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пыт ведущих международных компа-
ний убедительно доказывает, что ста-
бильность развития бизнеса и повы-
шение эффективности управления 
невозможны без активного использо-
вания риск-менеджмента как состав-
ной части системы управления компа-
нией вне зависимости от ее масштабов 
и специфики производства или предо-
ставления услуг.

Система риск-менеджмента (сис-
тема управления рисками) направлена 
на достижение необходимого баланса 
между получением прибыли и сокра-
щением убытков предприниматель-
ской деятельности и призвана стать со-
ставной частью системы менеджмента 
организации, то есть должна быть ин-
тегрирована в общую политику компа-
нии, ее бизнес-планы и деятельность. 
Только при выполнении этого условия 
применение системы риск-менеджмен-
та является эффективным.

Риск-менеджмент подразумевает 
создание необходимой культуры и ин-
фраструктуры бизнеса с целью:
 выявления причин и основных фак-

торов возникновения рисков;
 идентификации, анализа и оценки ри-

сков;
 принятия решений на основе произ-

веденной оценки;
 выработки антирисковых управляю-

щих воздействий;

 снижения риска до приемлемого 
уровня;
 организации выполнения намеченной 

программы;
 контроля выполнения запланирован-

ных действий;
 анализа и оценки результатов риско-

вого решения.
Внедрение в практику предприятий 

системы риск-менеджмента позволяет 
обеспечить стабильность их развития, 
повысить обоснованность принятия 
решений в рискованных ситуациях, 
улучшить финансовое положение за 
счет осуществления всех видов дея-
тельности в контролируемых условиях 
(табл. 1).

Роль риск-менеджмента 
в деятельности предприятий

Â
се предприятия при реализации 
своих бизнес-процессов систе-
матически сталкиваются с не-

обходимостью управлять различными 
видами рисков. Поэтому высшее руко-
водство компании должно добиваться 
того, чтобы необходимость риск-ме-
неджмента была признана всеми ме-
неджерами и персоналом организации 
в качестве одного из факторов перво-
степенной важности.

Базу для управления рисками об-
разуют следующие основные особен-
ности риск-менеджмента.

«Если мы не будем управлять рисками, они начнут управлять нами…»

Обзор основных аспектов риск-менеджмента

Д.А. Марцынковский 
äèðåêòîð ïî ðàçâèòèþ êîìïàíèè 
«Ðåãèñòð-Êîíñàëòèíã», ýêñïåðò 
ÃÎÑÒ Ð, ñåðòèôèöèðîâàííûé 
âåäóùèé àóäèòîð ñèñòåì 
ìåíåäæìåíòà â íàöèîíàëüíîé 
è ìåæäóíàðîäíîé ñèñòåìàõ 
ñåðòèôèêàöèè, 
Ñàíêò-Ïåòåðáóðã

О
Ðàññìàòðèâàþòñÿ îáëàñòü ïðèìåíåíèÿ ðèñê-ìåíåäæìåíòà è åãî ðîëü â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé, 
ïðèâîäèòñÿ îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ðèñê», àíàëèçèðóþòñÿ åãî ñîäåðæàíèå è ïðèðîäà. Ïðèâîäèòñÿ îáçîð 
ñòàíäàðòà AS/NZS 4360:2004 «Ðèñê-ìåíåäæìåíò» è ðåêîìåíäàöèè ïî åãî ïðèìåíåíèþ

Риск — соотношение вероятности возникновения рисковых 
ситуаций и их возможных последствий. Реализация 
риска приводит к отклонению фактических результатов 
деятельности от запланированных. 
Количественное значение уровня риска часто определяют 
как некоторую функцию от произведения показателей 
последствий рисковой ситуации и вероятности ее 
возникновения. Таким образом:
 риск рассматривается по отношению к запланированному 

результату — цели, на достижение которой направлена 

деятельность;
 риск-менеджмент предполагает принятие решения 

по управлению риском в условиях наличия нескольких 
альтернатив, определяющих возможность использования 
ограниченных ресурсов;
 возможное недостижение запланированного результата 

является следствием вероятностной природы рыночной 
деятельности;
 риск характеризует степень недостижения поставленной 

