублировать уж е сущ ествую щ ие.

Далее, на основе принципов БСРМ  были сф ормулированы  правила 
управления рисками. Для этого мы обратились к  научным работам оте­
чественных учены х (И. Т. Балабанов [7], И. А. Бланк [13], С. М. Васин 
[19], Е. В. И ода [38], Е. Е. Куликова [51], Л. Н. Тэпман [88], Э. А. У т­
кин [90]), рассм атривавш их правила и имею щ их един>то точку зрения 
на них, а именно:

1. Н ельзя рисковать средствами больш ими, чем собственны й капи­
тал. Прежде чем принять реш ение об операции, несущ ей в себе риски, 
необходимо определить возможную  максимальную  величину убы тка от 
указанных рисков, сопоставить ее с объемом инвестируемы х средств, 
сравнить с имею щ имся собственны м  капиталом и сделать вы вод о веро­
ятности банкротства в случае реализации рисков.

Н а наш взгляд, данное правило применимо только в отнош ении рис­
ков, величину которы х можно изм ерить и сопоставить с размером соб­
ственного капитала, например финансовы е риски. Однако заметим, что 
организации приходится сталкиваться с такими рискам и, как, например, 
деловая репутация или ю ридическими, для которы х объективно точны х 
методик вычисления вероятностей и последствий не сущ ествует [135]. 
Из этого следует, что организация не способна полностью  применить 
данное правило. П риведем  ещ е один аргум ент исходя из того, что если 
собственники вправе индивидуально определять объем рисков, которые 
их организация может принять на себя, то возм ож на такая ситуация, 
когда объем рисков целенаправленно превы сит объем собственного ка­
питала организации, а это значит, что возм ож ности управления рисками 
сущ ественно ограничиваю тся, следовательно, в рам ках БСРМ  это пра­
вило не следует применять.

2. Н еобходимо думать о последствиях риска. Зная максимально воз­
можную величину убы тка, необходимо определить: к чему он (убыток) 
может привести, какова вероятность риска и только потом принять ре­
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шение или об отказе от риска, или о принятии его на свою ответствен­
ность, или же о передаче его на ответственность другому лицу.

Мы придерживаемся такой точки зрения, что точно вычислить воз- 
можн>'ю максимальную величину убытка от реализации каждого из 
рисков организации проблематично, так как статистические данные по 
критическим величинам убытков в большинстве случаев отсутствуют, и 
специалистам для их вычисления приходится руководствоваться ис­
ключительно аналитическими методами. Процесс осложняется еше и 
тем, что последствия рискового события могут носить нематериальный 
характер, что затрудняет определение их величин. Из этого следует, что 
принимая на вооружение это правило, необходимо помнить, что макси­
мально возможная величина убытка имеет, скорее всего, наименьшую 
вероятность реализации [135].

И. наконец, последний аргумент не в пользу этого правила: оно не 
дает четкого понимания относительно способов управления рисками, 
поскольку предлагает применять большую часть из них одновременно, 
С учетом этого в рамках БСРМ оно не применимо.

3. Нельзя рисковать многим ради малого. Действие данного правила 
можно проследить на примере страхования. В этом случае необходимо 
выбрать приемлемое для организации соотношение между страховой 
премией и возможными убытками.

Глобальный финансовый кризис показал, к каким катастрофичным 
последствиям может привести нарушение этого поавила. Страховые 
компании, в частности American International Group Inc и банковский 
сектор, например Lehman Brothers Holdings Inc, Bank o f  America, 
Goldman Sachs и др. уже пострадали гораздо серьезнее других вследст­
вие неправильной оценки принимаемых на себя рисков. Отсюда следу­
ет, что данное правило должно применяться в рамках БСРМ.

4. Положительное решение принимается лишь при отсутствии со­
мнения.

Как показывает практика, любой вопрос, связанный с областью 
управления рисками, всегда имеет несколько решений, оценка которых 
производится специалистами с разным уровнем склонности к рис­
ку [139]. Следовательно, уполномоченным лицам очень часто прихо­
дится принимать тяжелые, небесспорные решения в условиях цейтнота, 
которые могут вызывать сомнения. Следовательно, данное правило не 
может применяться в рамках БСРМ.

5. При наличии сомнений принимается отрицательное решение.
Данное правило полностью ограничивает возможность инновацион­

ной деятельности организации, всегда сопряженной с большей долей 
неясностей и сомнений. Между тем отсутствие инноваций в организа­
ции вызывает массу новых рисков, грозящих для нее полным прекраще­
нием деятельности [93]. В связи с этим данное правило не должно при­
меняться в рамках БСРМ.

6. Всегда существует вероятность нескольких решений проблемы.
Для того чтобы определить альтернативные решения, необходимо

рассмотреть проблему, используя мозговой шт>рм, структурное мыщ-
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ление, а также другие подходы. Определив альтернативные варианты, 
нужно свести к минимуму их количество, объединив похожие и исклю­
чив неправдоподобные или нереальные [93]. И только тогда данное пра­
вило будет соответствовать условиям БСРМ.

Как видим, в рамках БСРМ могут применяться только два правила 
из шести. Полагаем, что их необходимо дополнить еше тремя:

1) управлять необходимо в первую очередь теми рисками, которые 
действительно угрожают достижению поставленных целей, т.е. риска­
ми, несущими наибольшие угрозы целям и задачам организации;

2) регулярно отслеживать риски, обладающие средним уровнем уг­
розы, с тем чтобы их повышение со среднего до высокого уровня было 
своевременно выявлено и приняты оперативные меры;

3) периодически осуществлять контроль рисков с низким уровнем 
угрозы, но не в ущерб рискам со средним и крупным уровнем. В ходе 
управления рисками необходимо исходить из того, что последствия 
реализации рисковых событий могут быть меньше затрат на их управ­
ление.

Кроме того, организация вправе, с учетом требования адаптивности 
БСРМ, дополнительно устанавливать свои собственные правила, кото­
рые должны не противоречить названным выше.

2.2. Организационная плоскость базисной 
системы риск-менеджмента

Второй системообразующей плоскостью БСРМ организации, по 
нашему мнению, является организационная плоскость, которая должна 
включать два основных элемента (рис. 2.2).

Первый -  внутренние заинтересованные лица организации.
Всех заинтересованных лиц организации можно разделить на внеш­

них и внутренних. По нашему мнению, внешние заинтересованные ли­

41



ца, как указано в работах М. Мескон [66] н С. А. Айвазяна [84], только 
создают риски организации, а непосредственным их управлением зани­
маются внутренние заинтересованные липа ответственные в организа­
ции за внедрение и функционирование системы риск-менеджмента, сле­
довательно, только они должны быть рассмотрены в рамках БСРМ. На 
основании проведенного анализа стандартов [106; 113; 114; 119; 147] в 
области управления рисками нами были определены обязанности и 
полномочия внутренних заинтересованных лиц организации, перечень 
которых приведен ниже:

1. Собственники или их представители несут ответственность за вы­
работку общей стратегии развития, а также создание соответствующего 
климата и формирование основных принципов эффективного управле­
ния рисками [41, 139]. Они обязаны как минимум [119]:

-  определить и оценить риски организации, которые могут привести 
к негативным последствия.м;

-  определить вероятность наступления негативных последствий;
-  выработать политику организации в отнощении рисков, несущих 

наибольщий уровень угроз;
-  дать оценку общей эффективности политики по управлению рис­

ками;
-  оценить эффективность стратегии в области управления рисками;
-  обозначить свою позицию в отношении управленческих решений 

по вопросам риск-менеджмета, влияющим на долгосрочное развитие 
организации.

Полагаем, что указанное выше может быть осуществлено при нали­
чии сформированного Комитета по управлению рисками, либо Комите­
та по аудиту при наблюдательном совете или совете директоров, рас­
сматривающих комплексные вопросы управления рисками и даюших 
оценку эффективности функционирования БСРМ.

2. Топ-менеджеры должны обеспечить долгосрочную поддержку 
внедрения и обеспечения работоспособности БСРМ [111]. В главе 1 на­
ми было обозначено, что для организации период внедрения БСРМ мо­
жет занимать от двух до пяти лет. За это время поддержка может ослаб­
нуть, что приведет либо к замораживанию, либо к крайне неэффектив­
ному внедрению БСРМ. Именно поэтому на са.мой начальной стадии 
топ-менеджмент должен определить и сформировать механизмы, гаран­
тирующие долгосрочнуто поддержку этого процесса. При этом на самих 
топ-менеджерах должна лежать персональная ответственность за управ­
ление рисками в соответствии с блоком работ, которым они руководят.

Один из вариантов распределения полномочий по управлению рис­
ками был предложен экспертами из Institute of Internal Auditors Research  

Foundations (права и обязанности генерального директора, финансового 
директора и прочих руководителей по вопросам управления риска­
ми) [150]. Считаем, что он, может быть, применим и в рамках БСРМ- 
Однако при этом необходимо иметь в виду, что перечень топ- 
менеджеров может не соответствовать структуре организации, вне­
дряющей БСРМ, поэтому лицу, ответственному за внедрение БСРМ.
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необходимо предусмотреть, чтобы все риски были закреплены за опре­
деленными топ-менеджерами. Если в организации нет топ-менеджеров, 
на которых возлагаются права и обязанности по вопросам управления 
рисками, то необходимо провести следующие мероприятия;

-  присвоить дополнительные обязанности конкретным руководите­
лям;

-расширить полномочия конкретных руководителей.
В противном случае отсутствие персональной ответственности топ- 

менеджеров за управление рисками приведет к тому, что мероприятия 
по управлению ими периодически будут срываться, вследствие этого 
эффективность БСРМ будет снижена.

3. Структурное подразделение отвечает [119];
-  за каждодневную реализацию мероприятий по управлению риска­

ми;
-  повышение уровня осознания важности вопросов риск- 

менеджмента внутри организации;
-  регулярный мониторинг состояния дел, обмен мнениями и опытом 

с другими структурными подразделениями организации;
-  соответствующий процесс идентификации и анализ риска на самой 

ранней стадии реализации нового проекта и доведение сведений до со­
ответствующих руководителей организации.

Эффективность любого структурного подразделения в вопросах 
управления рисками зависит от его непосредственного руководителя, 
поскольку именно на нем лежит ответственность за то, сколько времени 
и сил сотрудники будут уделять вопросам управления рисками и какими 
правами он будет наделен в части риск-менеджмента своего подразде­
ления. Разделяя точку зрения Institute of Internal Auditors Research 
Foundations [150], считаем, что руководитель подразделения обязан;

-  отвечать за управление операционными и функциональными рис­
ками в пределах своей группы, отдела или управления;

“  обсуждать любой риск, который влияет на деятельность всей орга­
низации, с руководителем подразделения по управлению рисками или 

®™^^^твенным за комплексное развитие БСРМ.
*^оводителю структурного подразделения должны быть делегиро-
Ь1 полномочия по управлению рисками, ограниченные его профес- 

ональной компетенцией. Оценка профессиональной компетенции 
олжна производиться руководителем подразделения по управлению 

Р ками, а также топ-менеджером, которому подчиняется данное струк- 
^ j o e  подразделение.

Подразделение внутреннего аудита также участвует в постановке 
управления рисками путем проведения из.менения системы 

в g проверок [72]. Роль внутреннего аудита может различаться
^^пецифики организации [119]. На подразделение внут-

^  го аудита должны быть возложены следующие задачи; 
ково работы на существенных рисках, определенных ру-
зации^™°^ компании, и аудит процессов управления рисками в органи-
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-  предоставление гарантий в управлении рисками;
-  активная поддержка и участие в процессе управления рисками;
-  содействие в идентификации и оценке рисков и в обучении персо­

нала, задействованного в процессах управления рисками и внутреннего 
контроля;

-  координация представления отчетов совету директоров, аудитор­
скому комитету и т. д.

У некоторых отечественных организаций подразделения по внут­
реннему аудиту и управлению рисками подчиняются одному лицу, вхо­
дящему в состав высшего исполнительного органа организации [82]. 
Это делается с целью создания сильного подразделения, способного 
сопротивляться возможному противодействию топ-менеджеров в во­
просах постановки внутреннего аудита и управления рисками. По на­
щему мнению, подразделения по внутреннему аудиту и управлению 
рисками должны быть в функциональном подчинении у совета директо­
ров, а в административном -  у генерального директора, что позволит 
объективно оценивать деятельность организации и предоставит неогра­
ниченный доступ к топ-менеджменту и совету директоров.

Организация, наряду с упомянутыми выше комитетами по рискам и 
аудиту, в рамках БСРМ может сформировать дополнительные коллеги­
альные органы управления. Такое решение будет обосновано тем, что, 
поскольку процесс риск-менеджмента затрагивает все направления дея­
тельности организации, может возникнуть ситуация, при которой неиз­
бежно возникает потребность в детальном управлении конкретным на­
бором рисков. Из этого следует, что руководство должно осуществлять­
ся коллегиальным органом, сформированным на основе вертикальной 
субординации [93]. На практике встречаются комитеты по вопросам 
репутационных и стратегических рисков, по управлению операционны­
ми и юридическими рисками, по вопросам финансовых рисков и т. д.

5. Подразделение по управлению рисками.
Нам представляется, что это вед>тдее подразделение в процессе 

риск-менеджмента организации.
Перечислим основные функции, которые должны выполняться спе­

циалистами подразделения по управлению рисками [119]:
-  разрабатывать общие программы управления рисками и положения 

стратегии организации в области управления рисками;
-  реализовывать программы управления рисками на стратегическом 

и операционном уровне;
-  повышать осведомленность всех сотрудников организации в во­

просах, касающихся риск-менеджмента;
-  разрабатывать систему управления рисками и ее организационную 

структуру;
“  проводить мониторинг эффективности реализации программы 

управления рисками; координировать взаи.модействие различных струк­
турных подразделений организации по вопросам управления рисками;
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-  разрабатывать программы снижения внеплановых потерь и меро­
приятия, направленные на поддержание непрерывности бизнес- 
процессов;

-  готовить отчеты для внутренних пользователей и внешних контр­
агентов.

В зависимости от размера организации функции специалиста по 
управлению рисками могут быть возложены на одного сотрудника или 
на отдельно выделенное структурное подразделение.

Зарубежная практика управления рисками показывает, что эффек­
тивно управлять рисками средней или крупной организации могут два 
или три профессиональных сотрудника. Для малого бизнеса достаточно 
одного человека [144].

В России управлением рисками в крупных организациях занимаются 
целые отделы, состоящие из пяти и более человек [19; 51]. Такая ситуа­
ция, на наш взгляд, обусловлена тем, что российский рынок труда ис­
пытывает острый дефицит профессиональных специалистов по управ­
лению рисками, программы, подготовки которых не представлены на 
современном рынке образовательных услуг. В связи с этим организации 
вынуждены нанимать большое количество или недостаточно профес­
сиональных в управлении рисками сотрудников, или вообще не имею­
щих опыта работы в этой сфере, или, как правило, имеющих опыт рабо­
ты в какой-то смежной сфере, чтобы обеспечить своевременность ре­
шения задач в области управления рисками [19].

На основании анализа отечественной [13; 19; 51; 94; 96] и зарубеж­
ной [135; 139; 143] литературы, в которой рассматриваются вопросы 
формирования подразделения по управлению рисками, нами была опре­
делена возможная структура подразделения для отечественных органи­
заций (рис. 2.3).

Рис. 2.3. Возможная структура подразделения по управлению рисками

Рассмотрим функциональные обязанности специалистов.
^*^°^0flHTenb подразделения по управлению рисками должен, 

Р жде всего, обладать хорошими навыками менеджера, чтобы эффек- 
но организовывать и контролировать деятельность своего подразде- 

ния. При этом он должен обеспечить гарантию того, что управление
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рисками в организации осуществляется в полном соответствии с внут­
ренними и внещними требованиями.

Экспертами Institute of Internal Auditors Research Foundations [150] и 
Federation of European Risk Management Associations [120] сформулиро­
ваны основные обязанности руководителя подразделения по управле­
нию рисками, которые были доработаны нами с учетом особенностей 
БСРМ;

-  участвует в определении основных рисков БСРМ и разработке 
стратегии управления ими;

-  контролирует эффективность функционирования БСРМ и иниции­
рует, по мере необходимости, процесс ее модернизации.

2. Специалист по организации процедур измерения рисков должен 
иметь не только хорошие навыки математического моделирования, но и 
хорошие знания теории вероятности и математической статистики 
[135]. Вся информация, поступающая в подразделение по управлению 
рисками от прочих структурных подразделений, должна сначала попа­
дать к данному сотруднику для того, что бы на ее основе и при помоши 
специалиста подразделения, подающего информацию, он создал модель 
измерения риска. В его обязанности также входит тесное сотрудничест­
во как со специалистом по 1Т-поддержке БСРМ с целью автоматизации 
процесса сбора и измерения рисков организации, так и со специалистом 
по управлению рисками с целью построения математических моделей 
эффекта от мероприятий по управлению рисками.

3. Специалист по 1Т-поддержке БСРМ отвечает за работу IT- 
системы, поддерживающей процедуры управления рисками, а также за 
управление рисками информационной безопасности. Он должен обла­
дать соответствующими знаниями в области программирования и про­
ектирования баз данных. Если это возможно, с точки зрения выделения 
достаточных временных ресурсов, то данному специалисту желательно 
вменить обязанности по администрированию процедур управления рис­
ками. Для этого он должен иметь хорошие организационные и коорди­
национные навыки, так как будет отвечать за правильное оформление 
реестра и карты рисков, своевременный сбор Комитета по рискам и рас­
сылку приглашений на него, отслеживание формирования планов меро­
приятий по управлению рисками в едином формате и тому подобные 
административные функции [152].

4. Специалист по организации процедур управления рисками. Ос­
новной его обязанностью является разработка и мониторинг мероприя­
тий по управлению рисками организации. Необходимо, чтобы данный 
сотрудник являлся экспертом в основной деятельности, которую осуще­
ствляет организация. Такой сотрудник может быть привлечен либо из 
соответствутоших подразделений организации, либо из других органи­
заций отрасли, но в любом случае должен обладать необходимыми зна­
ниями деятельности.

По мере роста масштабов деятельности организации число сотруд­
ников подразделения по управлению рисками .может изменяться [103], 
например, дополнительно могут быть сформированы должности со­

46



трудников по производственным рискам, рискам охраны труда и про­
мышленной безопасности, экологическим рискам, страхованию и т. д.

Независимо от численного состава подразделения по управлению 
рисками, каждый специалист в его составе должен:

1) периодически проходить внешнее обучение для постоянного по­
вышения квалификации, включая обмен опытом со специалистами по 
управлению рисками других организаций;

2) обладать хорошими коммуникационными и организационными 
навыками, поскольку он является внутренним консультантом организа­
ции по рискам и должен уметь убедительно взаимодействовать на уров­
не горизонтальных связей с другими сотрудниками организации в рам­
ках общего процесса управления рисками, особенно в процессах выяв­
ления рисков, планирования мероприятий по управлению ими и кон­
троля выполнения этих мероприятий.

В заключение необходимо отметить, что в число внутренних заинте­
ресованных лиц входят все владельцы рисков организации, о которых 
речь шла ранее в главе 1. В то же время необходимо отметить, что дан­
ные категории не тождественны, поскольку не все внутренние заинтере­
сованные лица являются владельцами рисков.

