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Аннотация.
Каждая компания подвержена рискам, имеющим различную природу. Их по
следствия могут быть более или менее серьезными, в худшем случае даже 
угрожающими для организации. Риски не исчезают, если их игнорировать. П о
этому имеет смысл на регулярной основе рассматривать, какие риски допусти
мы, а какие можно сдержать с помощью специальных инструментов. Такие си
стематические размышления называются управлением рисками. В специальной 
литературе, риск обычно идентифицируется как комбинация масштабов ущер
ба и вероятности его возникновения. Если менеджеры организации желают 
минимизировать риски, то они попытаются уменьшить либо масштабы ущерба, 
либо вероятность их возникновения. Целью управления рисками не является 
устранение всех рисков, поскольку это невозможно, задача состоит в том, что
бы на основе оценки рисков найти оптимальное соотношение между возмож
ностями и ущербом для компании. В статье изложены вопросы управления 
рисками в системе финансового менеджмента, описаны фазы процесса управ
ления рисками, изложен авторский подход к документированию рисков в целях 
их управления.
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Abstract.
Every company is exposed to risks o f different nature. Their consequences can be 

more or less serious, in the worst case even threatening to the organization. Risks do 
not disappear if  they are ignored. Therefore, it makes sense to consider on a regular
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basis which risks are tolerable and which can be contained with special tools. Such 
systematic reflections are called risk management. In the specialized literature, risk is 
usually identified as a combination o f the magnitude o f damage and the probability 
o f its occurrence. If  managers o f an organization wish to minimize risk, they will try 
to reduce either the magnitude o f damage or the probability o f its occurrence. The 
goal o f risk management is not to eliminate all risks because it is impossible, the goal 
is to find the optimal balance between opportunities and damage to the company 
based on risk assessment. The article outlines the issues o f risk management in the 
financial management system, describes the phases o f the risk management process, 
outlines the authors approach to documenting risks in order to manage them.
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Введение
М ногие компании еще не осознали, 

какую дополнительную ценность дает эф
фективное управление рисками, а значит, 
управление возможностями. Когда это по
нимание приходит к менеджменту, зача
стую бывает слишком поздно. Если руко
водство организации желает распознать и 
использовать свои возможности, оно неиз
бежно должно управлять и своими риска
ми. По мнению А.В. Глущенко, Э.Н. Саме- 
довой, В.А. Темникова «сегодня, полно
ценная система оценки и управления рис
ками остается прерогативой крупных ор
ганизаций, тогда как средний и малый 
бизнес, наиболее чувствительные к неста
бильности внешней среды, не уделяют 
должного внимания данной проблеме»
[Глущенко А.В., 2020].

М ногие менеджеры и лица, прини
мающие решения, строят свое управление 
рисками, не учитывая угрозы для бизнеса 
сегодня и в будущем. Вместе с тем, 
усложняющаяся организационная среда, 
прогрессирующая цифровизация, появле
ние новых устойчивых бизнес-моделей, 
возникновение новых пандемий заставля
ют менеджмент взглянуть на управление 
рисками по-новому. Нельзя руководство
ваться только концепцией оперативного 
управления текущим кризисом. Важно ви-

деть перспективы развития организации. 
Поэтому в будущем управление рисками в 
масштабах компании должно осуществ
ляться на основе более широкого подхода, 
при котором большую роль в анализе бу
дут играть не только риски, связанные с 
охраной окружающей среды и здоровья, но 
и риски, сопряженные с глобальными це
почками поставок. Цель должна заклю
чаться в том, чтобы быстро, целенаправ
ленно и последовательно реагировать на 
возникновение этих рисков. Только це
лостное представление о рисковой ситуа
ции в компании позволяет разработать и 
принять правильную стратегию устойчи
вого развития предприятия.