цели и возможные последствия.
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1. Управление рисками связано как с 
негативными, так и с благоприятными 
последствиями. Суть управления ри-
сками состоит в том, чтобы определять 
потенциальные отклонения от запла-
нированных результатов и управлять 
этими отклонениями для улучшения 
перспектив, сокращения убытков и 
повышения обоснованности прини-
маемых решений. Управлять рисками 
означает определять перспективы и 
выявлять возможности для совершен-
ствования деятельности, а также не 
допускать или сокращать вероятность 
нежелательного хода событий.
2. Управление рисками подразумева-
ет тщательный анализ условий для 
принятия решений. Управление риска-
ми — это логический и систематиче-
ский процесс, который можно приме-
нять для выбора пути дальнейшего 
совершенствования деятельности, по-

вышения эффективности бизнес-про-
цессов организации. Это путь, веду-
щий к обеспечению гарантированной 
результативности бизнес-процессов. 
Риск-менеджмент должен быть инте-
грирован в ежедневную работу пред-
приятия.
3. Управление рисками требует опере-
жающего мышления. Управление ри-
сками — это, скорее, процесс опреде-
ления того, что может произойти, и 
одновременно обеспечение состояния 
готовности к этому, а отнюдь не ре-
акционное управление деятельностью. 
Формализованная система риск-ме-
неджмента позволяет создать систе-
му управления организацией, работа-
ющую на предупреждение возможных 
проблем.
4. Управление рисками требует четко-
го распределения ответственности и 
полномочий, необходимых для приня-

Òàáëèöà 1
Ïðåèìóùåñòâà ðèñê-ìåíåäæìåíòà
Ïðåèìóùåñòâî Õàðàêòåðèñòèêà

Ñíèæåíèå ôàêòîðà íåîïðåäåëåííîñòè 
ïðè îñóùåñòâëåíèè 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè

Êîíòðîëü íàä íåãàòèâíûìè ñîáûòèÿìè ñîïðîâîæäàåòñÿ êîíêðåòíûìè äåéñòâèÿìè ïî óìåíüøåíèþ 
âåðîÿòíîñòè èõ âîçíèêíîâåíèÿ è ñîêðàùåíèþ èõ âëèÿíèÿ. Äàæå ïðè íàñòóïëåíèè íåïðåîäîëèìûõ ñîáûòèé 
îðãàíèçàöèÿ ìîæåò äîñòè÷ü íåîáõîäèìîé ñòåïåíè óñòîé÷èâîñòè áëàãîäàðÿ àäåêâàòíîìó ïëàíèðîâàíèþ 
è ïîäãîòîâëåííîñòè

Èñïîëüçîâàíèå ïåðñïåêòèâíûõ 
âîçìîæíîñòåé óëó÷øåíèÿ

Â ïðîöåññå ðèñê-ìåíåäæìåíòà îöåíèâàåòñÿ âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ áëàãîïðèÿòíûõ ïîñëåäñòâèé 
â ðèñêîâîé ñèòóàöèè. Ïîèñê ïåðñïåêòèâ ñòàíîâèòñÿ ýôôåêòèâíåå, åñëè ïåðñîíàë îñîçíàåò ðèñêè 
è îáëàäàåò íåîáõîäèìûìè íàâûêàìè äëÿ óïðàâëåíèÿ èìè

Óëó÷øåííîå ïëàíèðîâàíèå è ïîâûøåíèå 
ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè

Íàëè÷èå îáúåêòèâíûõ äàííûõ îá îðãàíèçàöèè, åå öåëåâûõ ïîêàçàòåëÿõ, îïåðàöèÿõ è ïåðñïåêòèâàõ 
ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü áîëåå âçâåøåííîå è ýôôåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå. Ýòî â ñâîþ î÷åðåäü ïîâûøàåò 
ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè èñïîëüçîâàòü áëàãîïðèÿòíûå ïåðñïåêòèâû, ñîêðàùàòü íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ 
è äîáèâàòüñÿ óëó÷øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè

Ýêîíîìèÿ ðåñóðñîâ Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ âîïðîñàì ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè ïðîâåäåíèÿ òåõ èëè èíûõ áèçíåñ-
îïåðàöèé. Ó÷åò îáúåìà ñóùåñòâóþùèõ ðåñóðñîâ, ïîâûøåíèå ëèêâèäíîñòè àêòèâîâ ïîçâîëÿåò íå òîëüêî 
èçáåãàòü äîðîãîñòîÿùèõ îøèáîê, íî è äîáèâàòüñÿ ïîâûøåíèÿ ïðèáûëè îò ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè

Óëó÷øåíèå âçàèìîîòíîøåíèé 
ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè çàñòàâëÿåò ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè âûÿâëÿòü åå çàèíòåðåñîâàííûå 
âíóòðåííèå è âíåøíèå ñòîðîíû è âûðàáàòûâàòü äâóñòîðîííèé äèàëîã ìåæäó íèìè è ðóêîâîäñòâîì. Òàêîé 
êîììóíèêàöèîííûé êàíàë îáåñïå÷èâàåò êîìïàíèþ ñâåäåíèÿìè î òîì, êàê çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû áóäóò 
ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ â åå äåÿòåëüíîñòè

Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà èíôîðìàöèè äëÿ 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

Ïðîöåññ ðèñê-ìåíåäæìåíòà ïîâûøàåò òî÷íîñòü èíôîðìàöèè è àíàëèçà, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ

Ðîñò äåëîâîé ðåïóòàöèè Èíâåñòîðû, êðåäèòîðû, ñòðàõîâûå êîìïàíèè, ïîñòàâùèêè è êëèåíòû îõîòíåå ðàáîòàþò ñ îðãàíèçàöèÿìè, 
êîòîðûå çàðåêîìåíäîâàëè ñåáÿ êàê íàäåæíûå ïàðòíåðû íà ðûíêå, óïðàâëÿþùèå ñâîèìè ôèíàíñîâûìè 
è ïðîèçâîäñòâåííûìè ðèñêàìè

Ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû ó÷ðåäèòåëåé Êà÷åñòâåííîå óïðàâëåíèå ðèñêàìè îáåñïå÷èâàåò àâòîðèòåò ðóêîâîäñòâà â ãëàçàõ ó÷ðåäèòåëåé êîìïàíèè 
çà ñ÷åò íàëè÷èÿ ïîäðîáíîé áàçû äàííûõ ïîòåíöèàëüíûõ ðèñêîâ è äåìîíñòðàöèè íàëè÷èÿ êîíòðîëèðóåìûõ 
óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ

Êîíòðîëü ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà 
è õîäà ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ 
ïðîåêòîâ

Â ïðîöåññå ðèñê-ìåíåäæìåíòà îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ âîïðîñàì, ñâÿçàííûì ñ ìîíèòîðèíãîì 
è èçìåðåíèåì ïàðàìåòðîâ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ÷òî îáåñïå÷èâàåò ÷åòêèé êîíòðîëü ðåàëèçàöèè 
èíâåñòèöèîííûõ ïðîãðàìì
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тия управленческих решений. Высшее 
руководство несет генеральную ответ-
ственность за управление рисками в 
организации. Его прерогативой явля-
ется распределение между соответству-
ющими сотрудниками ответственности 
и полномочий. Решения, которые при-
нимаются в процессе управления ри-
сками, должны находиться в рамках за-
конодательных требований и отвечать 
корпоративным целям. Таким образом, 
очень важно определить оптимальный 
баланс между ответственностью за 
риск и способностью контролировать 
этот риск.
5. Управление рисками зависит от эф-
фективного процесса взаимодействия 
между участниками риск-менеджмен-
та. Процесс риск-менеджмента осу-
ществляется как во внутренней, так и 
во внешней среде предприниматель-
ства, поэтому необходимо взаимодей-
ствовать и с внутренними, и с внешни-
ми участниками этого процесса. Чтобы 
обеспечить полноценное управление 
рисками, в первую очередь важно на-
ладить эффективное взаимодействие 
внутри организации.
6. Управление рисками требует при-
нятия сбалансированного решения. В 
процессе риск-менеджмента необходи-
мо четко определять экономическую 
целесообразность уменьшения степени 

риска и достижения запланированных 
результатов. 

Главные направления интеграции 
риск-менеджмента в систему управ-
ления организацией представлены на 
рис. 1.

Область применения риск-
менеджмента

Ï
роцесс риск-менеджмента дол-
жен сопровождать управляю-
щие решения на всех уровнях 

менеджмента организации (например, 
на высшем уровне, на уровне струк-
турных подразделений или проектной 
группы), поэтому управление рисками 
необходимо интегрировать в менедж-
мент бизнес-процессов или их состав-
ных частей (этапов).

Процесс управления рисками дол-
жен сопровождать планирование и при-
нятие решений по наиболее важным 
вопросам. Это прежде всего относится 
к изменениям в политике, представ-
лению новых стратегий и процедур, 
управлению проектами, крупным де-
нежным инвестициям или оптимиза-
ции внутренних организационных кон-
фликтов и противоречий.