Культура риска, второй элемент организационной плоскости БСРМ, 
характеризуется степенью осознания менеджментом потребности в не­
обходимости эффективного управления рисками организации [93]. Сю­
да входит выяснение того, насколько организация склонна или толе- 
рантна к риску в своей повседневной деятельности и в рамках принятия 
управленческих решений. В организации с развитой культурой риска 
имеются стандарты идентификации, оценки и управления рисками [142; 
144].

Полагаем, что под культурой риска следует понимать комплекс ус­
тановок восприятия, оценок и действий, характеризующих отношение 
сотрудников организации к рискам в каждодневной деятельности.

Анализ практики управления рисками показывает, что во многих 
организациях культура риска воспринимается на неприятии рисков. 
С сотрудниками, которые потерпели неудачу в управлении рисками, 
обходятся чрезмерно строго. У организации нет культуры риска, если 
[51; 93; 139; 143];

-  сотрудники, которые приняли рискованные решения, были 
уволены вследствие этого;

-  руководство организации категорически не приемлет принятие 
рискованных решений сотрудника.ми на местах;

-  организация следует правилу сохранения одной и той же позиции в 
отношении рисков независимо от обстоятельств.

Из вышесказанного следует, что без культуры риска БСРМ будет 
менее эффективна, В то же время, если культура риска создана неверно, 
то любые из процессов управления рисками будут восприниматься 
сотрудниками как инструмент для прикрытия своих действий. Поэтому 
У руководства организации должно быть четкое понимание; что такое 
культура риска, и какой она должна быть в рамках БСРМ.
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Для многих организаций культура риска, как считает Е. Е. Куликова, 
напрямую зависит от их уровня склонности к риску. В организациях, у 
которых связь между культурой риска и уровнем склонности к нему 
отсутствует, существует высокая вероятность возникновения ситуации, 
когда не только разные структурные подразделения имеют разную 
культуру риска, но и в рамках одного структурного подразделения риск 
воспринимается сотрудниками по-разному [51].

Мы согласны с указанным выще мнением и считаем, что восприятие 
рисков каждым сотрудником и соответственно культура риска всей 
организации зависят от комбинации четырех переменных.

1. На восприятие рисков, прежде всего, влияет то, в какой стране 
ведет деятельность организация. Особенности национальной культуры 
влияют на множество факторов, включая отнощение к работе, 
взаимоотношения с деловыми партнерами, восприятие правовых норм и 
т. д. [145]. Культуры разных стран отличаются между собой, что делает 
ведение бизнеса в каждой из них уникальным. Гирт Хофстид предлагает 
рассматривать модель национальной культуры любой страны с 
помощью четырех переменных; дистанция силы; индивидуализм-  
коллективизм; маскулинизация -  феминизация; избежание 
неопределенности [123]. Мы рассмотрели Россию с позиции данной 
модели и установили следующие специфические особенности;

-  подчиненные согласны с неодинаковым распределением власти, 
что проявляется в их неготовности задавать вопросы своему 
руководству и оспаривать их рещения в силу страха перед возможными 
репрессиями со стороны начальства;

-  общество является коллективистским, в результате этого рещения 
очень часто принимаются медленно. Доказательством коллективизма 
является доминирование семейных отнощении, когда на важные 
должности назначаются, прежде всего, родственники или лояльные по 
отнощению к семье люди независимо от уровня их профессиональной 
компетенции;

-  российское общество является «мужским», что проявляется в 
приоритете работы перед домом и семьей, а также существенным 
превалированием числа мужчин-руководителей над женщинами;

-  люди, проживающие в России, привыкли к чувству постоянной 
неопределенности и неуверенности в завтращнем дне, в результате 
степень их желания избегать неопределенности и риски является 
низкой.

Из этого можно сделать заключение; культура России создает 
предпосылки к негативному восприятию риска, что подтверждается 
наличием коллективистского общества и открытым согласием с 
неравным распределением власти, но в то же время жизнь в условиях 
постоянной неопределенности и стремление выжить в таких условиях 
заставляет жителей России постоянно рисковать, в результате создается 
позитивное отнощение к риску.

По нащему мнению, в современных условиях единственным 
способом сократить влияние названных аспектов культуры страны на
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организацию является привлечение на работу иностранных 
специалистов. Правомерность этого подтверждается тем, что 
собственники крупных отечественных организаций приглашают 
иностранных специалистов на руководящие должности.

2. Культура организации определяет нормы поведения, 
существующие в ней, при этом каждая организация имеет свою 
собственную культуру, даже если она не занималась ее созданием [51; 
93].

Менеджмент организации должен инициировать диагностику 
корпоративной культуры с целью выявления ее особенностей. Зная, к 
какому типу культуры относится организация, руководитель будет 
иметь достаточные основания для принятия рещения о мерах по 
сглаживанию негативных сторон имеющейся культуры либо будет 
прилагать усилия с целью изменения типа культуры организации, а 
это -  довольно сложная задача.

Существуют различные подходы при анализе уровня культуры 
организации [91], результаты которых можно переложить на 
особенности восприятия рисков. Так, например, в своей работе Роб 
Гоффи и Гаретт Джонс [148] предлагают модель культуры организации, 
основанную на двух понятиях- общительности и солидарности. 
Авторы считают, что проявлением степени общительности можно 
измерить уровень дружелюбия между сотрудниками организации. 
Солидарность заключается в готовности людей выполнять общие 
задания, в понимании общих целей организации, от которых 
выигрывают все сотрудники независимо от того, насколько они друг 
другу нравятся. В результате пересечения общительности и 
солидарности образуется матрица культуры организации (рис. 2.4).
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Рис. 2.4. Модель культуры организации

Как видим (рис. 2.4), коммунальная культура поощряет риск. 
Сотрудники в рамках данной культуры охотно идут на риск и стремятся 
учиться на своих ошибках. Они рассматривают риски в качестве 
неотъемлемой части своей деятельности. В рамках данной культуры
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избегание риска воспринимается значительно большей проблемой, чем 
его принятие. В этом заключается основная проблема организаций с 
этой культурой -  чрезмерное принятие рисков, которые в последующем 
невозможно контролировать.

Сетевая культура способствует принятию только хорощо 
просчитанных рисков. Анализ рисков требует больших временных и 
денежных затрат, что негативно сказывается на скорости принятия 
решений. Однако возможны исключения, возникающие вследствие 
воздействия внешних сил, например, начало мирового кризиса или 
возможность враждебного поглощения другой компанией. В данном 
случае организация вынуждена оперативно реагировать на возникшие 
угрозы.

Коммерческая культура создает жесткую атмосферу в коллективе, 
стимулирующую людей как можно лучше выполнять свои обязанности. 
Сотрудников, которые пошли на риск и потерпели неудачу, увольняют. 
В результате этого большинство сотрудников предпочитают не идти на 
риск, угрожающий их карьере, а в случае возникновения каких-либо 
проблем -  скрывать их или пытаться исправить собственными силами.

Фрагментарная культура не приемлет риски в принципе. Сотрудники 
организации с данной культурой могут иметь две модели поведения. 
Первая модель предполагает избегание рискованных решений. Вторая -  
принятие решений, о которых не знает руководство. Поэтому 
необходимо постоянно контролировать индивидуальную склонность 
сотрудников к принятию рисков.

По нашему мнению, коммунальная культура является наиболее 
привлекательной для построения культуры риска организации. Топ- 
менеджмент должен стремиться к формированию данной модели 
культуры в организации, не забывая о том, что БСРМ приемлема и для 
оставшихся трех .моделей, но при которых ее эффективность ниже. В 
частности, наименее эффективной будет фрагментарная культ>’ра, 
которая мешает формированию рациональной к>'льтуры риска, 
направленной на сбалансированное сочетание рисков и доходности, а 
также на делегирование полномочий по управлению рисками на местах. 
Именно поэтому она редко встречается в коммерческих структурах и 
свойственна структурам государственной власти.

3. Культура подразделения определяется его функциональными 
задачами, уровнем подготовки кадров и т. д. И как результат -  
образуются различные субкультуры в рамках одной организации. 
Основная задача организации заключается в создании сильной 
организационной культуры, которая способствует эффективному 
взаимодействию отдельных подразделений при управлении рисками 
[139].

В основе культуры подразделения, способного адекватно 
воспринимать риски в рамках всей организации, лежит правильный 
подбор сотрудников и их лидера. Только в культуре, построенной на 
принципах трансфор.мационного лидерства, когда руководитель 
является истинным лидером, можно получить ту среду, где к ошибкам
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относятся толерантно. В рамках такой культуры имеется понимание 
того, что каждый может извлечь пользу из своих ошибочных действий, 
которые часто могут быть результатом попыток выполнить свою работу 
более инновационным способом. В рамках такой культуры риски 
инноваций будут желаемыми [74].

4. Культура группы является последней переменной, лежащей в 
основе восприятия рисков сотрудниками.

В группах создается своя собственная микрокультура, которая 
формируется лидером команды, людьми, входящими в ее состав, 
характером их деятельности [142]. Групповая культура, подобно 
культуре в целом, позволяет участникам команды почувствовать свою 
приобщенность к общим задачам, одновременно отделяя их от прочих 
членов организации [93].

Основной задачей при формировании команды группы, так же как и 
при формировании команды подразделения, является подбор людей, 
обладающих необходимым набором навыков и установок. Ведь если 
участники команды подобраны неудачно, то риск провала проекта или 
программы может быть очень высоким. Правильный подбор участников 
команды позволит снизить риск провала, но не уберет его 
полностью [17].

Из вышеописанного видно, что культура риска, с одной стороны, 
напрямую зависит от людей, принимающих участие в процессе 
управления рисками, а с другой -  она сама задает для данных людей 
модели поведения и восприятия угроз и возможностей. Из этого 
следует, что культура риска и люди являются одновременно объектами 
и субъектами управления по отношению друг к другу.

Согласно данным PricewaterhouseCoopers, существуют четыре 
основных характеристики сильной культуры риска [144]:

1) лидерство и стратегия. Это показатель этики и ценностей 
организации, а также того, как она доводит до заинтересованных лиц 
свою миссию и цели;

2) ответственность и система поощрения. Характеристика, 
показывающая способность организации устанавливать 
индивидуальную ответственность и систему измерения поощрения за 
выполнение поставленных задач;

3) люди и коммуникации. Показатель отображает, как организация 
делится знаниями и информацией и развивает компетентность своих 
сотрудников;

4) риск-менеджмент и инфраструктура. Характеристика показывает, 
насколько хорошо организация оценивает риски, а также ее способность 
предпринимать необходимые шаги для создания эффективных методов 
управления рисками.

Полагаем, что к названным характеристикам необходимо добавить и 
принципы культуры, которым должен следовать весь персонал 
организации. На наш взгляд, наиболее подходящие принципы культуры 
риска, удовлетворяющие требованиям БСРМ, сформулированы Э. 
Холмсом [93]:
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1) никаких исключений. Каждый сотрудник активно берет на себя 
ответственность и управление рисками. Никому не приходится 
извиняться за то, что он обнаружил риски;

2) никаких жалоб. Каждый понимает, что иногда события могут 
разворачиваться не так, как хотелось бы, что можно допустить ошибку, 
и что иногда позитивные результаты оказываются иллюзорными;

3) никаких сокрытий. Все честны, открыты и искренни. Любые 
проблемы и сложные вопросы сразу же обсуждаются. Просьба о 
помощи не рассматривается как признак слабости;

4) нет никаких белых пятен. Каждый понимает, что принятие риска 
тесно связанно с возможностью получить прибыль. И одновременно с 
поиском путей минимизации угроз сотрудники организации заняты 
поиском положительных возможностей.

Таким образом, менеджер, занимающийся вопросами риска, должен 
иметь право выбора решения и право ответственности за принимаемые 
решения, из-за того что коллективное решение в силу психологических 
особенностей отдельных лиц является более субъективным, чем решение, 
принимаемое отдельным специалистом. При этом задача руководителей 
заключается в поощрении и поддержании сотрудников, следующих 
приншшам культуры риска, задача сотрудников- соблюдать данные 
принципы независимо от существующих обстоятельств.

2,3. Процедурная плоскость базисной 
системы риск-менеджмента

Определение понятия «управление рисками», сформулированное 
нами в главе 1, акцентируется на том, что это процесс, который должен 
состоять из различных обязательных процедур и осуществляться на по­
стоянной основе. Как форма предпринимательской деятельности, риск- 
менеджмент означает, что управление риском представляет собой твор­
ческую деятельность, эффективность которой зависит от быстроты ре­
акции на изменение условий рынка, экономической ситуации, а также 
финансового состояния объекта управления. Риск-менеджмент весьма 
динамичен и эффективность его функционирования во многом зависит 
от быстроты реакции на изменения условий рынка, экономической си­
туации, финансового состояния объекта управления.

По мнению специалистов в риск-менеджменте готовых правил и 
приемов нет и быть не может, поскольку он определяет как, зная мето­
дологию управления рисками тех или иных хозяйственных задач, до­
биться ощутимого успеха в конкретной хозяйственной ситуации, сделав 
ее для себя более определенной. В случаях, когда риск рассчитать не­
возможно, принятие решений происходит с помощью эвристики, кото­
рая представляет собой совокупность логических приемов и методиче­
ских правил теоретического исследования и отыскания истины. Качест­
во (успешность, эффективность) проверяется практикой, решением на­
учно-практических задач -  т. е. поиском принципов достижения цели, 
реализуемых в комплексе реальных дел и обстоятельств.
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Таблица 2.2

Процедуры процесса управления рисками

Автор Процедуры процесса управления рисками

В. Ф. Бадюков,
Е. В. Козлова [5]

1. Выявление цели риска и рисковых вложений капи­
тана.
2. Определение вероятности наступления события, 
степени и величины риска.
3. Анадиз окружающей обстановки.
4. Выбор стратегии управления риском.
5. Использование приемов управления риском и спо­
собов его понижения.
6. Осушествление целенаправленного воздействия на 
риск

В, Ф. Бадюков, 
К. В. Белкин [6]

1. Выявление рисков.
2. Классификация рисков.
3. Выбор измерителей рисков.
4. Измерение рисков.
5. Выбор стратегий воздействия на риски.
6. Использование выбранных стратегий.
7. Анашз полученных результатов______

И. Т. Батабанов [7]

1. Выработка цели риска и рисковых вложений капи­
тала.
2. Полу чение информации о хозяйственной ситуации 
и ее анализ.
3. Выявление степени риска.
4. Определение вероятности насту пления события.
5. Разработка и анализ вариантов сопоставления при­
были и риска по вложениям капитала.
6. Определение стратегии у правления риском.
7. Выбор необходимых приемов управления риском и 
способов его минимизации.
9. Учет психологического восприятия рисковых ре­
шений.
10. Разработка программы действия по снижению 
риска.
11. Организация выполнения намеченной программы.
12. Контроль выполнения намеченной программы.
13. Анализ и оценка результатов выбранного риско­
во го_решеш^

Н. В. Хохлов [94]

1.Анализ риска.
2. Выбор методов воздействия на риск при оценке их 
сравнительной эффективности.
3. Принятие решения.
4. Непосредственное воздействие на риск.
5. Контроль резу льтатов____________ _____________
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Окончание табл. 2.2

Г. В. Чернова,
А, А. Кл дрявцев [96]

1. Идентификация и анатиз риска.
2. Анализ альтернативных методов управления рис­
ком,
3. Выбор методов управления риском.
4. Исполнение выбранного метода управления рис­
ком.
5. Мониторинг результатов и совершенствование 
системы управления риском_________________________

Существует множество точек зрения относительно процедур 
процесса управления рисками, которые в совокупности составляют 
этапы организации риск-менеджмента (табл. 2.2).

Проанализировав исследования названных авторов (табл. 2.2), нами 
выделены основные обязательные процедуры, которые формируют 
процедурную плоскость БСРМ (рис. 2.5). Процедуры не дублируют 
друг друга, что является обязательным условием для построения 
эффективной системы управления рисками [102].

О ц ен к а  риск а

Р а ф а б о г к а  и реализация 
м еропри яти й  по \п рав* 1еп ию  

риска\1и

М он и то р и н г

У п р а в л е н и е  и нф ормацией Л
Рис. 2.5. Основные обязательные процедуры процесса управления риска\и1

Важно заметить, что основной целью выявления рисков является 
формирование целостной картины о рисках, угрожающих 
имущественным интересам собственников (акционеров) организации, 
жизни и здоровью сотрудников, взаимоотнощениям с контрагентами и 
т. д. [151]. В данном случае важен не столько перечень рисков, сколько 
информация о вероятности или возможности рисковых событий, их 
последствиях, а также вариантах по снижению существующих угроз и 
повышению положительных возможностей.

В зависимости от объема информации И. А. Бланк [13], Е. Е. Кули­
кова [51], Л. Н. Тэпман [88], Э. Холмс [93], Н. В. Хохлов [94], В. К. Чаа-
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даев [95], S.-M. Huang [149] и другие предлагают использовать различ­
ные подходы (методы) для выявления рисков, из которых, по нашему 
мнению, наиболее значимыми для применения в рамках БСРМ и много­
задачной классификации рисков, рассмотренной в главе 1, являются 
следующие;

-  анализ сценариев -  применим при разработке стратегии развития 
организации. В нем последовательно рассматриваются все возможные 
комбинации и анализируются потенциальные риски, которые сопостав­
ляются с ожидаемыми результатами;

-  PESTLE-анализ (политический, экономический, социальный, тех­
нологический, юридический, экологический) и BPEST-анализ (бизнес, 
политический, экономический, социальный, технологический) -  приме­
нимы при анализе рисков, обусловленных указанными в скобках факто­
рами. PESTLE-анализ в случае необходимости может быть расширен до 
STEEPLED-анализа, который включает еше образовательный и демо­
графический виды факторов;

-  SWOT-анализ (сильные и слабые стороны, возможности и опасно­
сти) -  является традиционным методом стратегического планирования, 
который может быть применен и для анализа рисков;

-  планирование непрерывности деятельности -  метод основан на вы­
явлении возможных проблем, которые могут привести к кризису, свя­
занному с невозможностью осуществлять деятельность на тех же усло­
виях, что и раньше;

-  HAZOP (hazard and operability study), или исследование опасностей 
и работоспособности -  представляет собой процесс детализации и иден­
тификации проблем опасности и работоспособности системы в целом 
для идентификации потенциальных отклонений от целей проекта, экс­
пертизы их возможных причин и оценки их последствий;

-  ҒМЕА (от failure mode and effects analysis), или анализ видов и по­
следствий отказов -  применим для выявления всех возможных отказов 
или сбоев в технологическом процессе и оценке последствий их реали­
зации;

-  ҒТА (от fault tree analysis), или анализ дерева неисправности-  
применим для анализа комбинаций событий нижнего уровня, которые 
могут привести к нежелательному состоянию. Рассмотрение идет свер­
ху вниз для каждого из событий, т.е. для определенного события, на­
пример взрыва, рассматриваются все возможные варианты, приводящие 
к нему;

-  анкетирование -  самый простой способ выявления рисков, осно­
ванный на опросе максимально широкого круга лиц для выявления их 
мнений относительно возможности наступления рисковых событий и 
величины их последствий;

-  аудит и инспекция, расследование причин события -  методы на­
правлены на выявление текущих нарушений, а также причин совер­
шившихся событий;
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-  анализ силового поля -  направлен на определение сил, противо­
действующих внедрению какой-либо инновации, и разработку меро­
приятий по их нивелированию.

Риски, с которыми сталкивается организация, могут исчезать и 
появляться с течением времени [139]. Для выявления, измерения и 
оценки рисков необходимо использовать максимально полный 
комплекс внутренних и внешних источников информации (рис. 2.6).

Рис. 2.6. Источники информации о рисках

Данные, получаемые из внутренних источников, учитывают все 
специфические особенности функционирования и развития 
организации [96]. Однако позволим себе не согласиться с этим, 
поскольку на практике нельзя ограничиваться только информацией из 
внутренних источников, так как этого недостаточно в силу следующих 
обстоятельств:

-  ретроспективный анализ рисков на основе информации из 
внутренних источников связан с предположением, что наблюдавшиеся 
ранее тенденции сохранятся в будущем. Между тем их изменение 
может существенно ограничить полезность собранных данных, что 
отчетливо наблюдается в условиях мирового финансового кризиса;

-  внутренние источники информации не предоставляют сведения о 
рисках, имеющих катастрофические или фатальные последствия для 
организации;
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-  специалистам в ооласти управления рисками часто приходится 
работать в условиях дефицита доступной информации.

Как видим, для преодоления указанных обстоятельств внутренние 
источники информации о рисках следует дополнять сведениями из 
внешних источников, например, данными отраслевой статистики, ин­
формацией о деятельности конкурентов, авариях, глобальных потрясе­
ниях и т. п.

Далее, на стадии выявления рисков, должна быть проведена их клас­
сификация в соответствии с 0С1Ювными критериями, которые были рас­
смотрены нами ранее в главе 1. Анализ работ И. Т. Балабанова [7], 
С. М. Васина [19], Е. Е. Куликовой [51], Н. П. Любушина [60],
Н.Н. Громова [65], Н. В. Хохлова [94], Г. В. Черновой [96], 
А. С. Шапкина [97], L. Condamin [135] и других позволил нам устано­
вить, какие подходы (методы) идентификации рисков наиболее опти­
мально подходят для каждой классификационной группы рисков:

-  стратегические риски -  сценарный анализ, SWOT-анализ;
-  финансовые риски -  анализ факторов, влияющих на финансовые 

показатели организации;
-  операционные риски -  поэтапное рассмотрение всех операций, на­

чиная с самых важных до незначительных;
-  репутационные риски -  сценарный анализ, метод дерева решений;
-  юридические риски -  анализ действующего законодательства, сце­

нарный анализ;
-  риски основных и обеспечивающих бизнес-процессов -  HAZOP, 

ҒТА, ҒМЕА методы;
-  риски бизнес-процессов управления и развития -  метод планиро­

вания непрерывности деятельности, метод силового поля;
-  риски, возникающие вод воздействием внешних факторов -  

PESTLE -анализ, SWOT-анализ.
После стадии выявления рисков их необходимо измерить, при этом 

результаты измерения должны быть достоверными, объективными и 
экономически целесообразными (затраты на проведение анализа не 
должны превышать дополнительных доходов от использования 
результатов оценочной деятельности) [4; 12]. Методы измерения 
рисков, применяемые в рамках БСРМ, подразделяются на две 
категории.

1. Статистические методы -  это присвоение значений вероятности и 
последствий на основании данных статистики [81]. К таким методам 
относятся различные методы теории вероятностей [45]. Наиболее рас­
пространенным методом является VaR (Value at Risk). Это выраженная 
в денежных единицах оценка величины, которую с заданной вероятно­
стью не превысят ожидаемые в течение данного периода времени поте­
ри. Плюсы статистических методов -  их точность, однако есть и значи­
тельные минусы: российская экономика не стабильна, поэтому стати­
стический расчет какого-либо риска может не отражать фактического 
Положения дел.
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Статистические методы стали впервые применяться в финансовых 
институтах, но их применение может быть эффективным и в организа­
циях реального сектора экономики, например для расчета финансовых 
рисков, или рисков, связанных с отказами оборудования, а также потерь 
от реализации операционных рисков в случае значительного количества 
операций и, соответственно, наличия статистики,

2, Экспертные методы -  это присвоение значений возможности или 
вероятности и величины последствий на основании мнения специали­
стов. К таким методам относятся опросы, анкетирование, привлечение 
специалистов в определенных областях для анализа рисков и т. д. По­
ложительной стороной методов является возможность расчета практи­
чески любого риска. В то же время есть отрицательная сторона: при­
сваиваемые значения будут сильно отличаться в случае разных эксперт­
ных групп. Практика показывает, что оценка рисков, проведенная со­
трудниками организации, значительно отличается от оценки рисков лю­
бых внешних консультантов [135].

На первом этапе основными применяемыми методами являются экс­
пертные [71]. Поэтому необходимо обращать внимание на количество и 
квалификацию экспертов, т.е. необходимо получить несколько эксперт­
ных оценок, и не следует учитывать мнения некомпетентных сотрудни­
ков, Результатом измерения станут качественные, полуколичественные 
и количественные показатели вероятности рисковых событий и их по­
следствий (табл. 2,3).

Таблица 2.3

Варианты измерения возможности, вероятности и последствий
Измерение

Возможности Вероятности. % Последствий

Качественное Пол> коли­
чественное

Коли­
чест­

венное

Качест­
венное

Пол\количе- 
ственное. 
тыс, р\б.

Количе­
ственное, 
тыс. р\ б.

Очень высо­
кая Более 75 80 Очень

высокая Более 100 100

Высокая От 50 ло 75 60 Высо­
кая От 10 до 100 50

Средняя От 25 до 50 40 Сред­
няя От 1 до 10 5

Низкая Менее 25 10 Низкая Менее 1 1

Заметим, что разница между качественным и количественным изме­
рением рисков существенна [134]. Качественное измерение подразуме­
вает применение методов определения вероятности и последствий рис­
ка, основанных на субъективном мнении эксперта предметной области. 
Количественная оценка подразумевает применение математического 
моделирования для оценки вероятности и последствий риска с учетом  
всевозможных допущений.
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Качественные показатели применяются в следую щ и х случаях:
-  при отсутствии необходимости получать количественные 

показатели;
-  в случае составления приблизительного рискового профиля 

организации в целях дальнейшего, более детального, изучения;
-  невозможности представления степени риска количественно, или 

когда количественная оценка будет недостоверной;
-  несоизмеримости уровня риска с затратами на сбор и анализ 

количественной информации.
Анализ практики управления рисками [24; 121] показал, что отечест­

венные организации на текущий момент измеряют свои риски только 
качественно и лишь немногие -  количественно вследствие отсутствия 
методик количественного измерения рисков. Даже в случае если уро­
вень риска может быть подсчитан, специалисты в области управления 
рисками отдают предпочтение полуколичественным или количествен­
ным показателям.

В стандарте FERMA [119] приведены таблицы, позволяющие сопос­
тавлять качественные и количественные величины рисков. При этом в 
стандарте применяются трехуровневые шкалы величин, что, по мнению
Э. Холмса [93], неправильно, так как при измерении риска возникает 
соблазн вывести среднюю величину. Принимая во внимание это обстоя­
тельство, нами предлагаются доработанные варианты таблиц измерения 
последствий и вероятностей, состоящие из четырехуровневых шкал по­
казателей вместо трехуровневых стандарта FERMA, которые можно 
применять в рамках БСРМ (см. прил. 1).

Рассмотрим варианты измерения применительно к видам рисков 
многозадачной классификации, которая разработана нами и представле­
на в главе 1:

1) стратегические риски, связанные с развитием и управлением, на­
пример такие как сделки слияния и поглощения, могут измеряться ко­
личественно [138]. Полагаем, что при этом измерение количественными 
методами некоторых стратегических рисков, обусловленных воздейст­
вием внешних сил, может быть проблематичным вследствие недоста­
точного объема информации, доступной риск-менеджеру. В этом случае 
для их оценки необходимо применять методы экспертной оценки с ка­
чественными показателями, с последующим переводом качественных 
измерений в количественные, если необходимо сопоставить полученные 
результаты;

2) финансовые риски можно также измерить количественно, оценив 
^роятность и последствия их реализации на основе известных причин и 
факторов их вызывающих. Как правило, по ним всегда имеется доста­
точное для расчета количество статистики и прогнозов поведения 
внешних макроэкономических показателей, влияющих на финансовые 
риски [37; 100; 135]. При этом необходимо отдавать отчет в том, что 
результат моделирования финансового риска в связи с нынешней высо­
кой волатильностью макроэкономических показателей будет очень не­
определенным;
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3) большинство операционных рисков можно измерить количест­
венно, если достаточен объем необходимых данных по этим рискам за 
прошедшие периоды [135]. Однако заметим, что среди операционных 
рисков есть и такие (как правило, они обусловлены внешними силами), 
которые практически не поддаются подсчету, например технологиче­
ские риски (качество используемых технологиг! значительно отстает от 
используемых конкурентами);

4) репутационные риски на практике принято оценивать качественно 
в силу уникальности каждого рискового события. Однако в настояшее 
время существуют методики по количественной оценке репутационных 
рисков организаций, акции которых котируются на фондовых площад­
ках. Базой для оценки выступает капитализация организации и величина 
ее снижения в результате негативных для репутации событий [104];

5) в главе 1 нами было установлено, что юридические риски напря­
мую связаны с нормативным полем, в рамках которого ведет деятель­
ность организация и ее контрагент. Исходя из того, что российское за­
конодательство имеет правовые пробелы, то более точным является из­
мерение юридических рисков качественными показателями. С другой 
стороны, в настоящее время имеются открытые информационные ре­
сурсы по судебным практикам, позволяющие прогнозировать принятие 
решений органов власти в спорных ситуациях, а следовательно, и про­
водить количественную оценку юридических рисков организации.

Обобщив сказанное, приходим к выводу, что почти все риски можно 
измерить или качественно, или количественно, но за различный период 
времени. Следовательно, процессы измерения рисков должны прохо­
дить с минимальным количеством временных затрат, чтобы потом 
иметь достаточное количество времени на подготовку и проведение 
мероприятий по управлению ими.

Далее, после выявления и измерения рисков организации, необходи­
мо уполномоченным органам и лицам, на основе полученных данных, 
принять решение об управлении конкретными рисками [124]. Для этого 
необходимо оценить риски.

Оценка рисков используется для принятия решений о значимости 
рисков, а также о том, можно ли принять последствия существования 
данного риска или предпринять шаги по изменению ситуации. Такая 
значимость устанавливается п)тем сравнения проведенного расчета 
рисков с определенными критериями. В соответствии со стандартом 
FERMA [119] критерии могут включать в себя учетную политику, себе­
стоимость продукции, регулятивные требования, социально- 
экономические вопросы, экологический аспект, ожидания акционеров и 
других заинтересованных лиц и т. д. Критерии, переведенные в денеж­
ное выражение, принято называть склонностью к риску, или толерант­
ностью к риску. Величина склонности к риску утверждается уполномо­
ченным органом или лицом и выражается в виде процента [93; 135]:

-  от капитализации (стоимости организации);
-  доли стоимости чистых активов;
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-  вида прибыли, например чистой, до налогообложения, EBITDA 
и Др.;

-  конкретного финансового значения.
Уполномоченному органу или лицу необходимо точно установить 

склонность организации к риску. Неправильное определение величины 
склонности к риску или незнание данной величины ведет к двум основ­
ным негативным последствиям:

1) к неприятию рисков, когда организация становится более консер­
вативной;

2) чрезмерному оптимизму, когда организация готова принимать 
больше рисков на себя, чем того требует стратегия развития.

Необходимо отметить, что четкое определение склонности к риску, с 
точки зрения формализации процесса управления рисками, помогает 
решать следующие задачи [93]:

1) выявление приоритетных рисков, благодаря этому организация 
может обращать внимание только на значимые для нее риски, управле­
ние которыми принесет наибольшую выгоду;

2) понимание каждым сотрудником организации того, какие риски 
она готова принять, на основе чего они смогут уточнить свои собствен­
ные подходы к рискам;

3) рост восприимчивости каждого сотрудника к тем рискам, которые 
считаются неприемлемыми.

Между тем, несмотря на очевидную необходимость определения 
склонности к риску, многие организации не уделяют достаточного вни­
мания этой проблеме. Они исходят из того, что получение доходов все­
гда сопряжено с принятием рисков, которые рассматриваются как неиз­
бежные угрозы, а не как возможности к росту и основания для принятия 
управленческих решений. Поэтому склонность к риску определяется 
руководством и собственниками организации неосознанно, без систем­
ного подхода [124].

Модель ранжирования всех организаций в зависимости от их склон­
ности к риску была разработана компанией PricewaterhouseCoopers, ко­
торой установлено, что чем сложнее система управления рисками орга­
низации, тем сильнее его фокус смещается от рисков в роли угроз к 
рискам в роли возможностей [144]. Это, в свою очередь, оказывает пря­
мое влияние на склонность руководства и владельцев организации к 
принятию рисков.

Склонность к риску организации принято изображать графически на 
Карте рисков, которая является одним из основных внутренних доку­
ментов, рассматриваемых уполномоченным органом при принятии ре­
шения об управлении рисками.

После проведенной оценки рисков начинается следующая процеду­
ра -  разработка и реализация мероприятий по управлению рисками.

В настоящее время мировая практика выработала широкий спектр 
подходов по управлению рисками. Почти все они требуют специальных 
разработок и материальных затрат. Поэтому необходимо четко 
пони.мать, что представляет собой каждый прием управления рисками.
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Отечественные и зарубежные авторы, такие как X. А. Абасова [1], 
В. Ф. Бадюков [5], М. А. Батьковский [10], Ю. В. Васильков [18], 
Е. Е. Загрязкина [33], Г. Ларионов [54], А. Ю. Рогачев [77], J. David 
Cummins [131] и другие выработали обширный перечень приемов 
управления рисками. В ходе анализа их трудов нами были отобраны 
наиболее часто встречающиеся приемы, которые могут применяться в 
БСРМ. Представим сгруппированные нами приемы в соответствии с их 
общим направлением воздействия на риски (рис. 2.7).

Рис. 2.7. Основные группы приемов управления рисками

Рассмотрим каждую группу приемов управления рисками, чтобы 
определить приемлемость их для тех или иных ситуаций при 
использовании в рамках БСРМ.

1. Прием уклонения от риска предусматривает следующее [68]:
-  отказ от осуществления операций с высоким уровнем риска;
-  отказ от продолжения отношений с партнерами, систематически 

нарушающими контрактные обязательства. Такая форма уклонения 
является одной из наиболее распространенных и доступных для 
применения;

-  отказ от использования денежных средств в краткосрочных 
инвестиционных операциях. Эта мера позволяет уклониться от 
депозитного и процентного рисков, однако порождает потери от 
инфляционного риска, а также риска упущенной выгоды.
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Уклонение от рисков лишает организацию дополнительных 
источников доходов, следовательно, может отрицательно влиять не 
только на рентабельность деятельности, но и на ее дальнейшее 
развитие.

Поэтому, принимая решение об отказе от риска, необходимо 
обратить свое внимание на следующие вопросы:

-  возможно ли полностью уклониться от риска (для малых 
организаций это маловероятно);

-  как соотносятся предполагаемая прибыль и убытки (прибыль 
может оказаться значительно выше возможных потерь и в этом случае 
данный метод не используется);

-  приводит ли отказ от одного риска к возникновению других 
(например, отказ от риска, связанного с авиаперевозками, может 
повлечь риск, вызванный железнодорожными или автомобильными 
перевозками).

Итак, можно сделать вывод, что организации следует отказываться 
только от операций, несущих в себе риски, реализация которых влечет 
за собой катастрофические последствия для бизнеса.

2. Прием сокращения рисков направлен на уменьшение возможности 
наступления рисковых событий, либо на снижение их последствий [116] 
и при этом существуют следующие подходы.

2.1. Лимитирование как подход предполагает установление лимита, 
то есть неких предельных размеров инвестиций, партий закупаемых 
материальных ресурсов, товарных кредитов, сумм вложения 
капитала [65].

Система лимитирующих нормативов может определять [68]:
-  максимальный объем заемных средств;
-  минимальный объем высоколиквидных активов;
-  предельный размер кредиторской или дебиторской задолженности, 

приходящейся на одного контрагента;
-  наибольшую допустимую продолжительность задолженности 

контрагентов перед организацией и наоборот.
2.2. Самострахование -  это создание запаса средств и времени для 

обеспечения возможности функционирования организации в случае 
нарушений и сбоев в хозяйственной деятельности. Запас создается за 
счет:

-  резервирования средств и ресурсов (формирование собственных 
резервных фондов, неиспользуемых лимитов по кредитным линиям, 
выделение резервных мощностей) адекватных ожидаемым рискам;

-  резервирование в производственных, коммерческих и финансовых 
планах времени на операции, сопряженные с повышенным риском.

К самострахованию обычно прибегают крупные организации. 
Основной проблемой при реализации подхода самострахования 
является определение величины резервируемых запасов. Излишние 
резервы приводят к иммобилизации средств и выводу их из оборота. 
Недостаточное резервирование не может способствовать сокращению 
рисков.
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2.3. Диверсификация -  это расширение сфер деятельности, 
номенклатуры продукции и выполняемых услуг [42]. При данном 
подходе производится:

-  диверсификация рынка сбыта -  работа одновременно на 
нескольких рынках сбыта (потери на одном из них могут быть 
компенсированы прибылью на других);

-  диверсификация закупок сырья и материалов -  взаимодействие с 
несколькими поставщиками, это позволяет ослабить зависимость 
организации от отдельных контрагентов;

-  проведение биржевых операций, страхующих снабжение и сбыт;
-  диверсификация деятельности -  увеличение используемых 

технологий, расширение ассортимента выпускаемой продукции, 
ориентация на различные социальные группы.

В практической деятельности возможны случаи, когда 
диверсификация увеличивает риск. Например, если организация 
вкладывает средства в деятельность, где ее влияние ограничено.

3. Прием перераспределения рисков включает в себя следующие 
механизмы воздействия [111].

3.1. С трахование- один из наиболее распространенных методов 
воздействия на риск, позволяющий защищать объект риска от 
случайных воздействий. Наличие факторов риска и необходимость  
покрытия ущерба обусловливают потребность страхования. 
Предпосылками для зашиты объектов собственности являются 
различные формы проявления рисков и тяжесть последствий их 
проявления.

Отсутствие непредвиденных рисковых событий при некотором 
снижении прибыльности является благоприятной ситуацией для 
организации. Цель страхования -  возмещение материального ущерба в 
результате проявления рисковых событий. При этом страхование 
предполагает проведение мероприятий по снижению возможности  
наступления указанных событий, что также положительно сказывается 
на стабильности деятельности организации.

3.2. Трансферт -  передача рисков. Он должен быть выгоден обоим  
участникам сделки, а его условия зафиксированы в договоре или 
контракте. Для осуществляющей трансферт организации передаваемые 
риски являются, скорее всего, существенными, в то время как для 
принимающей организации указанные риски являются не 
существенными, и она обладает лучшими возможностями для 
управления вероятностью наступления или величиной последствий 
рисковых событий.