В прикладном аспекте у процесса 
риск-менеджмента есть ряд практиче-
ских сфер применения. Приведем их 
ориентировочный перечень.

Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ðèñê» 
â ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðå 
íå ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâèâøèìñÿ 
è îäíîçíà÷íûì. Â ñëîâàðÿõ 
è ñòàíäàðòàõ òåðìèí «ðèñê» 
ðàñêðûâàåòñÿ ñëåäóþùèì 
îáðàçîì:
 «îïàñíîñòü, âîçìîæíîñòü 

óáûòêà èëè óùåðáà» (Ñëîâàðü 
àíãëèéñêîãî ÿçûêà Í. Óýáñòåðà, 
1828);
 «âîçìîæíàÿ îïàñíîñòü» 

(Ñëîâàðü ðóññêîãî ÿçûêà 
Ñ. Îæåãîâà, 1960);
 «âîçìîæíîñòü íàñòóïëåíèÿ 

ñîáûòèÿ ñ îòðèöàòåëüíûìè 
ïîñëåäñòâèÿìè â ðåçóëüòàòå 
îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé 
èëè ðåøåíèé» (Áîëüøîé 
ýêîíîìè÷åñêèé ñëîâàðü, 1998);
 «âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ 

÷åãî-òî, ÷òî áóäåò èìåòü âëèÿíèå 
íà öåëè» (AZ/NZS 4360:2004 
«Ðèñê-ìåíåäæìåíò»)

справка

Âíåäðåíèå 
ñèñòåìû ðèñê-
ìåíåäæìåíòà

Òðàäèöèîííûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 
ðèñêàìè

Ôðàãìåíòàöèÿ
 Êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå 

ñàìîñòîÿòåëüíî è íà ñâîå 
óñìîòðåíèå óïðàâëÿåò ðèñêàìè 
â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè 
ôóíêöèÿìè

Ýïèçîäè÷íîñòü
 Óïðàâëåíèå ðèñêàìè 

ïðîèñõîäèò, êîãäà ìåíåäæåð ýòî 
ñî÷òåò íóæíûì

Ïðèìåíåíèå 
 Âíèìàíèå ñîñðåäîòî÷åíî 

íà îïðåäåëåííîì ñåãìåíòå 
ðèñêîâ

Ñèñòåìà ðèñê-ìåíåäæìåíòà

Èíòåãðàöèÿ
 Ïðîöåññ êîîðäèíèðóåòñÿ 

ðóêîâîäñòâîì
 Êàæäûé ñîòðóäíèê 

ðàññìàòðèâàåò ðèñê-ìåíåäæìåíò 
êàê ÷àñòü ñâîåé ðàáîòû

Íåïðåðûâíîñòü
 Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè 

íåïðåðûâåí

Îõâàò âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè
 Ðàññìàòðèâàþòñÿ âñå ðèñêè 

è âîçìîæíîñòè óïðàâëåíèÿ èìè

Рис. 1. Îñíîâíûå 
íàïðàâëåíèÿ èíòåãðàöèè 
ñèñòåìû ðèñê-ìåíåäæìåíòà 
â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé
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1. Стратегическое, операционное и 
бюджетное планирование.
2. Управление активами и планирова-
ние распределения ресурсов.
3. Изменения в предпринимательской 
деятельности (стратегические, техно-
логические и организационные).
4. Проектирование и разработка новых 
видов продукции.
5. Менеджмент качества.
6. Социальные аспекты взаимодей-
ствия с общественностью.
7. Экология и охрана окружающей сре-
ды.
8. Кодекс деловой и профессиональной 
этики.
9. Информационная безопасность.
10. Вопросы гражданской ответствен-
ности.
11. Анализ требований потребителя для 
оценки возможности их выполнения.
12. Управление профессиональной без-
опасностью и охраной труда.
13. Управление проектами.
14. Управление контрактами, постав-
щиками и закупками.
15. Управление персоналом.
16. Корпоративное управление.

Размах процесса риск-менеджмента 
зависит от значимости управляющих 
решений, которые должны быть при-
няты в ходе предпринимательской дея-
тельности.

Содержание и природа риска

Â 
соответствии с Гражданским ко-
дексом Российской Федерации 
предпринимательская деятель-

ность — это самостоятельная, осущест-
вляемая на свой риск деятельность, 
направленная на систематическое по-
лучение прибыли от:
 пользования имуществом;
 продажи товаров;
 выполнения работ;
 оказания услуг.