Рассмотрим способы трансферта риска. Первый способ -  
заключение контрактов со специально оговоренными условиями, 
которые различаются в зависимости от вида хозяйственной 
деятельности [80];

1) в строительной отрасли от передаваемых заказчиком к 
принимаемым подрядчиком рискам, например можно отнести не только 
проблемы с поставками .материалов, низкий уровень квалификации
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персонала, возможные забастовки, но и уплату штрафов за задержку 
при сдаче готового объекта и т. д.;

2) в арендных отношениях арендодатель и арендатор могут 
разделить риски, например риск повреждений собственности 
принимается арендодателем, а риск снижения коммерческой ценности 
арендуемого имущества- арендатором, но только в пределах срока 
аренды;

3) при транспортировке и хранении грузов передаваемые риски 
могут быть прописаны не только в договоре, но и возникать в силу 
действующего законодательства. Например, транспортная компания 
может не принимать на себя риск снижения цены товара, вызванный 
задержкой доставки, если сроки транспортировки предварительно не 
были зафиксированы в договоре;

4) контракты на продажу, обслуживание, снабжение предполагают 
передачу рисков от потребителя, купившего товар, к производителю. 
Это происходит через установленную производителем гарантию на 
товар (устранение дефектов, замена недоброкачественного товара). 
Кроме того, есть и другие виды договоров, обеспечивающих передачу 
рисков. Одним из них является договор на сервисное обслуживание 
техники;

5) в контракте-поручительстве принимают участие три лица: 
поручитель, принципал и кредитор. Суть передачи риска заключается в 
том, что пор>'читель гарантирует кредитору, что принципал возвратит 
свой долг. Таким способом часть риска переносится на поручителя, 
остальную часть берет на себя принципал.

Второй способ -  выбор организационной формы бизнеса. При 
ограниченной ответственности владельцы организации передают 
возможные потери, которые превышают активы организации, 
кредиторам бизнеса. В акционерном обществе мы можем наблюдать 
передачу рисков от руководителей организации к акционерам, которые 
в свою очередь могут передавать их биржевым дельцам.

3.3. Хеджирование, как еще один способ трансферта рисков, 
включает в себя, прежде всего, операции на валютных рынках, 
позволяющие застраховаться от изменения валютного курса [61]. 
Выделяют хеджирование на повышение, применяемое при 
необходимости страхования от возможного повыщения цен в будущем 
и связанное с покупкой срочного контракта, и хеджирование на 
понижение, связанное с продажей срочного контракта.

Несмотря на все преимущества, хеджирование имеет ряд 
недостатков:

-  организация, совершая операцию хеджирования, устраняет 
ценовой риск и принимает риск, связанный с владением базисом. 
Базисный риск возрастает при росте отличий сорта товара и 
спецификации фьючерсного контракта;

заключение фьючерсного контракта предусматривает 
операционные расходы и расходы на клиринг. Кроме того, есть еще 
издержки, связанные с процентами на маржевые суммы;
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-  фьючерсные контракты не всегда совпадают с условиями 
обязательств на товарном рынке;

-  в связи с ограниченностью фьючерсного рынка дневными 
колебаниями цен могут возникнуть ситуации, когда нельзя открыть или 
ликвидировать позицию в определенные дни из-за искажения 
соотношения цен товарного и фьючерсного рынков.

4. Прием принятия риска предусматривает принятие организацией 
на себя последствий от наступления рискового события [111].

Владелец риска принимает риск в случае, если невозможно применить 
другие методы воздействия на риск либо когда он находится в 
приемлемых границах склонности к риску организации. Важно помнить, 
что принимаемый риск, в зависимости от уровня создаваемой угрозы, 
должен находиться под наблюдением в соответствии с правилами БСРМ, 
сформированными нами ранее в главе 2.

Для успешного принятия риска на себя организации необходимо 
располагать планом действий в случае наступлении рисковых 
событий [157]. Указанный план снижает временные затраты на 
реагирование, что может положительно сказаться на экономии 
денежных средств.

В ходе исследования было установлено, что выбор того или иного 
приема управления рисками строится на сравнительном анализе 
эффекта от управления рисками и издержек всех выявленных вариантов 
управления, с учетом следующих необходимых условий;

1) затраты на управление рисками должны быть соразмерны полу­
чаемому эффекту;

2) в расчет должны приниматься все прямые и косвенные затраты и 
эффект от управления рисками, с учетом как материальных, так и не 
материальных аспектов;

3) выгоды, получаемые в результате управления рисками, имеют 
различный уровень важности;

4) сравнительный анализ материальных и нематериальных издержек 
и эффекта от управления рисками не может быть проведен только сред­
ствами количественного анализа;

5) издержки и эффект от управления рисками проявляются в разные 
периоды времени, выгоды проявляются, чаше всего, позже;

6) управление одними рисками может создать новые риски, которые 
должны быть идентифицированы, оценены, стать объектом управления 
и мониторинга;

7) применение того или иного варианта управления должно согласо­
вываться с общими целями и задачами организации.

После разработки мероприятий по управлению рисками, их необхо­
димо согласовать с заинтересованными лицами, а затем вынести на ут­
верждение уполномоченным органам или лицам. Только после утвер­
ждения мероприятия принимаются к исполнению.

Следующей обязательной процедурой процесса управления рисками 
является .мониторинг, который представляет собой систематическое 
наблюдение за процессом с целью фиксации соответствия (или
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несоответствия) результатов этого процесса первоначальным 
предположениям [49]. Мониторинг также служит основой для 
формирования обратной связи с заинтересованными лицами. Это очень 
важный этап, так как именно он обеспечивает гибкость и адаптивность 
управления рисками, а также динамический характер этого процесса 
[96].

Проведение мониторинга на регулярной основе позволяет выявлять 
различные изменения в деятельности организации, влияющие на работу 
БСРМ, например появление новых заинтересованных лиц или смена 
ответственных исполнителей, применение новых технологических про­
цессов или действия со стороны конкурентов и так далее.

Все изменения можно условно классифицировать на внезапные и 
прогнозируемые, причем и те и другие могут иметь достаточно серьез­
ные последствия для организации, так как оказывают влияние:

-  на основные структурные компоненты риска (факторы, источники, 
причины, события и их последствия);

-  целесообразность и эффективность приемов управления рисками.
В ходе мониторинга могут быть установлены новые обстоятельства,

оказывающие существенное влияние на основные структурные компо­
ненты рисков и приемы управления ими. Как следствие, риски должны 
быть заново идентифицированы и оценены, а планы управления риска­
ми скорректированы.

На практике мониторинг принято проводить по двум направлени­
ям [132]:

1) рутинные проверки;
2) специальные проверки.
Модель мониторинга ут1равления рисками строится таким образом, 

чтобы в большинстве случаев обходиться только рутинными проверка­
ми. Чем выше эффективность рутинных проверок, тем меньше потреб­
ность в проведении специальных. Частота и количество специальных 
проверок, необходимых для разумной гарантии эффективности системы 
управления рисками, зависит от взглядов на эту потребность со стороны 
уполномоченных лиц организации [67]. Для того чтобы определить по­
требность, необходимо оценить:

1) суть и серьезность происходящих изменений;
2) профессиональный уровень и компетентность лиц, занимающихся 

управлением и контролем риска;
3) результаты рутинных проверок.
Как видим, только комбинация рутинных и специальных проверок 

гарантирует, что система управления рисками организации будет рабо­
тать эффективно в течение заданного горизонта времени.

В ходе проведения мониторинга происходит обновление и 
пополнение информации о рисках, включая получение необходимой 
информации для их полной идентификации [47].

По нашему мнению, эффективность работы БСРМ необходимо 
проверять на периодической основе после завершения процедуры 
мониторинга. Эта проверка должна состоять из нескольких этапов.
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1 этап. Определение эффективности мероприятий по управлению 
реализовавшимися рисками.

Ранее, в главе 2, нами отмечалось, что риск-менеджмент может быть 
эффективным только тогда, когда планируемые затраты на управление 
риском меньше или равны ожидаемому изменению величины этого 
риска после осушествления мероприятий по управлению им. 
Представим это в виде неравенства:

ArPi>exPj, (2 . 1)

где A rP j-  ожидаемое изменение величины частного i-ro риска после 
осуществления мероприятий по управлению им; ехР, -  планируемые 
затраты на управление частным г-тым риском, вычисляемые по форму­
ле:

/
exPj = I  ехРщ , (2.2)

а=1
где exPai -  величина элемента затрат на управление частным /-тым рис­
ком (оплата труда, амортизация оборудования и др.); а -  порядковый 
номер элемента затрат по управлению риском.

В свою очередь, при эффективном управлении рисками ожидаемое 
изменение величины риска должно быть меньше или равно 
фактическому изменению в случае наступления рискового события и 
его последствий. При этом фактические затраты должны быть меньше 
или равны планируемым затратам. Математически это может быть 
представлено в виде системы неравенств:

ArFj > ArPj

exFj>exPj (2.3)

rFjj ^  0
где exFi -фактически понесенные затраты на управление частным /-тым 
риском, вычисляемые по формуле (2.2), но в расчетах участвуют факти­
ческие затраты, а не планируемые; АгҒ; -  фактическое изменение вели­
чины реализовавшегося частного г-го риска в результате управления им, 
вычисляемое по формуле:

АгҒ = гҒ -  гҒ (2.4)
/ /; /О ’ ^

где rFio- смоделированная величина частного /-го риска, т.е. рассчи­
танная без учета эффекта от мероприятий по управлению им; гҒ ц -  фак­
тическая величина реализовавшегося частного /-го риска.

Имея сведения о плановых и фактических изменениях величины ча­
стных рисков, а также о величинах затрат на управление ими, можно 
вычислить эффективность мероприятий управления всей совокупности 
реализовавшихся рисков в рамках БСРМ. Для этого из частных показа­
телей необходимо получить общие, используя следующие формулы:
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ЕхР= I  exPj ; 
/=/

(2.5)

ЕхҒ = I  exFj ■ 
i=!

(2.6)

п
ARP= I  rPi ■ 

i=I
(2.7)

ARF= X rFj 
i=I

(2.8)

где E xP  -  сумма затрат, которые были изначально запланированы на 
управление реализовавшимися рисками; Е хҒ  -  сумма фактически поне­
сенных затрат на управление реализовавшимися рисками; АЛР -  сумма 
изменений величин реализовавшихся рисков, которую изначально за­
планировано получить после осуществления мероприятий по управле­
нию ими; A R F -  сумма фактических изменений величин реализовав­
шихся рисков в результате управления ими.

Действуя, таким образом, .можно составить неравенства, опреде­
ляющие эффективность мероприятий по управлению рисками организа­
ции в рамках БСРМ. Наибольшая эффективность мероприятий может 
быть определена следующим неравенством, которое описывает идеаль­
ную ситуацию по управлению рисками:

JRF>ARP>ExP>ExF. (2.9)
Вероятнее всего, организация получит результаты, соответствующие 

одному из следующих неравенств, которые указывают на относитель­
ную эффективность мероприятий по управлению реализовавшимися 
рисками:

ARF>ARP>ExF>ExP: (2.10)
ARF>ExF>ARP>ExP. (2.11)

Несмотря на то что фактическое изменение величин рисков больше 
фактических затрат на управление ими, возникла ситуация, при которой 
фактически понесенные затраты превысили не только планируемые [не­
равенство (2,10)], но и превысили величину ожидаемых изменений реа­
лизовавшихся рисков [неравенство (2.11)].

Полагаем, что во всех ocTajibHbix случаях эффективность мероприя­
тий по управлению реализовавшимися рисками может быть признана 
неудовлетворительной, так как к ней примени.мо следующее неравенст­
во:

ExF>ARF. (2.12)
Аналогично анализируется эффективность мероприятий управления 

любым из реализовавшихся частных /-тым риском. Для этого в неравен- 
ства (2.9), (2.10), (2.11) и (2.12) вместо общих показателей заносятся 
соответствующие частные.
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2 этап. Оценка качества анализа рисков.
Оценка качества анализа рисков должна производиться по 

следующим направлениям;
-  показатель точности выявления рисков (QA)  вычисляется, %, по 

формуле:

т
QA = ~ x W O %   ̂ (2 . 13)

п
где т -  количество предварительно выявленных реализовавшихся 
частных рисков; п ~ количество фактически реализовавшихся частных 
рисков.

Значение QA менее 100 % говорит о том, что не все реализовавшиеся 
риски были своевременно выявлены, а также о необходимости усиления 
процедуры выявления рисков. Организации необходимо 
контролировать динамику показателя QA. С течением времени величина 
показателя должна возрастать, что говорит о повышении качества 
процедуры выявления рисков;

-  показатель точности прогноза величины последствий реализации 
рисковых событий {RA) определяется по формуле:

т f'A /
R A .  (2-14)

J = '  т  ■
где RA -  показатель точности прогноза величины последствий 
реализации рисковых событий; т -  количество предварительно 
выявленных реализовавшихся частных рисков; j -  порядковый номер 
предварительно выявленного реализовавшегося частного риска; гЛ̂  -  
показатель точности прогноза величины последствий рискового 
события предварительно выявленного частного у-того риска, 
вычисляемый по формуле:

I I I
rAj  rPj

(2,15)

где rF j-  фактическая величина последствий реатизации рискового 
события частного /-того риска; rPj -  плановая величина последствий 
реализации рискового события частного у-того риска.

Показатель R.A может принимать одно из трех возможных значений:
1) если RA > I, то совокупная величина последствий реализации 

рисков была недооценена;
2) если RA ^ /, то совокупная величина последствий реализации 

рисков была оценена верно;
3) если RA < К то совокупная величина последствий реализации 

рисков была переоценена.
При этом необходимо заметить, что для определения точных причин 

отклонений фактических величин от плановых анализ следует 
проводить в разрезе каждого частного/-того риска.
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Показатель точности прогноза стоимости мероприятий по 
управлению рисками (ЕхЛ) рассчитывается по формуле;

т s x A :
Е х А =  1  ^  (2-16)

. /= /  т  ’

где ЕхА -  показатель точности прогноза величины стоимости 
мероприятий по управлению рисками; т -  количество предварительно 
выявленных реализовавшихся частных рисков; у -  порядковый номер 
предварительно выявленного реализовавшегося частного риска; exAj-  
величина стоимости мероприятий по управлению частным у-тым 
риском, вычисляемая по формуле:

ехҒ. 
___ L

ехА . ~
J ехР.

J

(2.17)

где exFj -  фактическая величина стоимости мероприятий по управлению 
частным у-тым риском; ехР ,-  плановая величина стоимости 
мероприятий по управлению частным у-тым риском.

Показатель ЕхА может принимать одно из трех возможных значений:
1) если ЕхА > 7, то совокупная величина стоимости мероприятий по 

управлению рисками была недооценена, либо было произведено 
излишнее финансирование;

2) если ЕхА = 7, то совокупная величина стоимости мероприятий по 
управлению рисками была оценена верно;

3) если ЕхЛ < 7, то совокупная величина стоимости мероприятий по 
управлению рисками была переоценена, либо произошло 
недофинансирование.

При этом заметим, что для определения точных причин отклонений 
фактических величин от плановых анализ также необходимо провести в 
разрезе каждого частного у-того риска.

3 этап. Оценка качества управления нереализовавшимися рисками 
не производится, поскольку отсутствуют данные для сравнительного 
анализа.

Все полученные показатели эффективности управления рисками в 
рамках БСРМ должны быть представлены уполномоченному органу для 
принятия им окончательного решения об эффективности риск- 
менеджмента в организации.

Целью оценки эффективности риск-менеджмента является адаптация 
системы управления риском к измененным условиям функционирования 
окружающей среды и совокупности влияющих на деятельность 
организации рисков. Этого можно добиться следующими действиями:

-  заменой неэффективных мероприятий на более эффективные в 
рамках выделенного бюджета на программу управления риском. Такие 
мероприятия повышают общую результативность системы управления 
риском;
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-  изменением программы управления риском, поскольку она 
определяет специфику институционального фундамента защиты 
организации от соответствующих рисков.

Очень важной процедурой, необходимой для работы БСРМ, является 
управление информацией, поскольку без нее невозможно осуществить 
все другие процедуры, следовательно, она должна проводиться на 
постоянной основе.

Информация является ключевым аспектом при анализе рисков. Ее 
отсутствие делает невозможным принятие обоснованных рещений по 
управлению рисками [96]. Содержание и объем необходимой 
информации всегда зависят от конкретных условий, но при этом они 
должны определяться рядом требований, которые мы сформулировали 
применительно к БСРМ, взяв за основу требования к финансовым 
рискам, указанные в работах [13; 100]:

1) значимостью, которая определяет существенность информации 
для принятия решений, например в процессе формирования стратегии, 
постановки целей и задач организации, составления планов по их 
достижению;

2) полнотой, которая характеризует достаточность информационных 
данных, необходимых для принятия взвешенных решений по вопросам, 
касающихся управления рисками;

3) достоверностью, определяющей в каком размере информация 
объективна при отражении реального состояния и результатов 
деятельности организации;

4) своевременностью, характеризующей соответствие информации и 
потребности в ней по периоду ее использования;

5) понятностью, заключающейся в простоте построения 
информации, ее соответствии принятым стандартам представления и в 
доступности для понимания и толкования заинтересованными лицами, 
которым она предназначена;

6) релевантностью, определяющей частоту использования 
информации в процессе риск-.менеджмента;

7) сопоставимостью, которая определяет возможность 
сравнительной оценки показателей деятельности организации за 
различные периоды времени, возможность проведения сравнительного 
анализа с аналогичными организациями отрасли и т. д.;

8) эффективностью, которая, применительно к формированию 
модели управления информацией, означает, что затраты на получение 
информации не должны превышать эффект, получаемый в результате ее 
использования в процессе управления рисками.

Заметим, что сформулированные нами требования отчасти являются 
противоречивыми. Например, требование своевременности информации 
может не согласовываться с требованием полноты или достоверности, так 
как необходимая для принятия решений информация часто становится 
доступна слишком поздно. Таким образом, инфор.мационные источники и 
получаемые из них данные необходимо проанализировать в целях 
нахождения компромисса между указанными требованиями.
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в  рамках системы управления рисками одной из основных задач при 
работе с информацией является обеспечение постоянной и 
своевременной коммуникации между заинтересованными лицами [2]. 
Ряд специалистов в области управления рисками при работе с 
информацией во главу угла ставит сбор и обработку сведений со 
стороны внутренних служб организации, не рассматривая при этом 
коммуникации внутренних заинтересованных лиц с внешними [96; 100], 
либо рассматривает их, но исключительно с позиции возможности 
получения сведений, а не с позиции взаимного влияния друг на друга 
[13]. По нашему мнению, недопустимо уделять слишком большое 
внимание аспектам внутренних коммуникаций, оставляя без 
рассмотрения особенности обмена информации с внешними 
заинтересованными лицами.

Принципиальным моментом является то, что владельцы рисков 
должны иметь доступ к необходимой и.м информации на любом этапе 
процесса управления рисками, т.е. заинтересованные лица являются 
получателями и источникам информации одновременно. В связи с 
большим объемом информации, поступающей как из внешних, так и 
внутренних источников, основная цель управления информацией 
сводится к выделению из всего этого массива данных действительно 
необходимой информации и организации обмена ею между 
участниками процесса управления рисками [117].

Оперативный обмен информацией, необходимый для управления 
риском, возможен только тогда, когда для ее получения, обработки, 
хранения и распределения используются информационные технологии 
[32; 127], которые идентичны тем. которые используются в организации 
для постановки систем контроля, планирования и т.д. [87]. Они 
построены на обмене данными между рабочими местами посредством 
использования каналов связи, а также централизованных 
информационных баз данных. Подсистема управления информацией 
для работы БСРМ является частью общей информационной системы, и, 
следовательно, при ее построении необходимо учесть следующие 
существенные факторы [96]:

-  особенности архитектуры применяемых информационных 
технологий, например форматы хранения данных, применяемые 
протоколы обмена информацией и т. д.;

-  возможность использования меньшего количества различных 
программных продуктов;

-  наличие ограничений к информации по управлению рисками в 
зависимости от уровня доступа.