Осуществление предприниматель-
ской деятельности в той и иной степе-
ни связано с определенным уровнем 
риска. С точки зрения теории риск-
менеджмента отличительными призна-
ками предпринимательства, которые 
должны учитываться при анализе и 
оценке последствий риска, являются:

 целевая направленность организации 
на получение прибыли от своей произ-
водственной деятельности;
 дифференциация по видам предпри-

нимательской деятельности;
 ответственность по контрактным обя-

зательствам перед клиентом;
 необходимость принятия управляю-

щих решений с учетом последствий 
риска.

Перечисленные признаки обуслов-
ливают неизбежное осуществление 
деятельности организации во внутрен-
них и внешних условиях, связанных с 
риском снижения прибыли или появ-
ления убытков.

Направленность и содержание отме-
ченных признаков предприниматель-
ства порождают следующую дилемму: 
с одной стороны, менеджмент органи-
зации, избегающий рисковых решений, 
обрекает компанию на неизбежный за-
стой и потерю конкурентоспособности, 
с другой — необоснованность приня-
тых управляющих решений в рисковых 
ситуациях может привести к полному 
краху организации. 

Таким образом, главная цель ме-
неджера по управлению риском — обе-
спечить, чтобы даже самый худший 
вариант развития событий подразу-
мевал только некоторое (допустимое) 
уменьшение уровня запланированного 
результата при гарантированном со-
хранении жизнеспособности пред-
приятия.

Основными видами предпринима-
тельской деятельности являются:

Ïðè÷èíàìè ðèñêà ÿâëÿþòñÿ 
åãî èñòî÷íèêè: ýêîíîìè÷åñêèå, 
ïîëèòè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, 
ýêîëîãè÷åñêèå, òåõíîëîãè÷åñêèå 
è äðóãèå óñëîâèÿ îáùåñòâåííîé 
æèçíè è ïðèðîäû.
Ôàêòîðû ðèñêà — 
îáñòîÿòåëüñòâà, ïðè êîòîðûõ 
ïðè÷èíû ðèñêà ïðîÿâëÿþòñÿ 
è ïðèâîäÿò ê ðèñêîâûì 
ñèòóàöèÿì.
Ðèñêîâàÿ ñèòóàöèÿ — ñîáûòèå, 
îáóñëîâëåííîå ïðè÷èíàìè 
è ôàêòîðàìè ðèñêà, êîòîðîå 
ìîæåò ïðèâåñòè ê íåãàòèâíûì èëè 
ïîçèòèâíûì ïîñëåäñòâèÿì äëÿ 
îðãàíèçàöèè

справка

Ãëàâíàÿ öåëü ìåíåäæåðà ïî óïðàâëåíèþ 
ðèñêîì — îáåñïå÷èòü, ÷òîáû äàæå 
ñàìûé õóäøèé âàðèàíò ðàçâèòèÿ 
ñîáûòèé ïîäðàçóìåâàë òîëüêî 
íåêîòîðîå (äîïóñòèìîå) óìåíüøåíèå 
óðîâíÿ çàïëàíèðîâàííîãî ðåçóëüòàòà 
ïðè ãàðàíòèðîâàííîì ñîõðàíåíèè 
æèçíåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
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 производственная;
 коммерческая;
 финансовая.

Общим для всех видов деятельности 
является наличие риска, который в оте-
чественной литературе носит также на-
звание «предпринимательский риск». 
Появление предпринимательского ри-
ска — объективная неизбежность, ко-
торая обусловлена двумя основными 
причинами:
 неопределенностью условий пред-

принимательской среды, прежде всего 
внешней;
 ограниченностью ресурсов организа-

ции, что объективно приводит к воз-
никновению их дефицита.

Концепция предпринимательско-
го риска представлена на рис. 2. Не-
определенность предпринимательской 

среды обусловлена следующими фак-
торами:
 нестабильностью макросреды рыноч-

ных отношений;
 неопределенностью политической и 

социальной ситуации;
 отсутствием полной и достоверной 

информации о внешней среде;
 ограниченной возможностью менед-

жеров организации воспринимать и 
перерабатывать поступающую инфор-
мацию;
 случайностью появления неблагопри-

ятных событий в процессе предприни-
мательской деятельности;
 противодействием участников рынка.

Таким образом, риск порождается 
в основном неопределенностью сре-
ды предпринимательства. В природе 
неопределенности скрыты причины и 
факторы риска, формирующие риско-
вую ситуацию. Поэтому чем совершен-
нее методы идентификации, анализа 
и оценки риска, тем меньше влияние 
причин и факторов риска на предпри-
нимательскую деятельность.

Процесс риск-менеджмента

Í
аиболее рентабельным спосо-
бом эффективного внедрения 
принципов риск-менеджмента в 

существующую практику работы орга-
низации является рассмотрение дан-

Ïðè÷èíû ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ðèñêà

...

Íåîïðåäåëåííîñòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé 
ñðåäû

Îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ðèñê

Îïàñíîñòè
 Ïåðåðàñõîä ðåñóðñîâ
 Íåäîïîëó÷åíèå äîõîäîâ
 Äîïîëíèòåëüíûå ðàñõîäû

Îòêëîíåíèÿ
 Íåñîîòâåòñòâèå 

ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè 
çàïëàíèðîâàííûì 
ïîêàçàòåëÿì
 Óãðîçà ïîòåðè êîíòðîëÿ 

íàä áþäæåòîì

Ïîñëåäñòâèÿ
 Äåíåæíûå óáûòêè
 Ïîòåðÿ ðåñóðñîâ
 Íåäîïîëó÷åíèå 

îæèäàåìîãî äîõîäà

Рис. 2. Êîíöåïöèÿ 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî 
ðèñêà

Рис. 3. Ìîäåëü ïðîöåññà 
ðèñê-ìåíåäæìåíòà

Êîíòðîëü è àíàëèç ðåçóëüòàòèâíîñòè èñïîëüçóåìîé òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè

 Ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè
 Ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà 

Èíôîðìàöèÿ î ñðåäå 
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

Ïðèåìëåìûé 
óðîâåíü ðèñêà

Ïðîöåññ ðèñê-ìåíåäæìåíòà

Óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë
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ной деятельности в виде отдельного 
бизнес-процесса.

Технология риск-менеджмента ба-
зируется на представлении его как 
целенаправленной деятельности ру-
ководства организации и предусма-
тривает структурирование процесса 
управления риском, то есть выделение 
этапов принятия рисковых решений и 
связей между ними.

В соответствии с пунктом 3.4.1 Меж-
дународного стандарта ИСО 9000:2005 
«Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь» 
(Quality management systems — 
Fundamentals and vocabulary) про-
цесс — совокупность взаимосвязанных 
и взаимодействующих видов деятель-
ности, преобразующая входы в выхо-
ды. 

Бизнес-процесс входит в процесс 
системы менеджмента, направленной 
на достижение запланированного ре-
зультата деятельности, который может 
быть выражен как финансовыми, так и 
иными показателями.

Применительно к определению мо-
дели процесса риск-менеджмента орга-
низации можно перечислить следу-
ющие составляющие (рис. 3):
 информация о деятельности компа-

нии, о предпринимательской и внеш-

ней среде, данные о функционирова-
нии (вход);
 обеспечение приемлемого уровня ри-

ска при осуществлении деятельности 
(выход);
 общая политика компания, стратегия 

и тактика (управляющее воздействие);
 управленческий персонал компании, 

в том числе высшее руководство (ре-
сурсы).

Совокупность перечисленных со-
ставляющих определяет границы дея-
тельности риск-менеджмента.

Моделирование процесса риск-ме-
неджмента целесообразно производить 
на базе требований стандарта Австра-
лии и Новой Зеландии AS/NZS 4360:
2004 «Риск-менеджмент». Принципы, 
заложенные в данном стандарте, орга-
нично вписываются в процессно-ори-
ентированную модель системы управ-
ления организацией.

Обзор стандарта AS/NZS 
4360:2004

Ö
елью данного стандарта явля-
ется определение общих требо-
ваний для выявления условий 

возникновения, идентификации, ана-
лиза, оценки, обслуживания, монито-
ринга рисков и обмена информацией 
о рисках.