Такая информационная подсистема будет обладать специфическими 
чертами, к которым можно отнести цели и методы обработки данных, а 
также некоторые особенности самой информации, например при учете 
потенциального ущерба и так далее.

К дополнительным преимуществам применения информационных 
технологий при управлении информацией можно отнести следующее 
[96; 137]:
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-  возможность быстрого изменения классификации рисков и 
приоритетности решения тех или иных задач по управлению риском;

-  согласование результатов анализа рисков с административной 
информацией (например, учет подразделения фирмы, привязка к 
проекту и/или сфере деятельности);

-  увязка результатов анализа рисков с маркетинговой информацией 
(данные о клиентах, конкурентах и т. д.);

-  взаимосвязь результатов анализа рисков с экономической и 
финансовой информацией (оценка влияния рисков на процессы и 
персонал, связь с центрами прибыли и затрат);

-  возможность оценки риска на разных уровнях (организация в целом 
и/или отдельные подразделения) и в соответствии с различными 
методиками, что сделает процесс управления риском более гибким 
благодаря учету интересов разных работников и руководителей 
организации;

-  обеспечение интеграции различных аспектов управления риском 
(количественная и качественная оценка рисков, анализ и выбор методов 
управления риском, определение эффективности этих методов и т. п.);

-  облегчение процесса контроля, мониторинга и аудита мероприятий 
управления рисками, а также их соответствия необходимым 
ограничениям (юридическим, бюджетным и т. д.).

Вместе с тем применение информационных технологий для 
обеспечения работы БСРМ сопряжено с рядом недостатков, среди 
которых можно выделить следующие [32; 116]:

-  система риск-менеджмента становится более уязвимой, например, 
перед операционными рисками (авария локальной сети или поломки 
компьютерного оборудования делают невозможным проведение 
процедур управления рисками);

-  стоимость сбора и обработки информации на первоначальном 
этапе внедрения повышается (например, из-за необходимости обучения 
персонала, покупки дополнительной вычислительной техники, средств 
связи, программного обеспечения и т. д.);

-  использование информационных технологий создает потребность в 
наличии четко формализованных моделей и процессов принятия 
решений, которые не всегда предусматривают пути решения всех 
проблем (например, возникающих в условиях форс-мажора).

Заметим, что преимущества от применения информационных 
технологий превосходят недостатки [117; 127], следовательно, 
целесообразность их применения для управления информацией, 
необходимой для работы БСРМ, неоспорима.

2.4. Нормативная плоскость базисной 
системы риск-менеджмента

Четвертой плоскостью БСРМ является нормативная плоскость, ко­
торая охватывает внутренние документы организации по вопросам 
управления рисками. В России пока нет своего национатьного стандар­
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та по управлению рисками (но работы по его разработке уже ведутся 
[11; 31; 63]), поэтому при разработке нормативных документов отечест­
венные специалисты по рискам руководствуются международными 
стандартами (табл. 2.4).

Таблица 2.4

Основные стандарты в области управления рисками

Название стандарта Краткое описание

FERMA/AIRM1C/ALARM/
1RM Risk Management Standard 
(FERMA)

Европейский стандарт, раскрывающий ос­
новные этапы процесса управления риска­
ми, а также } словия, необходимые для пра­
вильной организации данного процесса

ISO 31000 Risk management-  
Principles and guidelines (ISO 
31000)

Британский стандарт, пришедший на смену 
FERMA /AIRMTC/ALARM/ 1RM Risk Man­
agement Standard

The COSO Enterprise Risk 
Management - Integrated 
Framework (COSO ERM)

Является эволюцией более раннего стан­
дарта по вн}треннему а>дит} «The COSO 
Internal Control -  Integrated Framework». Он 
затрагивает вн\ тренние системы контроля в 
компании (контроль факторов среды, оцен­
ка последствий рисковых событий, меро­
приятия по контролю, передаче информа­
ции, мониторинг\)

The Turnbull Report
Устанавливает требования к организации 
ау дита и > правлению рисками организаций, 
котир} юшихся на фондовых площадках

The Australia /New Zealand 
Standard AS/NZS 4360:2004

Цель стандарта- определение общих тре­
бований для выявления условий возникно­
вения. идентификации, обмена информаци­
ей, анализа, мониторинга рисков

The Cadbur> and the Combined 
Code

Стандарт аналогичен COSO. Основной 
акцент сделан на процесс вн>треннего кон­
троля и а> дита

The Criteria of Control Board 
(CoCo)

Аналог COSO, предлагающий двадцать 
параметров эффективного внутреннего 
аудита, разбитых на четыре грхппы: воз­
можность, обязательство, мониторинг и 
об\чение

The Control objectives for in­
formation and related technolo- 

_gies (Cobit)

Устанавливает общие основы безопасности 
и контроля в сфере информационных тех­
нологий на междл народном уровне

BASEL II
Регламентиру ет управление рисками в бан­
ковском бизнесе, при этом ряд положений 
может быть применен и к др\тим отраслям
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Необходимо отметить, что в связи с выпуском нового стандарта ISO 
31000 Risk management -  Principles and guidelines [113], поддержка орга­
низацией FERMA стандарта AIRMIC/IRM/ALARM Risk Management 
Standard была прекращена, однако никто не запрещал его применять на 
практике, а потому он до сих пор активно применяется, хотя количество 
организаций, следующих ему, сократилось.

Из стандартов, приведенных в табл. 2.4, на практике чаще всего ис­
пользуются следующие [59; 141; 147]:

1) AIRMIC/IRM/ALARM Risk Management Standard;
2) the Australia/New Zealand Standard AS/NZS 4360:2004;
3) the COSO Enterprise Risk Management -  Integrated Framework.
При выборе того или иного стандарта необходимо руководствовать­

ся тем, что каждый из них имеет свои отличительные особенности.
Во-первых, стандарт AIRMIC/IRM/ALARM Risk Management 

Standard разработан специалистами по управлению рисками для поста­
новки системы риск-менеджмента любой организации. Стандарт The 
Australia/New Zealand Standard AS/NZS 4360:2004 во многом совпадает с 
предыдущим стандартом, но порядок ключевых процессов управления 
рисками несколько иной. Стандарт the COSO Enterprise Risk 
Management -  Integrated Framework ориентирован, прежде всего, на по­
вышение достоверности отчетности организаций и проведение аудитор­
ских проверок. Поэтому первый и второй стандарты наиболее удобны 
для больщинства сотрудников организации, а третий -  для внутренних 
аудиторов.

Во-вторых, стандарт AIRMIC/IRM/ALARM Risk Management 
Standard обладает четко определенной последовательностью действий 
по постановке системы управления рисками и содержит конкретные 
рекомендации. Это позволяет использовать его при постановке системы 
управления рисками неподготовленному сотруднику. Внедрением стан­
дартов The Australia/New Zealand Standard AS/NZS 4360:2004 и the 
COSO Enterprise Risk Management- Integrated Framework, no нащему 
мнению, должны заниматься опытные специалисты в области риск- 
менеджмента.

В-третьих, у каждого из этих стандартов разные пользователи и раз­
ные законодательные требования. Стандарты AIRMIC/IRM/ALARM 
Risk Management Standard и Australia/New Zealand Standard AS/NZS 
4360:2004 предназначены, прежде всего, для специалистов по управле­
нию рисками и фактически представляет собой необязательные реко­
мендации. Стандарт The COSO Enterprise Risk Management -  Integrated 
Framework является обязательным для публичных организаций в США.

Все эти стандарты, несмотря на существенные различия, имеют мно­
го общего:

-  дают определения базовым понятиям системы управления риска­
ми;

-  представляют управление рисками как процесс, отмечая необхо­
димость при.менения гибкого подхода при выполнении тех или иных 
этапов процесса;
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-  могут быть применимы к широкому спектру организашш и отрас­
лей;

-  определяют место управления рисками в обшей системе управле­
ния организацией;

-  признают, что риски обладают двойственной природой, выражаю­
щейся в положительных или отрицательных результатах;

-  излагают этапы процесса управления рисками, давая краткое опи­
сание каждого из них.

Ключевым моментом при работе с этими стандартами является то, 
что любой из них может стать основой для создания системы риск- 
менеджмента организации. При этом если цель организации -  размеще­
ние акций на Нью-Йоркской фондовой бирже, то, разумеется, необхо­
димо выбрать the COSO Enterprise Risk Management -  Integrated 
Framework. Если же цель организации -  построить систему управления 
рисками для внутреннего пользования, то целесообразно использовать 
AIRMIC/IRM/ALARM Risk Management Standard и Australia/New 
Zealand Standard AS/NZS 4360:2004, хотя и эти стандарты определяют 
требования к раскрытию информации. БСРМ, которую мы создаем, со­
ответствует многим положениям вышеописанных стандартов.

На текущий момент отечественные организации чаше стремятся раз­
работать и внедрить такие документы, как «Политика по управлению 
рисками», «Отчет о рисках» и «Карта рисков» [24]. Это можно объяс­
нить тем, что российские специалисты по управлению рисками стара­
ются начинать разработку документарной базы не с подробных правил 
и регламентов управления рисками, а со своеобразной подстраховки 
процесса внедрения системы риск-менеджмента -  фиксирования объек­
та управления через документы «Отчет о рисках» и «Карта рисков». 
В то же время, организации на начальном этапе внедрения системы 
риск-менеджмента необходимо обеспечить гибкость этого процесса 
посредством простых правил управления рисками, формализованных в 
виде документа «Политика по управлению рисками», носящего общий 
характер.

По нашему мнению, в БСРМ, наряду с вышеназванными документа­
ми, должны входить «Стратегия в области управления рисками», кото­
рая будет носить более детальный характер в отличие от «Политики по 
управлению рисками», и «Карточка описания риска» (рис. 2.8).
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Рис. 2.8. Нормативная плоскость БСРМ

Рассмотрим каждый из представленных документов более предмет­
но.

1. «Политика по управлению рисками» служит основным опреде­
ляющим документом организации по управлению рисками [146]. Она 
должна представлять собой общий концептуальный документ, содер­
жащий единые подходы  и принципы управления рисками, а также за­
крепляющий основные положения культуры риска.

Документ «Политика по управлению рисками» долж ен быть утвер­
жден главным исполнительным органом организации и пересматри­
ваться либо по инициативе собственников организации, либо по ини­
циативе главного исполнительного органа, но не по инициативе подраз­
деления по управлению рисками и не по инициативе внутреннего ауди­
та организации.

Наличие «Политики по управлению рисками» предоставляет органи­
зации следую щ ие преимущ ества [93];

-  руководство организации формализует и доводит до работников 
свою позицию относительно рисков, это фокусирует внимание послед­
них на вопросах управления рисками;

-  служит основой при подготовке прочих нормативных документов.
2. П од «Стратегией в области управления рисками» (далее -  «Стра­

тегия») понимается комплекс направлений и способов использования 
средств, взаимосвязанных принципов и методов, направленных на дос­
тижение поставленных целей [19]. Основной целью «Стратегии» явля­
ется внедрение в организации эффективного механизма идентификации, 
оценки и контроля рисков. «Стратегия» в рамках БСРМ должна вклю­
чать в себя основные подходы при организации управления группами и 
частными рисками.

«Стратегию в области управления рисками», как и большинство дру­
гих видов стратегий, необходим о формализовать [21] в виде отдельного 
нормативного документа, что позволит зафиксировать в ней все аспекты

78



управления. В качестве приложения к ней могут выступать различные 
документы, необходимы е для достижения определенных целей «Стра­
тегии», например, «Порядок управления операционными рисками».

«Стратегию в области управления рисками» утверждает главный ис­
полнительный орган организации, а пересмотр производится либо по 
инициативе собственников, либо главного исполнительного органа ор­
ганизации, но не по инициативе подразделения по управлению рисками 
и не по инициативе внутреннего аудита организации, но с учетом пред­
ложений подразделения по управлению рисками организации.

3. Вся информация, полученная в ходе качественного и количест­
венного анализа рисков, должна быть записана [116]. П роцесс записи 
полученных данных называется описанием рисков, а документы, в ко­
торые заносятся сведения, называются «Карточка описания риска» и 
«Отчет о рисках».

Описание рисков должно быть максимально подробным и выполне­
но в определенном формате, что позволит упростить дальнейшую рабо­
ту с рисками [146]. Если принимать во внимание последствия и вероят­
ность каждого из рисков, то надлежащий формат описания рисков даст 
возможность расставртть приоритеты и выделить те риски, подробное  
изучение которых требуется.

Таблица 2.5

Карточка описания риска

Мп/ п Наименование блока Блок для заполнения

1 Наименование риска Идентификационный признак или номер 
риска

2 Основные стр\ ктур- 
ные элементы риска

Факторы, источник и причины рисковых 
событий

3 Описание риска Качественное описание событий, их масшта­
ба. типа, количества и сферы воздействия

4 Классификационная 
группа риска

Стратегический, финансовый, операцион­
ный, реп\тационный. юридический

5 Заинтересованные
лица Заинтересованные лица и их ожидания

6
Количественное / ка­
чественное определе­
ние риска

Существенность и вероятность / возмож­
ность

7 Данные 0 потерях Анатогичные рисковые события, описания 
потерь предшеств> ющих периодов
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Окончание таб.1 . 2.5

Допустимость и при­
емлемость риска

Потенциальные убытки и финансовое воз­
действие риска.
Цена риска.
Вероятность и объем потенциальных убыт­
ков / прибылей.
Цель (цели) управления рисками и желаемый 
уровень исполнения поставленных задач. 
Склонность к риску_______________________

Механизмы управле­
ния и контроля над 
рисками

Первичные средства управления рисками, 
действу ющие в настоящее время.
Степень надежности существующих меха- 
ниЗхМОв контроля над рисками.
Существующие протоколы учета и анализа 
контроля над риском______________________

10
Возможности 
л л\чтения

для
Рекомендаш1и по снижению риска.
Время, необходимое для внедрения реко- 
хмендапий.
Лица, ответственные за \ лучщение

Стандарт FERMA [119] предлагает свой вариант «Карточки описа­
ния риска». Нами доработан этот вариант с учетом особенностей БСРМ, 
в частности добавлен раздел об основных содержательных компонентах 
риска, рассмотренных в главе 1 (табл. 2.5). Сделано это для того, чтобы 
можно было понять, с учетом каких факторов, источников и причин 
рисковых событий риск-менеджер принимал решения по управлению 
рисками.

Информация, содержащаяся в «Карточке описания риска», перено­
сится в «Отчет о рисках». Стандарты FERMA [116] и ISO 31000 [113, 
152] не задают форму «Отчет о рисках», но задают требования к нему и 
предусматривают формирование его в двух вариантах для разных кате­
горий пользователей:

I) «Отчет о рисках» для внутренних пользователей может быть 
представлен в виде таблицы с описанием рисков. На основании реко­
мендаций стандарта FERMA [119] нами разработана форма «Внутрен­
ний отчет о рисках (упрошенный)» (табл. 2.6).

Таблица 2.6

Внутренний отчет о рисках (упрощенный)

Номер иа 
легенде

Наименование
риска

Описание
риска

Вероятность,
%

Угцерб.
руб.

В случае необходимости, например по итогам разработки мероприя­
тий управления рисками, собственникам организации или главному ис­
полнительному органу может быть представлена форма «Внутренний 
отчет о рисках (расширенный)» (табл. 2.7).
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Таблица 2.7

Внутренний отчет о рисках (расширенный)

Номер иа легенде
Наименование

риска

Возможные меро­
приятия поуправ- 

лению риском

Ориентировочная 
стоимость меро- 

лриятий. руб.

Текуи^ее значение 
риска, руб.

Остаточный 
риск. руб.

Изменение .мате- 
матического ожи- 

дания, руб.

Отношение из.ме- 
нения к стоимо- 

сти мероприятий

2) «Отчет о рисках» публичных компаний для внешних пользовате­
лей должен отвечать требованиями законодательства. В России дейст­
вует Приказ ФСФР «Об утверждении положения о раскрытии информа­
ции эмитентами эмиссионных ценных бумаг» от 10 октября 2006 г. 
№ 06-117/из-н, в котором указано, что проспект ценных бумаг должен 
содержать подробный анализ факторов риска, в частности отраслевых, 
страновых и региональных, финансовых, правовых, а также рисков, свя­
занных с деятельностью эмитента. Кроме того, должна быть описана 
политика эмитента в области управления рисками.

В зарубежных странах принимают собственные правила по раскры­
тию информации в «Отчете о рисках» для внешних пользователей [119], 
а именно:

-  методы контроля, в особенности касающиеся сферы ответственно­
сти в вопросе управления рисками;

-  процессы, использовавшиеся для идентификации рисков, и то, ка­
ким образом они рассматриваются в рамках систем управления риска­
ми;

-  первичные системы контроля, предназначенные для управления 
значительными рисками;

-  существующие системы мониторинга и обзора;
-  любые значительные недостатки, выявленные системой, или не­

достатки самой системы вместе с мерами, предпринятыми компанией 
для исправления сит>^ации.

Заметим, что разработанная нами форма «Внутренний отчет о рис­
ках (расширенный)» (табл. 2.7) нуждается всего лишь в незначительной 
доработке для соответствия требованиям внешних отчетов зарубежных 
стран.

4. «Карта рисков» содержит информацию о вероятности и последст­
виях каждого индивидуального риска из «Отчета о рисках» организации 
и позволяет проводить быстрое и удобное сопоставление величины рис­
ков со склонностью к рискам всей организации.

Наиболее часто используемым вариантом построения «Карты 
рисков», если необходимо провести качественный анализ, является 
двухмерный график, где по оси «X» откладывается шкала последствий 
(ущерба), а по оси « Y » -  возможность или вероятность. Риск
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размещается в точку пересечения его возможности или вероятности и 
последствий.

 ̂ Высокая 
и

I  Выше 
р среднего 
X

Ниже
среднего

Низкая

_ о  
©  ©  @  © _ ©  

© 0 ^ 0

О
-  Л И Н И Я  склонности к

риску

-  риск

Ниже Выше _ XМалые Большиесреднего среднего

П оследствия (\ш ерб)

Рис. 2.9. Карта рисков качественной оценки

На «Карте рисков» размещается кривая линия, показывающая 
уровень склонности к риску. Риски, которые находятся выше данной 
кривой, считаются выше желаемых, а рисю1, расположенные ниже 
границы, воспринимаются как приемлемые. Разумеется, что в перв>то 
очередь должны разрабатываться программы по управлению рисками, 
находящимися выше кривой. Риски, расположенные ниже линии 
склонности, управляются в рабочем порядке.

Наряду с двухмерной «Картой рисков» может быть построена 
трехмерная карта, показывающая динамику изменения рисков с 
течением времени или различные сценарии развития событий. «Карта 
рисков» может быть построена либо для всей организации, либо для 
какого-либо подразделения. Кроме того, «Карты рисков» могут быть 
составлены для всех направлений деятельности организации или для 
отдельного проекта [51].

Наиболее простая «Карта рисков» возникает для качественного ана­
лиза. В этом случае шкалы возможности и последствий (ущерба) делят­
ся на 2, 3, 4 или другое количество элементов, а каждый риск обознача­
ется соответствующим ему порядковым номером и размешается в соот­
ветствующем квадрате. Выбор линии склонности к риску осуществляет­
ся решением руководства организации (рис. 2.9).

Если был проведен количественный расчет рисков, то карта будет 
иметь другой вид. В этом случае линия склонности будет выглядеть как
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кривая. Шкала по вероятности всегда будет линейной. Ш кала по по­
следствиям (ущербу) может быть либо линейной (матрица слева на 
рис. 2.10), либо логарифмической (матрица справа на рис. 2.10).

^  \  — <> 
fi3l09

%  Q  ©
100 200 300 400 500 600 700 800 X 

П оследствия (ушерб). ты с. р.

- .ишня склонности К' рпскл о
10 100 1000 1<Шо ' X

П оследствия {ущерб), ты с. р.

риск

Рис. 2.10. Вилы карт рисков количественной оценки

Более наглядной является «Карта рисков» с линейной шкалой, пото­
му что на ней, в отличие от карты с логарифмической шкалой, одинако­
вые расстояния имеют и одинаковые масштабы. С учетом того, что 
склонность к риску (LfR) является величиной постоянной, линия склон­
ности к риску всегда будет гиперболой, строящейся по следующей 
формуле;

LfR = p i L f R ) c ( L f R ) ,  (2.18)
где p(LfR) -  вероятность, соответствующая заданному уровню 

склонности к риску и ущербу; c(LfR) -  последствия (ущерб), соответст­
вующие заданному уровню склонности к риску и вероятности.

«Карта рисков» должна разрабатываться, периодически обновляться 
и выноситься на рассмотрение уполномоченного органа в соответствии 
со сроками, закрепленными во внутренних документах организации. По 
нашему мнению, она должна пересматриваться не реже одного раза в 
Месяц. «Карта рисков» помогает [51]:

-  определить склонность к рискам по всем направлениям 
Деятельности организации;

'  выявить критически важные риски, смягчать их и обеспечивать 
управление ими;

'  разработать динамическую модель рисков организации, влияющих 
достижение целей.
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Выводы к главе 2

1. Сформированы и предложены теоретические основы системы 
управления рисками деятельности организации, включающие в себя 
свойства, цели и задачи, а также правила и принципы управления рис­
ками -  все это объединено в рамках основополагающей плоскости ба­
зисной системы риск-менеджмента.

2. Выявлены основные стороны и лица, принимающие участие в 
управлении рисками деятельности организации (собственники или их 
представители; топ-менеджеры; специалисты всех структурных подраз­
делений, занимающиеся каждодневной реализацией мероприятий по 
управлению рисками; подразделение внутреннего аудита; подразделе­
ние по управлению рисками), определены их полномочия. Предложены 
рекомендации, направленные на формирование подразделения по 
управлению рисками, а также по должностным обязанностям специали­
стов данного подразделения. Установлены механизмы выявления и соз­
дания культуры риска как одного из ключевых элементов эффективной 
системы управления рисками.

3. Установлен комплекс процедур, состоящих из выявления, измере­
ния и оценки рисков деятельности организации, разработки и реализа­
ции мероприятий управления ими, а также мониторинга, оценки эффек­
тивности базисной системы риск-менеджмента, контроль ее исполнения 
и управления информацией. Предложены методические рекомендации 
по вопросам очередности и осуществления данных процедур.



Глава 3. 
ПОРЯДОК УПРАВЛЕНИЯ ОПЕРАЦИОННЫМИ РИСКАМИ 
В РАМКАХ БАЗИСНОЙ СИСТЕМЫ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА 

3.1. Основополагающие аспекты управления 
операционными рисками

Хозяйственная деятельность компании -  это оперативно­
организационная деятельность по осуществлению операций обмена то- 
варно-материатьных ценностей в целях удовлетворения потребностей 
населения и получения прибыли. Как правило, цель хозяйственной дея­
тельности представляет собой достижение наиболее высоких темпов рос­
та, измеряемых через величины продаж, и ряд исследований, проведен­
ных во многих странах на протяжении последних десятилетий, показали, 
что действительно такая цель может стать доминирующей. В этом кон­
тексте, на наш взгляд, особое внимание необходимо уделять организации 
управления операционными рисками, поскольку именно они являются 
одними из наиболее опасных [46; 98; 139].

Рис. 3.1. Схема осуществления разработки, контроля и реализации 
стратегического управления организации

При этом одним из решающих факторов эффективности и конкурен­
тоспособности организации является проблема формирования системы 
взаимоотнощений между менеджерами, акционерами и другими заинте­
ресованными лицами, которые влияют на систему управления, в том 
числе на риск-менеджмент (рис. 3.1).
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Рис. 3.2. Схема разработки, контроля и изменения параметров 
стратегического управления организацией



Хозяйствую щ ем у субъекту н еобходи м о создать такую  систем у  
управления операционны ми рисками, пом огаю щ ую  определить дости­
жение стратегических и тактических целей, использование которой дает  
возможность достигнуть целевы х ориентиров, обосновать вы бор страте­
гии функционирования и развития организации, а также осущ ествлять  
контроль ее исполнения (рис. 3 .2) [9].

М ож но назвать основны е причины, меш аю щ ие созданию  эффектив­
ного подхода  к организации управления операционны ми рисками:

-  операционны е риски трудно поддаю тся определению ;
-  порядок сбора сведений об операционны х потерях и событиях, 

связанных с операционны м риском, либо отсутствует, либо представлен  
нечетко;

-  внимание в больщ ей степени уделяется стороне риска, связанной с 
убытками;

-  применение математических м оделей для управления операцион­
ными рисками ограничено особенностям и реализации рисковы х собы ­
тий [135].
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Рис. 3.3. Аспекты порядка управления операционными рисками

Принимая во внимание указанны е проблемы , нами разработан П оря­
док управления операционны ми рисками (далее -  П У О Р), в рамках ко­
торого они могут быть они реш ены , кроме того, сохранен элемент ун и ­
версальности, необходим ы й для соответствия требованиям БСРМ. 
В основу П УОР положены  идеи Базельского комитета по банковскому  
надзору [106; 107] (с  пониманием того, что эти идеи  ориентированы на 
финансовы й сектор экономики, а потом у требую т доработки), а также
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отечественных и зарубежных специалистов (К. В. Астахова [3], 
И. С. Крапчатова [46], А . Ю. Р огач ев  [7 9 ] , В. Azvine [105], 
А. Н. Edmiston [117]). Н еобходимо учитывать, что ПУОР нуждается в 
последующ ей доработке для адаптирования к особенностям ведения 
деятельности организациями реального сектора экономики на террито­
рии Российской Федерации.

Кроме того, нами рассмотрены основополагающие, организацион­
ные и процедурные аспекты управления операционными рисками 
(рис. 3.3).

Как нам представляется, в ПУОР должны быть закреплены крите­
рии отнесения рисков к классификационной группе операционных рис­
ков. Это достигается формализацией следующ их аспектов.

1. Определение категорий «операционный риск» и «операционное 
рисковое событие».

Таблщ а 3 .1

Факторы операционных рисков

Фактор риска Критерии отнесения к факторам риска
1

Бизнес-процессы

-  возможные недостатки в стр\ кт\ре и организации 
бизнес-процессов;
-  взаимосвязанность операций, зависимость сроков 
проведения и конечного результата операции от ре- 
з\ льтатов и сроков проведения другой операции;
-  технологическая сложность и объемы проводимых 
операций;
-  недостаточная формализация порядка проведения 
операций;
-  частота использования экспертных оценок и субъ­
ективных суждений при принятии > правленческих 
решений, предоставление завышенных полномочий  
работникам по принятию решения о проведении опе­
рации и определению  ее рискованности;
-  новизна продукции и применяемых технологий;
-  отсутствие текущего контроля эффективности и 
рискованности проводимых операций

Системы

-  низкие эффективность и работоспособность техни­
ческих и информационных систем, обеспечивающих  
деятельность организации;
высокая зависимость результата деятельности орга­
низации от работоспособности информационных, 
коммуникационных или прочих обеспечивающих
систем;
-  высокая загруженность систем, обеспечивающих 
деятельность организации, работа на пределе допус­
тимых мощностей



Окончание табл. 5.1

П ерсона!

-  отсутствие, недостаточность или неполнота имею­
щихся утвержденных инструктивных документов, 
регламентирующих должностные обязанности со­
трудников;
-  низкая квалификация и некомпетентность персона­
ла;
-  низкое качество подбора nepconaia  (отсутствие 
установленных критериев квалификационных и лич­
ностных характеристик сотрудников в зависимости 
от содержания работы и объема ответственности, и 
т. Д.);
-  высокая зависимость резу льтата проводимой опе­
рации от эффективности работы персоната;
-  низкая взаимозаменяемость работников, замкну­
тость операций на отдельных сотрудников, их знания 
и квалификацию____________________________ _

Внешняя среда

-  социальная обстановка в местах ведения деятельно- 
сти организации;
-  проведение мероприятий по предотвращению зло­
умышленных действий внешними лицами с целью 
причинения вреда организации или извлечения лич­
ной выгоды;
-  наличие охранных и противопожарных систем;
“  степень готовности к действиям в экстренных си- 
туациях (отсутствие детальных планов действий 
внештатных ситуациях, отсутствие резервных пло­
щадей для переноса деятельности организации в слу­
чае возникновения чрезвычайных ситу аций; отсутст­
вие резервные технических и информационных сис­
тем и т. д.)

Определение операционного риска было сформулировано нами ра­
нее в главе 1, поскольку необходимость в нем должна была возникнуть 
далее -  при составлении ПУОР. Согласно этому определению, источни­
ком операционного риска является область взаимодействия людей, про­
цессов и технологий, участвующих в деятельности организации.

П од операционным рисковым событием мы понимаем событие, обу­
словленное операционным риском, т. е. повлекшее или способное по­
влечь за собой потери и произошедшее по причине ошибочности или 
сбоя внутренних процессов, действий людей или систем или по причине 
внешних событий, за исключением неблагоприятного для организации 
применения норм действующего законодательства. К рисковым собы­
тиям следует относить, например, нарушение регламента процедуры  
выполнения бизнес-процесса. В то же время к ним не относят расходы  
на улучшение процедур контроля, проведение превентивных мероприя-
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тий, повышение качества продукции, инвестирование средств в новые 
производственные и информационные системы.

2. Основные факторы и источники операционных рисков.
По нашему мнению, структурирование риска является ключевым 

моментом в процессе осознания природы риска и возможностей управ­
ления им. Для этого необходимо сформировать классификацию основ­
ных содержательных компонентов риска, например факторов и источ­
ников, а также определить примерные критерии отнесения частных 
факторов и источников рисков к классификационным группам.

Учитывая сущность операционных рисков, в исследовании были вы­
явлены рискообразующие факторы, которые влияют на величину и ве­
роятность проявления операционных рисков, и приведем в табл. 3.1 их 
классификационные группы.

Таблица 3.2

Классификация источников операционных рисков

Источник риска Критерии отнесения к источникам риска

Бизнес-процессы

-  невозможность проведения операции или ошибки 
при ее проведении по причине неэффективности или 
ошибочности организации бизнес-процессов;
-  >шерб, нанесенный контрагентам по вине органи­
зации в ходе осуществления последним своей про­
ф е с с и о н а л ь н а ____________________

Системы

-  техническая невозможность проведения операций в
рамках информационных систем (вследствие сбоя в 
работе оборудования, программного обеспечения. 
нар\ шений в работе каналов связи и т.д.)______________

Персонал

-  намеренное искажение отчетности о проводимых 
операциях:
-  проведение операций от лица организации в лич­
ных интересах;
-  ошибки в действиях работников вследствие их не­
достаточной квалификации, небрежности, недобро­
совестного исполнения должностных обязанностей

Внешняя среда

-  умышленные противоправные действия внешних
лиц, например кража, мош енничество, грабеж, ванда­
лизм, подделка платежных документов, компьютер­
ные преступления, направленные на причинение 
у щерба организации или извлечение личной выгоды:
-  изменения в макроэкономических условиях дея­
тельности организации, не относяшиеся к стратегиче­
ским рискам;
-  события стихийного характера, например стихий­
ные бедствия, пожар, затопление, землетрясения, не 
относяшиеся к стратегическим рискам
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Выделение группы факторов риска проведено с тем, чтобы показать 
возможность их применения для анализа деятельности любой организа­
ции реального сектора экономики, как пример того, что любой частный 
фактор риска можно отнести к одной из четырех классификационных 
групп. Как было указано ранее в главе 1, в целях идентификации, оцен­
ки и мониторинга операционных рисков и их источников, в зависимости 
от направленности влияния факторов риска на организацию, их необхо­
димо классифицировать на внутренние и внешние. Полагаем, что при 
этом источники операционного риска в зависимости от принадлежности 
факторов риска к различным компонентам или условиям процессов ор­
ганизации необходимо классифицировать на бизнес-процессы, персо­
нал, системы и внешнюю среду (табл. 3.2).

Следует заметить, что совпадение наименований классификацион­
ных групп факторов и источников операционных рисков мы объясняем 
тем фактом, что одно явление может являться и источником, и факто­
ром разных рисков одновременно, при этом источники рисков выделя­
ются из состава факторов, поскольку понятие «фактор риска» шире, чем 
понятие «источник риска». Более того, формирование разных класси­
фикационных групп факторов и источников риска может запутать поль­
зователя информации и тем самым предопределить принятие неверного 
решения.

3. Классификация рисковых событий.
Рисковые события можно сгруппировать в зависимости от характера 

проявления и влияния на результат деятельности организации в рамках 
БСРМ (табл. 3.3).

Таблица 3.3

Классификация рисковых событий

Группа рискового 
события Описание

1 2

Внутреннее мош ен­
ничество

Злоупотребления или противоправные действия, 
осуществляемые работниками или с у частием работ­
ников, в т. ч. совершенные в целях извлечения лич­
ной выгоды или нанесения у щерба организации

Внешнее мошенни­
чество

Противоправные действия по отношению к организа­
ции внешними лицами

Ущерб, нанесенный
материальным акти­
вам

П овреждение или утрата основных средств и других 
материальных активов по причинам стихийного или 
слу чайного характера (в т. ч. в резу льтате актов тер­
роризма, стихийных бедствий, пожара)

Нарушения, связан­
ные с охраной тру да, 
безопасностью ра­
бочих мест и окру- 

. жающей среды

Нарушение действующ его законодательства в ходе 
осу ществления деятельности организацией, внутрен­
них норм безопасности рабочих мест, охраны тру да и 
окружающей среды
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Окончание табл. 3.3

1
Нарушение деятель­
ности или ф> нкцио- 
нирования систем

Выход из строя, сбой, отказ оборудования и систем, в
т. ч. поломка обору дования и вычислительной техни­
ки, систем связи

Нарушения или
ошибки, связанные с 
выполнением опера­
ций и доп> шенные в 
отнош ениях с по­
ставщиками

Ненадлежащая организация деятельности, ошибки
управления и/или исполнения, в т. ч. в резу льтате 
несовершенства организации внутренних процессов, 
процедур или информационных потоков, отсутствия 
(не оптимального выбора) системы защиты и/или 
досту па к информации_________________________________

Группировка является переработанной версией классификации рис­
ковых событий, предложенной Базельским комитетом по банковскому 
надзору [107], и представляет собой первый уровень многоуровневой 
классификации рисковых событий (см. прил. 2).

4. Формы проявления операционных рисков.

Таблица 3.4

Классификация операционных потерь

Вид операционных 
потерь Описание

Снижение стоимо­
сти активов

Прямое ухменьшение стоимости активов, в т. ч. вслед­
ствие противоправных или ош ибочных действий ра­
ботников и/или внешних лиц

Списание матери­
альных активов

Потери, связанные с досрочным списанием (выбыти­
ем) материальных активов, в т. ч. у ничтожение или 
прямое у меньшение стоимости материатьных ценно­
стей и активов организации вследствие преднамерен­
ных действий работников или внешних лиц, событий 
стихийного и cл^■чaйнoгo характера

Внесудебны е выпла­
ты

Операционные потери в виде денежных выплат 
внешним лицам, а также работникам в целях компен­
сации им во внесудебном порядке у бытков, понесен­
ных ими по вине организации

Восстановительные
затраты

Затраты на восстановление хозяйственной деятельно­
сти и устранение последствий рисковых событий 
случайного характера (ошибки, аварии, стихийные 
бедствия и др \ти х  аналогичные обстоятельства)

Прочие потери
Операционные потери, которые невозможно отнести 
ни к одной из вышеуказанных категорий

Прямым результатом проявления операционного риска являются 
операционные потери, которые ухудш ают результаты деятельности ор­
ганизации. Чтобы эффективно управлять операционными рисками, не­
обходимо их подразделять на прямые и косвенные. При этом под пря-

92



мыми потерями следует понимать уменьшение текущих доходов орга­
низации, а под косвенными -  уменьшение ее потенциальных доходов  
вследствие недостатков при ведении операционной деятельности, а 
также возможных потерь в будущ ем в силу уже совершившихся риско­
вых событий [103]. Оптимальный вариант классификации операцион­
ных потерь, с нашей точки зрения, представлен в табл, 3.4.

3.2. Организационные аспекты 
управления операционными рисками

Организационная структура управления операционными рисками, а 
также степень централизации и детализация исполнения функций зави­
сит от специфики конкретного хозяйствующего субъекта, условиями 
ведения бизнеса отдельными подразделениями, профиля деятельности и 
функциональных взаимосвязей внутри организации. Как уж е отмеча­
лось выше, управление риском -  это, прежде всего, система мер, позво­
ляющая при правильном подходе к ее реализации максимально умень­
шить размер упущенной прибыли или ограничить ее определенной ве­
личиной в случае неблагоприятного для организации развития рыноч­
ной ситуации.

Реализация ПУОР предполагает вовлечение в этот процесс всех на­
правлений деятельности и структурных подразделений организации и 
должно охватывать:

-  все категории операционных рисков;
-  все направления бизнеса;
-  все территориальные и структурные подразделения компании.
По нашему мнению, в ПУОР необходимо закрепить четыре основ­

ных организационных аспекта.
1. Цели и задачи управления операционны м и рисками.
Основной целью ПУОР является внедрение эффективного механиз­

ма идентификации, измерения, оценки, управления и мониторинга рис­
ков, не относящихся к стратегическому, финансовому, юридическому и 
репутационному рискам. Данная цель достигается выполнением сле­
дующих задач:

-  идентификация источников операционного риска (как в сущест­
вующих, так и во внедряемых новых продуктах, операциях, автомати­
зированных системах и технологиях);

-  выявление и регулирование концентрации операционного риска в 
разрезе направлений деятельности, операций и подразделений;

-  осуществление количественной оценки операционного риска;
-  анализ и контроль влияния операционного риска на устойчивость 

организации и результаты деятельности;
-  выбор источников покрытия операционного риска и оценка их дос­

таточности;
-  разработка, реализация и оценка эффективности методов нейтра­

лизации или снижения уровня операционного риска;

93



-  мониторинг и контроль величины операционного риска, привлече­
ние внимания руководства и подразделений к задачам управления и 
контролю операционных рисков.

2. Основные принципы управления операционными рисками.
Рекомендации Базельского комитета по банковскому [106, 107] над­

зору содержат в себе ряд принципов, которыми необходимо руково­
дствоваться при построении и совершенствовании процедур управления 
операционными рисками. Поскольку рекомендации рассчитаны на бан­
ковскую деятельность и рассматривают юридические риски в составе 
операционных, то принципы, содержащиеся в них, не могут быть пол­
ностью применены в рамках БСРМ.