Îïðåäåëåíèå êîíòåêñòà ðèñê-ìåíåäæìåíòà

Èäåíòèôèêàöèÿ ðèñêîâ

Àíàëèç ðèñêîâ

Îöåíêà ðèñêîâ Ì
îí

èò
îð

èí
ã 

è 
àí

àë
èç

Ïðèíÿòèå è ðåàëèçàöèÿ ðèñêîâîãî ðåøåíèÿ

Âç
àè

ì
îä

åé
ñò

âè
å 

è 
êî

íñ
óë

üò
èð

îâ
àí

èå

Рис. 4. Ñòðóêòóðíàÿ 
ñõåìà ïðîöåññà ðèñê-
ìåíåäæìåíòà

Î
ïð

åä
åë

åí
èå

 ñ
òå

ïå
íè

 
çí

à÷
èì

îñ
òè

 ð
èñ

êà

Block#01_2009.indd   41Block#01_2009.indd   41 26.02.2009   10:43:1926.02.2009   10:43:19



Ê î ì ï å ò å í ò í î ñ ò ü  1 / 6 2 / 2 0 0 9

МЕНЕДЖМЕНТ42

AS/NZS 4360:2004 может быть при-
менен к различным видам деятельно-
сти, решениям или действиям любого 
государственного, частного или обще-
ственного предприятия, а также к дей-
ствиям частных лиц. Стандарт опреде-
ляет основные требования к процессу 
управления рисками и как следствие 
не связан конкретно с определенной 
отраслью промышленности или эко-
номики. Форма и способ применения 
управления рисками будут зависеть от 
меняющихся потребностей предприя-
тия, его конкретных целей, продукции 
и услуг, а также внутренних процессов 

и специфики деятельности. Требова-
ния AS/NZS 4360:2004 должны приме-
няться на всех стадиях деятельности, 
функции, проекта, на всех стадиях жиз-
ненного цикла продукции.

Разработку данного нормативно-
го документа осуществлял Объеди-
ненный технический комитет OB-007 
«Риск-менеджмент», составленный из 
представителей «Стандартов Австра-
лии» и «Комитета по стандартам Но-
вой Зеландии». В составе комитета 
представлены двадцать четыре веду-
щие (в области управления рисками) 
организации этих стран. 

AS/NZS 4360:2004 является третьей 
версией стандарта. Две предыдущие 
были опубликованы в 1995-м и 1999 гг. 
По сравнению с версией 1999 года 
в новой редакции стандарта сделан 
больший акцент на внедрение практи-
ческих действий по управлению риска-
ми в производственную деятельность 
предприятий, а также на управление 
потенциальной выгодой и потенциаль-
ными убытками.

Данный стандарт обеспечивает 
государственные, частные или обще-
ственные организации, группы или 
частных лиц руководством для:
 создания надежной базы для приня-

тия рисковых решений и планирова-
ния;
 идентификации перспектив и опас-

ностей;
 получения выгоды от неопределенно-

сти предпринимательской среды;
 построения системы управления, 

ориентированной на предупреждение 
потенциальных проблем, а не на кор-
рекцию последствий после их возник-
новения;
 эффективного распределения и ис-

пользования ресурсов;
 улучшения антикризисного управле-

ния и сокращения убытков и издержек 
на риск, включая взносы за коммерче-
ское страхование;
 укрепления доверия заинтересован-

ных сторон;
 соответствия нормам действующего 

законодательства;
 совершенствования корпоративного 

управления.

Òàáëèöà 2
Îñíîâíûå ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû ïðîöåññà ðèñê-ìåíåäæìåíòà

Ñòàäèÿ Õàðàêòåðèñòèêà

Âçàèìîäåéñòâèå 
è êîíñóëüòèðîâàíèå

Íà êàæäîé ñòàäèè ïðîöåññà ðèñê-ìåíåäæìåíòà íåîáõîäèìî 
âçàèìîäåéñòâîâàòü è ïðîâîäèòü êîíñóëüòàöèè êàê ñ âíåøíèìè, òàê 
è ñ âíóòðåííèìè ó÷àñòíèêàìè ýòîãî ïðîöåññà

Îïðåäåëåíèå 
êîíòåêñòà ðèñê-
ìåíåäæìåíòà

Íåîáõîäèìî îáîçíà÷èòü âíåøíèå õàðàêòåðèñòèêè 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñðåäû, âíóòðåííèå ïàðàìåòðû îðãàíèçàöèè, 
à òàêæå ïàðàìåòðû ðèñê-ìåíåäæìåíòà, â êîòîðûõ áóäåò 
ðåàëèçîâûâàòüñÿ ïðîöåññ. Äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû òðåáîâàíèÿ 
ê äåÿòåëüíîñòè, íà îñíîâàíèè êîòîðûõ áóäóò âûÿâëåíû êðèòåðèè 
ðèñêîâ, à òàêæå ñòðóêòóðà è ìåòîäû èõ àíàëèçà 