Принимая во внимание это обстоятельство, нами сформулированы 
следуюшие принципы БСРМ, которые должны быть в ПУОР;

-  управление операционными рисками должно обеспечивать рас­
смотрение операционного риска как отдельную и подлежащую управ­
лению и контролю категорию риска. Основные требования, предъ­
являемые ко всем аспектам управления операционным риском, должны 
утверждаться и регулярно пересматриваться высшим исполнительным 
органом. Порядок, процедуры контроля и нейтрализации основных 
видов операционных рисков должны быть установлены соответ­
ствующими внутренними нормативными актами;

-  управление операционными рисками должно основываться на 
едином определении операционного риска, единых принципах иден­
тификации, оценки, мониторинга и контроля операционного риска, 
а также мерах по его нейтрализации;

-  управление операционными рисками должно охватывать всю 
деятельность организации, а не отдельные ее направления;

-  идентификация и оценка операционных рисков должны 
применяться по отношению ко всем существенным продуктам, 
операциям, процессам и системам организации. До начала проведения 
новых операций, внедрения новых продуктов, процессов или систем 
должна осуществляться их адекватная оценка на предмет величины 
связанного с ними операционного риска;

-  управление операционными рисками должно на систематической и 
централизованной основе обеспечивать сбор данных, связанных с 
операционным риском. Механизм оценки величины операционного 
риска должен являться составной частью БСРМ. Результаты, 
полученные в ходе данной опенки, должны использоваться при 
осуществлении мониторинга и контроля величины операционного риска 
организации;

-  управление операционными рисками должно предусматривать 
регулярный мониторинг состава и величины операционного риска, а также 
связанных с ним фактических и потенциальных потерь. На основе 
результатов мониторинга должна формироваться отчетность, обес­
печивающая возможность принят™ решений по управлению величиной и 
структурой операционного риска, с учетом прочих имеющихся у 
организации рисков. Отчеты о величине операционного риска должны на
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регулярной основе представляться руководителям структурных 
подразделений, руководителям, курирующим их деятельность, и главному 
исполнительному органу в составе отчетности о рисках;

-  функции и полномочия по управлению операционным риском 
должны быть четко сформулированы и распределены между 
структурными подразделениями. Должны существовать структурные 
подразделения, к функциям которых относятся реализация следующих 
мероприятий управления и контроля операционных рисков:

а) организация процедур внутреннего контроля операционных рис­
ков;

б) разработка порядка идентификации, оценки, мониторинга и 
управления операционными рисками;

в) разработка проектов нормативных документов, устанавливающих 
порядок управления операционным риском;

г) разработка и внедрение внутренней методики оценки операцион­
ных рисков;

д) разработка и внедрение системы управленческой отчетности по 
операционным рискам;

е) контроль функционирования системы управления операционными 
рисками;

-  порядок управления операционным риском должен быть 
формализован внутренними нормативными актами. Должен 
существовать механизм регулярного и независимого контроля 
соответствия процесса управления операционным риском по 
утвержденному набору документов, устанавливающих политику, 
порядок и процедуры управления операционными рисками, в том числе 
порядок принятия мер по устранению нарущений;

-  управление операционными рисками должно включать в себя 
утвержденные планы действий и мероприятий на случай наступления 
чрезвычайных событий, обеспечивающие осуществление деятельности 
организации без перерывов, а также минимизацию потерь в случае 
наступления существенных сбоев в операционной работе.

Принципы, указанные выше, соответствуют общим принципам 
БСРМ и дополняют их по специфичным вопросам управления 
операционными риска.ми.

3. Участники процедур управления операционными рисками.
Участниками процесса управления операционными рисками в ходе  

осуществления деятельности организации являются:
-  топ-менеджеры;
-  подразделение внутреннего аудита;
-  подразделение по управлению рисками;
-  прочие структурные подразделения, обусловливающие 

возникновение операционных рисков.
В целях эффективного управления операционными рисками необхо­

димо распределить функции и полномочия коллегиальных органов и 
структурных подразделений. Представим сформированное нами опти­
мальное распределение полномочий (табл. 3.5).
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Таблица 3.5

Распределение функциональных обязанностей

Участники Функции, полномочия, компетенг\ия
______ и механизм их реализации______

Топ-менеджеры

-  утверждение правил в ооласти управления операци­
онными рисками;
-  утверждение методики оценки риска;
-  утверждение нормативно-методологических доку мен­
тов, устанавливающих порядок оценки величины опе­
рационного риска;
-  принятие решений о мерах по у правлению операци­
онными рисками на основании предложений подразде­
ления внутреннего аудита, подразделения по управле- 
нию рисками_____________________________________________

Подразделение
внутреннего
aN ^HTa

-  согласование методики и порядка оценки и монито­
ринга операционного риска;
-  анализ процедур управления операционными риска­
ми, обеспечение контроля их адекватности;
-  выявление нарушений и недостатков в работе подраз­
делений путем проведения ревизий и проверок, кон­
троль их исправления;
-  аудит и утверждение разрабатываемьгч подразделе­
ниями внутренних инструкций по проведению опера­
ций, контроль их соблюдения;
-  идентификация источников операционных рисков, 
выявление факторов, влияющих на величину операци­
онного риска, подготовка предложений по их миними­
зации;
-  выявление областей операционной деятельности с 
у ровнем контроля, не соответствующим присутству ю ­
щему в операциях риску;
-  принятие мер по совершенствованию систем контро­
ля;
-  проверка адекватности и корректности методов оцен­
ки величины операционного риска и формиру емой от­
четности об операционных рисках;
-  рассмотрение существующих, а также разрабатывае­
мых и внедряемых процессов и систем на предмет 
оценки сопряженного с ними операционного риска;
-  оценка применяемых процедур у правления операци­
онным риском на предмет их эффективности и целост­
ности воплощения;
-  представление в подразделение по управлению рис­
ками сведений о произошедших или вероятных риско­
вых событиях
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Продолж ение табл. 3.5

П одразделение по 
управлению рисками

-  разработка правил в области управления опера­
ционными рисками;
-  разработка методики качественной и количест­
венной оценки величины операционных рисков;
-  разработка порядка, процедур и методик мони­
торинга величины операционных рисков, а также 
соответствующ их нормативных документов;
-  подготовка нормативных доку ментов по поряд­
ку сбора и представления данных;
-  организация системы сбора данных о рисковых 
событиях и операционных потерях и формирова­
ние информационной базы данных;
-  координация деятельности стру кту рных подраз­
делений при управлении операционных рисков;
-  оценка и анализ операционного риска в соответ­
ствии с разработанной методикой;
-  организация и проведение мониторинга опера­
ционных рисков;
-  разработка, внедрение и подготовка отчетности, 
характеризующей у ровень операционных рисков;
-  обеспечение применения единых подходов к 
методике измерения и оценки операционных рис­
ков в различных стру ктурных подразделениях;
-  подготовка предложений подразделению внут­
реннего аудита по вопросам идентификации, из­
мерения, оценки, управления и мониторинга опе­
рационных рисков, а также его минимизации;
-  представление подразделению внутреннего ау­
дита сведений о произошедших или вероятных 
рисковых событиях, а также рекомендаций по 
проверке операций и/или процессов, требующ их  
проведения доку ментальные проверок со стороны  
указанного подразделения;
-  организация и координация мероприятий, на­
правленных на снижение операционного риска 
пу тем его страхования;
-  координация действий со страховщиками;
-  анализ финансового состояния страховой ком­
пании;
-  количественная оценка операционных рисков в 
целях информационного обеспечения управленче­
ских решений;
-  анализ опыта у правления операционными рис­
ками и разработка предложений по совершенство- 
ванию соответству ющ ей работы____________________
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Окончание табл. 3.5

Прочие структурные 
подразделения, обу­
словливающие возник­
новение операционных 
рисков

-  идентификация присутствующ их в операциях 
подразделения источников операционного риска и 
предварительная оценка величины потерь;
-  осуществление текущего, дополнительного и 
последующ его контроля в соответствии с реше­
ниями ру ководства;
-  представление в подразделение по управлению  
рисками сведений о произош едш их или вероят­
ных рисковых событиях, факторах и источниках 
р и с к а ______________________________________________

В конечном итоге, алгоритм принятия управленческих решений по 
предотвращению и минимизации операционного риска в общем виде 
сводится к сравнению дополнительных затрат на реализацию предло­
женных мероприятий с возможными потерями вследствие наступления 
рисковых событий. На основании этого сопоставления принимается 
решение об осуществлении или отказе от антирисковых мероприятий.

3.3. Процедурные аспекты управления 
операционными рисками

Управление операционными рисками осуществляется посредством 
выполнения на регулярной основе процедур идентификации риска, 
опенки и мониторинга его величины, контроля его соответствия допус­
тимым значениям [105].

Таблица 3.6

Основные процедуры управления операционными рисками

Процедура Краткое содержание
I 2

Идентификация риска

Идентификация операционных рисков как событий, 
произошедших или могу щих произойти в ходе выпол­
нения операций и вызвавших или способных вызвать 
потери, которая осу ществляется на основе утвержден­
ной единообразной классификации рисков

Измерение риска

Измерение величины потенциальных потерь от насту п­
ления рискового события, которое производится на ос­
нове исторических данных о рисковых событиях. Изме­
рение вероятности возникновения рискового события в 
течение заданного временного интервала в будущем, с 
учетом текущих параметров операционной деятельно­
сти, влияющих на возможность возникновения рисково­
го события, и су ществу ющего уровня внутреннего кон­
троля
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Окончание табл. 3.6

Оценка риска и у ро­
вень его контроля

Оценка риска с позиции его приемлемости для дея­
тельности организации н необходимости принятия мер 
по у правлению им. Оценка применяемого в отношении 
данного вида операций уровня внутреннего контроля 
(предварительного, текущего, последующ его) на пред­
мет его способности предотвратить возникновение 
такого рискового события ____________________

Реализация м еро­
приятий_______________

Принятие мер по предотвращению возникновения рис­
ковых событий в б \ д  ̂щем

Мониторинг Осуществление мониторинга операций на предмет на- 
личия операционного риска______________________________

Укрупненная структура процедур управления операционными рис­
ками может быть представлена в виде последовательности мероприятий 
(табл. 3.6).

По нашему мнению, в ПУОР должно быть раскрыто следующее.
1. Подходы к идентификации операционных рисков.
Систематическая идентификация источников операционных рисков, 

измерение их совокупной величины по всей деятельности и величины в 
разрезе отдельных направлений деятельности требует применения еди­
нообразной и последовательной методики анализа. Результаты измере­
ния операционного риска должны давать возможность не только срав­
нения величины операционного риска с результатами количественной 
оценки стратегического, финансового, юридического и репутационного 
рисков, но и получения оценки совокупного риска деятельности органи­
зации в целом.

Идентификация и измерение операционного риска основываются на 
одном из нижеследующих базовых подходах, или их комбинации [100]:

-  «сверху вниз» -  объектами оценки и анализа являются выявленные 
фактические или потенциальные рисковые события. Рисковые события 
подразумеваются как конечные проявления операционного риска, рас­
сматриваемые с вершины организационной структуры деятельности 
организации;

-  «снизу вверх» -  объектами анализа являются отдельные факторы и 
источники риска, а также сферы их взаимодействия (люди, процессы, 
технологии). В отличие от подхода «сверху вниз», который ориентирует 
на проявления риска, данный подход концентрирует внимание на ис­
ходных внешних и внутренних риск-факторах, точки взаимодействия, 
которых основывают базу для идентификации, оценки вероятности и 
возможных последствий операционных рисков. Целью анализа является 
определение перечня потенциально опасных событий, которые могут 
помешать достигнуть поставленных целей. Каждому рисковому собы­
тию ставится в соответствие иерархическая, основанная на логике, 
структура предшествующих событий, обусловивших величину опера­
ционных потерь или вероятность их возникновения. На основе анализа 
данной иерархии формируется дерево причинно-следственных связей,
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создаю щ ее базу для принятия реш ений по управлению  операционными 
рисками.

П о наш ему мнению , п о д х о д  «сверху вниз» эф фективнее применять 
при работе с изученны ми рисками, по которым имеется статистическая 
база данных. В свою  очередь, п од ход  «снизу  вверх» дает больш ую  воз­
м ож ность для выявления новы х операционны х рисков, следовательно, 
его прим енение целесообразно при анализе новы х направлений и сфер 
деятельности организации.

В озм ож ны м и способам и идентификации операционны х рисков мо­
гут являться:

-  анализ централизованно ф орм ируем ой базы данны х о  внутренних 
рисковы х собы тиях, а также рисковы х собы тиях сторонних организа­
ций;

-  опросы  и консультации с представителями структурны х подразде­
лений, осущ ествляю щ их операционную  деятельность;

-  регулярные процедуры  сам ооценки, проводим ы е в рамках струк­
турны х подразделений, с использованием анкетирования или средств 
инф орм ационны х технологий.

В  основе идентификации операционны х рисков лежит декомпозиция  
деятельности на отдельны е операционны е направления -  бизнес- 
процессы .

2. Методы измерения и оценки операционных рисков.
Считаем, что применяемы е методики измерения и оценки операци­

онны х рисков должны  позволять определять величины операционны х  
рисков и средств, необходим ы х на управление ими, а также давать воз­
мож ность принятия реш ений по перераспределению  рисков, управле­
нию  капиталом и контролю  его достаточности , по управлению  эф фек­
тивностью  операций, с учетом  уровня риска. М етодики долж ны  о б есп е­
чивать возмож ность проведения сравнения величины операционны х  
рисков с величиной прочих рисков: стратегического, ф инансового, 
ю ридического и репутационного.

И зм ерение величины операционны х рисков на практике производит­
ся следую щ им и количественны.ми методам и [100]:

-  в м етодах, основанны х на анализе волатильности доходов , величи­
на операционны х рисков рассматривается как волатильность дохода  
деятельности организации, очищ енная от составляю щ их, обусл овл ен­
ных прочими рисками (в рамках БСРМ -  стратегически.м, финансовы м, 
репутационны м и ю ридическим ). Указанные методы  им ею т сущ ествен­
ный недостаток -  они не позволяю т установить причины негативного  
отклонения д охода , а, следовательно, на основе полученны х результа­
тов предотвратить эти отклонения практически невозм ож но. На практи­
ке данны е методы измерения могут быть полезны  только при распреде­
лении средств под возмож ны е потери в результате различны х факторов  
риска [100];

-  параметрические методы  анализа исторических данны х о рисковых  
собы тиях предполагаю т изм ерение величины операционного риска на 
основе расчетны х параметров вероятностно-статистического распреде­
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ления операционны х потерь, при этом прогноз ож идаемы х убытков де­
лается на основе величины средн их убы тков, а неож идаем ы х -  на осн о­
ве стандартного отклонения или иного доверительного интервала. Рас­
пределение вероятностей убы тков м ож ет быть определено анализом  
отдельных рисковы х собы тий, групп собы тий и бизнес-процессов, а 
также анализом всех агрегированных фактических и потенциальны х  
потерь в х о д е  осущ ествления деятельности организации. Н еполнота или 
отсутствие данны х о потерях внутри организации могут быть ком пен­
сированы использованием верифицированной информации из стор он­
них баз данны х, м асш табированной применительно к условиям опера­
ционной деятельности организации;

-  при сценарны х м етодах анализа разрабатываются вероятные сц е­
нарии возникновения рисковы х собы тий, способны х оказать сущ ест­
венное влияние на финансовый результат деятельности организации. 
Сценарии разрабатываются централизованно экспертным путем, в том  
числе на основе анализа структуры бизнес-п роц ессов, баз данны х о рис­
ковых собы тиях и т. д.

В случаях невозм ож ности адекватного применения указанны х выше 
методов о величине операционны х рисков м ож но судить по ключевым  
индикаторам деятельности [105]. Вы деляю т три основны е группы дан­
ных индикаторов;

-  индикаторы текущ ей д ея т е л ь н о ст и - максимально допустим ое  
число произош едш их за установленны й период времени отдельны х  
наиболее важных рисковых собы тий, при превы ш ении которого следует  
принимать меры по нейтрализации операционного риска. Рисковыми  
событиями в рамках данного м етода м ож ет быть количество сорванных  
сделок и ж алоб клиентов, показатели текучести кадров, время простоя  
или число сбоев  работы и время простоя производственного  
оборудования и информационны х систем , число ош ибок проводок или 
сделок. Частота проведения мониторинга индикаторов деятельности  
мож ет различаться в зависимости от их степени влияния на результаты  
деятельности организации;

-  индикаторы эффективности контроля -  показатели, 
характеризую щ ие качество и эффективность сущ ествую щ их  
механизм ов внутреннего контроля. Такими индикаторами могут  
являться число выявленных наруш ений сотрудниками своих  
долж ностны х обязанностей и полномочий, число сторнировочны х  
записей по счетам бухгалтерского учета, неподтверж денны х  
контрагентами сделок и т.д.;

-  комплексны е индикаторы р и с к а -  комбинации отдельных  
индикаторов деятельности и контроля, мониторинг которы х долж ен  
осущ ествляться наиболее часто.

В се перечисленны е индикаторы  чаще всего использую тся для 
контроля операционной деятельностью  организации. При появлении  
негативных сигналов от указанны х индикаторов возрастает вероятность  
операционны х рисковы х собы тий. С оответственно, мож но снизить  
такую вероятную  опасность, усилив контроль ситуации [100].
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Наиболее распространенным качественным методом измерения рис­
ков является метод оценочных листов, который имеет целью определе­
ние наиболее существенных факторов и источников операционного 
риска, связанных с текущими условиями деятельности организации, а 
также позволяет осуществлять мониторинг изменения уровня операци­
онного риска в разрезе различных бизнес-процессов. М етод предполага­
ет заполнение структурными подразделениями централизованно разра­
батываемых опросных листов, содержащих несколько десятков вопро­
сов на качественную оценку уровня риска.

Перечень вопросов покрывает аспекты вероятности и существенно­
сти фактических и потенциальных рисковых событий, уровня приме­
няемого внутреннего контроля, а также возможных мер, направленных 
на снижение вероятности рисковых событий и величины потенциаль­
ных операционных потерь. Риски идентифицируются и оцениваются на 
основании единой классификации операционных рисков. Полученные 
агрегированные результаты анализируются на предмет выявления в 
бизнес-процессах наиболее подверженных операционному риску зон, с 
последующим принятием мер по их устранению.

3. Методы управления операционными рисками.
Основными методами управления операционными рисками являют­

ся:
-  применение процедур внутреннего контроля и аудита бизнес- 

процессов;
-  установление ограничений по срокам и объемам операций;
-  поддержание баланса между единоличным и коллегиальным при­

нятием рещений;
-  страхование операционных рисков, связанных с п роф есси он альн ой  

и хозяйственной деятельностью;
-  снижение операционных рисков, связанных с бизнес-процессами, 

проводимыми сторонними организациями.
4. Методы организации сбора информации, используемой для 

оценки и мониторинга операиионных рисков.
Управление операционными рисками должно основываться на сис­

тематическом сборе сведений о рисковых событиях, факторах и источ­
никах операционного риска, включая сведения о фактических потерях, 
связанных с операционными рисками.

Возможными источниками данных о рисковых событиях, н еобход и ­
мых для талтг. и оценки операционных рисков, должны быть сле­
дующие сведения:

-  структурных подразделений о фактических и потенциальных рис­
ковых событиях и операционных потерях, обусловленных проведени ем  
операций;

-  бухгалтерского >"чета о прямых и косвенных операционных поте­
рях, связанных с идентифицированными рисковыми событиями;

-  рисковых событиях, имевших место в сторонних организациях и 
масштабированные с учетом особенностей операционной деятельн ости  
и систем внутреннего контроля. Источниками этих сведений могут быть
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|юнес-партнеры, контрагенты, страховые компании, средства массовой 
И1формации.