Èäåíòèôèêàöèÿ 
ðèñêîâ

Ñëåäóåò îïðåäåëèòü, ãäå, êîãäà, ïî÷åìó è êàê ðèñêîâûå ñèòóàöèè 
ìîãóò ïîìåøàòü, îñëàáèòü, çàäåðæàòü èëè áëàãîïðèÿòñòâîâàòü 
äîñòèæåíèþ çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ (öåëåé)

Àíàëèç ðèñêîâ Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïîñëåäñòâèÿ, âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ 
è, ñëåäîâàòåëüíî, óðîâåíü ðèñêà, à òàêæå ïðè÷èíû è ôàêòîðû 
âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêîâûõ ñèòóàöèé. Ïîäîáíûé àíàëèç äîëæåí 
ó÷èòûâàòü ìàñøòàá ïîòåíöèàëüíûõ ïîñëåäñòâèé è âîçìîæíûå 
ïóòè èõ âîçíèêíîâåíèÿ. Ïðè àíàëèçå ðèñêîâ ñëåäóåò òàêæå âûÿâèòü 
è îöåíèòü èìåþùèåñÿ èíñòðóìåíòû (ìîäåëè è ìåòîäû) êîíòðîëÿ 
ðèñêîâ

Îöåíêà ðèñêîâ Îñóùåñòâëÿåòñÿ ñðàâíåíèå óðîâíÿ ðèñêà ñ ðàíåå óñòàíîâëåííûìè 
êðèòåðèÿìè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîëó÷åííûìè äàííûìè è ïàðàìåòðàìè 
ìîäåëè ðèñê-ìåíåäæìåíòà (ñì. ñòàäèþ 1) îïðåäåëÿåòñÿ áàëàíñ 
ìåæäó ïîòåíöèàëüíûìè âûãîäàìè è íåãàòèâíûìè ïîñëåäñòâèÿìè. 
Ýòî ïîçâîëÿåò ñóäèòü î ìàñøòàáå è õàðàêòåðå ðèñêîâîãî ðåøåíèÿ, 
óïðàâëÿþùåãî âîçäåéñòâèÿ íà ðèñê, à òàêæå óñòàíàâëèâàòü 
ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé ñ ðèñê-
ìåíåäæìåíòîì

Ïðèíÿòèå 
è ðåàëèçàöèÿ 
ðèñêîâîãî ðåøåíèÿ

Ïðîèçâîäèòñÿ ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ 
ýêîíîìè÷åñêè öåëåñîîáðàçíûõ ñòðàòåãèé è ïëàíîâ ìåðîïðèÿòèé, 
öåëü êîòîðûõ – óâåëè÷åíèå ïîòåíöèàëüíîé âûãîäû è ñîêðàùåíèå 
ïîòåíöèàëüíûõ èçäåðæåê, âîçíèêàþùèõ â ðåçóëüòàòå ðèñêîâûõ 
ñèòóàöèé

Ìîíèòîðèíã 
è àíàëèç

Íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü ìîíèòîðèíã ýôôåêòèâíîñòè âñåõ ýòàïîâ 
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè äëÿ ïîñòîÿííîãî óëó÷øåíèÿ 
äåÿòåëüíîñòè. Äðóãèìè ñëîâàìè, èçìåðåííûå ïîêàçàòåëè ïðîöåññà 
ðèñê-ìåíåäæìåíòà ñëóæàò îñíîâîé äëÿ àíàëèçà è ïîâûøåíèÿ 
ðåçóëüòàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè äàííîãî ïðîöåññà
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Структурная схема процесса риск-
менеджмента [1] представлена на рис. 4. 
Характеристики основных структур-
ных элементов процесса риск-менед-
жмента приводятся в табл. 2.

Риск-менеджмент можно приме-
нять на различных уровнях организа-
ции: 
 стратегическом; 
 тактическом (уровень руководителей 

второго звена); 
 операционном. 

Он может быть использован в от-
дельных проектах, при поиске необ-
ходимых решений и при управлении 
отдельными зонами риска. На рис. 5 
представлена схема функционально-
го взаимодействия стадий процесса 
риск-менеджмента. На каждой стадии 
процесса следует вести записи, позво-
ляющие регистрировать информацию 
о функционировании процесса риск-
менеджмента, необходимую для конт-
роля и улучшения этого процесса.  
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Рис. 5. Âçàèìîäåéñòâèå 
ñòàäèé ïðîöåññà ðèñê-
ìåíåäæìåíòà
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