Сбор сведений о рисковых событиях должен охватывать все основ­
ные направления деятельности организации, т.е. наиболее существен­
ные для нее результаты и достижения поставленных стратегических 
целей. Порядок сбора и представления сведений дoJIжeн быть установ­
лен внутренними нормативными документами.

Сбор и представление сведений должны осуществляться структур­
ными подразделениями регулярно, без временных разрывов, и основы­
ваться на идентификации рисковых событий, связанных со всеми про­
водимыми операциями, на основе утвержденной классификации опера­
ционных рисков в разрезе видов рисковых событий, бизнес-процессов и 
источников риска (рис. 3.4).

Рис. 3.4. Подготовка исходной информации

Представляемые в подразделение по управлению риска.ми сведения 
о рисковых событиях должны обладать достаточной детализацией для 
проведения их последующего анализа в целях определения величины и 
структуры риска в разрезе бизнес-процессов, структурных подразделе­
ний, временной структуры, географических мест возникновения и т. д.

В целях обеспечения унификации и полноты собираемых сведений о 
рисковых событиях подразделение по управлению рисками должно раз­
работать нормативные документы, устанавливающие:

-  классификационные перечни операционных рисков, рисковых со­
бытий и бизнес-процессов;

-  минимальный перечень данных, необходимых для проведения 
оценки операционных рисков;

-  порядок и регламент их представления в централизованную ин­
формационную базу.
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Структурны е подразделения, проводящ ие связанные с операцион­
ными рисками операции, в обязательном порядке должны  осущ еств­
лять:

-  анализ проводимы х операций и условий их проведения на предмет  
идентификации и прогнозирования рисковы х событий;

-  подготовку сведений в разрезе отдельны х рисковы х собы тий (дата 
возникновения и выявления, сумма потерь, натичие страхового покры­
тия) с их предварительной классификацией (в разрезе видов рисковых 
собы тий, бизнес-п роц ессов , источников и факторов операционны х рис­
ков);

-  представление информации в централизованную  базу данны х в со ­
ответствии с установленны м порядком.

Ответственность за полноту, точность и своеврем енность представ­
ления информации несут структурные подразделения, операции кото­
рых обусловливаю т рисковые события.

П одразделение по управлению  рисками долж но провести предвари­
тельный анализ полученны х данны х на предмет недопущ ения дубл ир о­
вания сведений, связанных с одинаковы ми рисковыми собы тиями, а 
также исключения собы тий, связанных с рисками, отличными от опера­
ционного (стратегического, ф инансового, ю ридического и репутацион­
ного).

Рис. 3.5. Анализ показателей и принятие решения

П роцедуры  систем атического сбора сведений о  фактических и по­
тенциальны х рисковых собы тиях, идентифицированны х структурными  
подразделениями, централизованное хранение и обработка данных, рас­
чет показателей величины операционны х рисков с последую щ им  фор^ 
мированием отчетности долж ны  проводиться в максимально п о л н о й  
мере при использовании возм ож ности автоматизированных информа­
ционны х систем . П олученны й информационный массив является осно­
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вой для анализа эф фективности планирования и организации риск- 
менеджм ента.

Таким образом , н еобходим ость создания и внедрения системы  
управления операционны ми рисками организации реального сектора 
экономики определяется потребностью  в консолидации усилий в этой  
сфере, создании стандартизированны х подходов  к выявлению и ликви­
дации угроз эконом ической безопасности в масш табах хозяйствую щ его  
субъекта. Основны ми целями построения системы  управления операци­
онным риском считается оптимизация процесса стратегического ме­
недж м ента в условиях действия внеш них и внутренних угроз, дости ж е­
ние целевы х критериев-ориентиров, предусм отренны х долгосрочной  
программой развития организации, повы ш ение эффективности хозяйст­
венной деятельности и обесп еч ен ие систем ного подхода  при принятии  
управленческих реш ений (рис. 3.5).

Выводы к главе 3

1. Сформулирован п одход  к оценке эффективности функционирова­
ния базисной системы  риск-м енедж м ента, основанны й не только на 
сравнении плановых и фактических показателей затрат по управлению  
рисками и эффекта от управления ими, но и на вычислении показателей  
точности выявления рисков и прогноза по управлению  ими.

2. О пределены  основны е внутренние нормативны е документы , н еоб­
ходимы е для внедрения и функционирования базисной системы  риск- 
м енедж м ента как элем ента общ ей системы  управления деятельностью  
организации. П редлож ены  реком ендации по разработке и утверж дению  
нормативны х документов, а также раскрытию в них инф ормации в це­
лях их соответствия сущ ествую щ им  м еж дународны м стандартам по 
управлению  рисками.

3. Разработан П орядок по управлению  операционны ми рисками для 
организаций реального сектора экономики. В рамках Порядка оп р еде­
лены границы операционного риска с целью  его отделения от прочих  
классификационных групп, уточнено понятие «операционное рисковое  
собы тие» (обусл овл ен ное операционны м риском собы тие, повлекш ее  
или сп особн ое повлечь за собой  потери и произош едш ее по причине 
ош ибочности или сбоя внутренних процессов, действий лю дей  или си с­
тем, или по причине внеш них собы тий, за исклю чением неблагоприят­
ного для организации применения норм действую щ его законодательст­
ва), классифицированы  факторы и источники операционны х рисков и 
рисковых собы тий, сформулированы  основополагаю щ ие, организаци­
онные и процедурны е аспекты управления операционны.ми рисками.
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Заключение

В настоящее время проблема исследования рисков и их воздействия 
на хозяйствую щ ие субъекты являются предметом изучения и пристально­
го внимания многих отечественны х ученых. Нельзя сказать, что в науч­
ных публикациях игнорировались методологические проблемы совер­
шенствования организации ри ск -м ен едж м ен та- соответствую щ ие эко­
номические отнош ения, возникающ ие в процессе управления риском, 
подробно описаны учеными, занимающимися исследованиями в этой 
области научных знаний. Однако в результате авторских исследований  
выявлена недостаточность теоретических и практических нормативно­
м етодических разработок системного риск-менедж мента отечественных 
организаций, что выражается в отсутствии национального стандарта в 
сфере управления рисками. Более того, несмотря на интерес к проблемам  
эффективной системы управления самыми опасными операционными  
рисками, а также относительный рост современны х публикаций, затраги­
ваю щ их эти вопросы, все же результаты анализа этих проблем не носят 
ещ е прикладного рекомендательного и системного характера.

В этих условиях особен н о  важным является попытка сф орм улиро­
вать новую , более полно отвечаю щ ую  потребностям  практической дея­
тельности и основанную  на иных, чем преж де, представлениях и п о д х о ­
дах  концепцию , которая позволила бы не только по-новом у поставить, 
но и в значительной степени продвинуть реш ение заявленны х целей и 
задач. Такая концепция, по мнению  авторов, обязательно долж на вклю­
чить в свой научный инструментарий оправдавш ие себя в прош лом ме­
тоды , приемы и категории научного знания и дать возм ож ность разра­
ботки новы х теоретико-гносеологических и м етодических направлений, 
охваты ваю щ их и предоставляю щ их возм ож ность изучить точнее, все­
стороннее и глубж е внутренние взаимосвязи, противоречия и движущ ие  
силы процесса или явления. Этот п од ход , безусл овно, им еет предметное  
содерж ание, так как он направлен на критический пересм отр сущ ест­
вую щ его понятийного аппарата, известны х предпосы лок и сформулиро­
ванных ранее подходов  к интерпретации содерж ания соответствую щ ей  
сферы  науки.

О дной из таких новы х концепций мож ет стать П орядок управления 
операционны ми рисками, им ею щ ий элемент универсальности, в основу  
которого полож ены  идеи  Базельского комитета по банковскому надзо­
ру. П олученны е авторами результаты создаю т, на наш взгляд, надеж­
ную  м етодическую  основу для начала больш ой и важной практической  
работы  по проектированию  и внедрению  базисной системы  риск- 
м енедж м ента организациями реального сектора экономики. Очевидно, 
что ее  у сп ех  и эффективность, а также конкретные результаты будут в 
значительной степени определяться не только пониманием менедж ера­
ми поставленны х целей и задач, но и необходим ы м  для этого проявле­
нием воли владельцев бизнеса и мотивации работников, а также жела­
нием изменить сущ ествую щ ее полож ение самой организацией в целом, 
как социально-экономической системы .
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1

Таблица I

ИЗМЕРЕНИЕ ПОСЛЕДСТВИИ: 
ОПАСНОСТИ И ПОЛОЖ ИТЕЛЬНЫ Е ВОЗМОЖ НОСТИ

Измерение Описание

Высокий уровень

Значение финансового воздействия на организацию  
превысит А р> блей.
Очень с>шественное воздействие на стратегию или 
операционную деятельность организации.
Очень с> щественное влияние на проект

Выше среднего \ровень

Значение финансового воздействия на организацию, 
вероятно, б \ дет находиться между В р> блей и А р\ б- 
лей.
Существенное воздействие на стратегию или опера­
ционную деятельность организации.
С} щественное влияние на рассматриваемый проект

Ниже среднего \ ровень

Значение финансового воздействия на организацию, 
вероятно, бу дет находиться между С р> блей и В руб­
лей.
Несу щественное воздействие на стратегию или опе­
рационную деятельность организации.
Несу щественное влияние на рассматриваемый проект

Низкий у ровень

Значение финансового воздействия на организацию, 
вероятно, будет меньше С ру блей.
Низкий у ровень воздействия на стратегию или опе­
рационную деятельность организации.
Низю1Й уровень влияния на рассматриваемый проект



Таблица 2

ИЗМЕРЕНИЕ ВЕРОЯТНОСТЕЙ: ОПАСНОСТИ

Измерение Описание Показатели

Высокий > ровень

Вероятность наступле­
ния каждый год, или 
более 25% вероятности 
данного события

Возможность наступле­
ния события -  несколько 
раз за промежуток вре­
мени, например за 
10 лет.
Данное событие недавно
имело место

Выше среднего уровень

Вероятность наступле­
ния в течение 10 лет, 
или менее 25 %, но бо­
лее 5 % вероятности 
данного события

Возможность насту пле­
нил события -  более 
одного раза за промежу­
ток времени, например 
за 10 лет.
Данное событие, воз­
можно, недавно имело 
место

Ниже среднего уровень

Низкая вероятность на­
ступления в течение 
10 лет, или менее 5% , 
но более 1 % вероятно­
сти данного события

Данное событие не про­
исходило в прошлом, 
вероятность свершения 
низкая

Низкий уровень

Очень низкая вероят­
ность наступления в 
течение 10 лет, или м е­
нее 1 % вероятности 
данного события

Данное событие не про­
исходило в прошлом, 
вероятность свершения 
очень низкая
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Таблица 3

ИЗМЕРЕНИЕ ВЕРОЯТНОСТЕЙ: 
ПОЛОЖИТЕЛЬНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ

Измерение Описание Показатели

Высокий уровень

Высокая вероятность 
благоприятного исхода в 
течение года, или более 
75 % вероятности дан­
ного события

Достаточная у верен- 
ность в существовании 
возможности насту пле- 
ния события в кратко­
срочном периоде при 
использовании текущих 
управленческих процес­
сов

Выше среднего уровень

Вероятность благопри­
ятного исхода в течение 
года выше среднего, или 
более 50 %. но менее 
75 % вероятности дан­
ного события

Наступление данного 
события возможно, но 
требу ет тщательного 
управления. Возможно­
сти, которые могут воз­
никнуть помимо запла­
нированных

Ниже среднего уровень

Вероятность благопри­
ятного исхода в течение 
года ниже среднего, или , 
более 25 %, но менее 
50 % вероятности дан­
ного события

Насту пление данного 
события возможно, но 
требует очень тщатель­
ного управления. Воз­
можности, которые мо­
гут возникнуть помимо 
запланированных

Низкий у ровень

Некоторая вероятность 
достижения благоприят­
ного исхода в течение 
года, или менее 25 % 
вероятности данного 
события

Предположительная 
возможность, требу то­
щая дополнительных 
исследований со сторо­
ны руководства. Мало­
вероятная возможность, 
при текущем состоянии 
применяемых управлен­
ческих pec^ рсов
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2

К Л А С С И Ф И К А Ц И О Н Н Ы Й  П Е Р Е Ч Е Н Ь  Р И С К О В Ы Х  С О Б Ы Т И Й , 
О Б У С Л О В Л И В А Ю Щ И Х  О П Е Р А Ц И О Н Н Ы Е  П О Т Е Р И

№
Категория PC 

1-го уровня №
Категория PC  

2-го уровня No
Категория PC  

3-го уровня
1 2 3 4 5 6

1.1.1

Намеренное сокры­
тие / искажение со­
трудником прове­
денных операций

1.1.2 Проведение опера­
ций несанкциониро­
ванного вида

1.1

Несанкииониро- 
ванные преднаме­

1.1.3 Намеренное прове­
дение операций с 
несанкционирован­
ными контрагента.ми

ренные операции
сотрудников 1.1.3 Намеренное нару­

ш ение/ игнорирова­
ние устаноа1енного 
порядка проведения 
операций

1 Внутреннее
мошенничество

1.1.4 Использование заве­
домо неверных ана­
литических моде­
лей / параметров

1.1.5 Прочее

1.2.1
Кражи материально­
го имушества орга­
низации

Кражи и мошен­
ничества ('предна­

1.2.2

Кражи денежных 
средств ! финансо­
вых активов органи­
зации

1.2 меренные дейст­
вия с \частием

1.2.3
Подделка платеж­
ных документов

сотрудников)
1.2.4

Компьютерное мо­
шенничество

1.2.5

Намеренное нанесе­
ние у щерба матери­
альным активам 
организации



Внутреннее
мошенничество

1.2

Кражи и мош ен­
ничества (предна­
меренные дейст­
вия с участием  
сотрудников)

1.2.6

1.2.7

1 .2 .8

1.2.9

Использования со­
трудником матери­
альных активов ор­
ганизации в личных 
целях
Завышение сотруд­
ником понесенных 
расходов_____________
Намеренное и не­
обоснованное уве­
личение сотрудни­
ком объемов прово­
димых операций в 
целях извлечения 
личной выгоды
Прочее

2 . 1.1
Ограбление, кражи, 
хищения активов 
организации_______

2 . 1.2
Прием фальшивых 
денежных средств

Кража и мощ ен- 
ничество

2.1.3

Проведение опера­
ций на основании 
представленных 
поддельных доку­
ментов

Внеш нее м о­
шенничество

2.1.4

Вандализм, нанесе­
ние внешними ли­
цами ущ ерба иму- 
ществу организации

2 .1 .Э Прочее
Взлом ко>шьютер- 
ных систем

Нарушение безо ­
пасности инфор­
мационных систем

2 .2.2 Спам
Вирусы и прочие 
вредоносные про- 
граммы

2.2.4 Прочее
Нарушения, 
связанные с 
безопасностью  
и охраной тру­
да, окружаю- 
шей средой

3.1
Безопасность и 
охрана тру да

Нарушение внут­
ренних норм безо ­
пасности и охраны 
труда
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1 2 3 4 5 6
Нарушения, 
связанные с 
безопасностью

3.1 Безопасность и 
охрана труда

3.1.2
Причинение ущерба 
здоровью работни­
ков

3
и охраной тру­ 3.1.3 Прочее
да, окружаю- 
щех! средой

3.2
Окружающая сре­
да

3.2.1
Нарушение внут­
ренних норм охраны 
окружающей среды

3.2.2 Прочее
У щ ерб в результа­ 4.1.1 Пожар
те событий сти­ 4.1.2 Стих1тйные бедствия
хийного характера 4.1.3 Военные действия

Ущерб, нане­
сенный мате­
риальным ак­
тивам

и прочих внешних 
событий, досроч­ 4.1.4

Террористические
действия

4 4.1 ного списания 
(выбытия) матери­ 4.1.5

Технологические
катастрофы

альных активов по 
причинам событий 
стихийного харак­
тера

4.1.6 Прочее

5.1.1
Сбои в работе сете­
вого оборудования

5.1.2
Сбой в работе про­
граммного обеспе­
чения

< 1 Сбой в работе IT-
5.1.3

Сбой в работе ком­
пьютерного обору­
дования

Нарушение 
деятельности 
или функцио­
нирования сис­
тем

1
систем

5.1.4
Сбой в работе 
средств связи и те- 
лекомм\никаций

5
5.1.5

Сбой в работе тех­
нических систем  
обеспечения работы  
зданий, соору жений

5.1.6 Прочее

5.2
Недостатки ин- 
фрастру кту ры

5.2.1

Сбой в работе сис­
тем водоснабжения, 
пожаротушения 
и/или отопительных 
систем

5.2.2
Сбой в работе сис­
тем электроснабже­
ния
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Нар> шение 
деятельности 
или функцио­
нирования сис­
тем

5.2 Недостатки ин­
фраструктуры

5.2.3

5.2.4

5.2.6

Сбой работы транс­
порта________________
Сбой телекоммуни­
каций по внешним 
причинам____________
Затопление водой из 
систем водоснабже- 
ния. пожароту шения
Прочее

Нарушение 
деятельности 
или функцио­
нирования сис­
тем

5.3.1

Сбой в работе обо­
рудования профиль­
ных видов деятель­
ности

5.3 Оборудование

5.3.2

Сбой в работе обо ­
рудования непро­
фильных видов дея­
тельности

5.3.3 Прочее

Нару шения или 
ошибки, свя­
занные с вы­
полнением  
операций и 
вследствие 
отношений с 
поставщиками

6 .1

Подготовка, про­
ведение и сопро­
вождение опера­
ций

6. 1.1

Неисполнение дого­
ворных обязательств 
перед KOHTpareHTaNui 
(вследствие несо­
вершенства органи­
зации проведения 
операций)___________

6 . 1.2

Техническое нару­
шение лимитов сде­
лок с контрагента.\и1 
(по причине несо­
вершенства органи­
зации проведения 
операций)____________

6.1.3

Ненамеренная не­
достача / просчет 
при проведении 
операций с налич­
ными ценностями

6.1.4

Нарушение сроков 
исполнения дого­
ворных обязательств 
перед контрагента\п 1 
(по вине работни­
ков)
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Нарушения или 
ошибки, свя­
занные с вы­
полнением  
операций, н 
вследствие 
отношений с 
поставщиками

6.1

6.2

6.3

Подготовка, про­
ведение и сопро­
вождение опера­
ций

Договоры и доку­
ментация

Поставщики
аутсорсинг

6.1.5

6.1.6

6.1.7

6 . 1.8

6.1.9

6 . 1.10

6 .2.1

6 .2.2
6.2.3

6.3.1

6.3.

6.3.3

Непреднамеренное 
нарушение лимита 
сделок с контраген­
тами (по вине со­
трудника^____________
Нанесения ущерба 
ч%жому и.м\ шecтв^
Нарушение сотруд­
ником установлен­
ных сроков испол­
нения поручения/ 
должностных обя­
занностей
Ошибочная интер­
претация сотрудни­
ком полученного 
поручения___________
Ошибки сотрудника 
при вводе/ обработ­
ке данных
Прочее
Неполнота заполне­
ния документов, 
предназначенных 
для проведения опе- 
раций________________
Утеря документов
Прочее
Неисполнение орга­
низацией своих обя­
зательств по причи­
не банкротства по­
ставщика товаров / 
\  сл \т
Несоответствие до­
говора с поставщи­
ком товаров / услут 
потребностям орга-
низации______________
Прочее______________
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