Сбор и обработка имеющейся ин
формации о рисках может осуществляться 
с помощью инновационных, интегриро
ванных ИТ-решений. Сценарии могут быть 
проверены с помощью моделирования и 
стресс-тестирования, что позволит забла
говременно принять необходимые меры 
контроля.

Цель работы -  внести вклад в теку
щую дискуссию о требованиях к системе 
управления рисками в коммерческих орга
низациях. Поэтому ставятся задачи: рас
смотреть управление рисками в системе 
финансового менеджмента, описать фазы 
процесса управления рисками, изложить
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авторский подход к документированию 
рисков в целях их управления.

Исследование проводилось с исполь
зованием теоретических методов, таких 
как анализ и синтез, обобщение, индукция 
и дедукция. Для наглядного представления 
материалов исследования были использо
ваны рисунки и таблицы.

Полученные результаты исследова
ния могут быть использованы на практике 
при формировании системы управления 
рисками, а также при разработке методи
ческих комплексов по дисциплинам «Фи
нансовый менеджмент», «Управление фи
нансовыми рисками».

Основная часть
Деятельность любого предприятия 

подвержена рискам. Информация о них, 
если она является существенной, должна 
раскрываться в бухгалтерской (финансо
вой) отчетности, поскольку, как считает 
доцент М.Д. Акатьева «управление риска
ми» отнесено к важнейшим экономиче
ским и финансовым показателям деятель
ности экономического субъекта [Акатьева 
М.Д., 2019].

Термин «управление рисками» заро
дился в мире финансов и прочно вошёл в 
деловой оборот речи экономистов и мене

джеров. Все субъекты рынка сегодня по
нимают, что система управления рисками 
определяет организационные, финансовые, 
методологические и технические аспекты, 
позволяющие эффективно и экономично 
справляться с угрозами и их последствия
ми для бизнеса.

Эксперт Н. Ряскова описывает си
стему управления риском как совокуп
ность методов, приемов и мероприятий, 
которые позволяют в определенной степе
ни предвидеть наступление рисковых со
бытий и принимать меры к исключению 
или снижению отрицательных послед
ствий наступления таких событий [Ряско- 
ва, Н., 2015]. Такого же практически мне
ния придерживаются А.В. Глущенко, Э.Н. 
Самедова, В.А. Темников, заключая, что 
управление рисками характеризуется ак
тивностью экономических субъектов в 
сборе необходимой информации и оценке 
вероятностей наступления неблагоприят
ных событий, их финансовых последствий, 
а также достижения планируемых резуль
татов финансово-хозяйственной деятель
ности на основе различных методик [Глу
щенко А.В., 2020].

Процесс управления рисками разби
вается на две основные составляющие 
(рис. 1).

t

Управление
рисками

t

стратегическое 
управление рисками

f \

оперативное 
управление рисками

Рис. 1. Виды управления рисками 
Fig. 1. Types o f risk management
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Стратегическое управление рисками 
означает дальновидные действия на основе 
собранной информации и оценки экономи
ческих тенденций. Управление же опера
ционными рисками связано с конкретными 
ключевыми показателями и, по сути, 
включает в себя идентификацию, оценку, 
управление и контроль рисков. Таким об
разом, угрозы могут быть эффективно 
ограничены, снижены, а в лучшем случае -  
предотвращены. Наконец, стратегическая 
и оперативная составляющие вместе обра
зуют самодостаточную систему, которая 
обладает преимуществами. Она является

основа для принятия предприниматель
ских решений и долгосрочной безопасно
сти за счет сбалансированности возможно
стей и рисков.

Система управления рисками должна 
обеспечивать раннее распознавание и 
управление рисками, которые угрожают 
успеху компании и, в частности, ее даль
нейшему существованию. Именно это 
намерение системы отражено в процессе 
управления рисками. Этот процесс состоит 
из четырех фаз, которые циклически взаи
мосвязаны между собой (рис. 2).

Контроль Идентифи-

ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ

Управле Оценка ри

Рис. 2. Процесс управления рисками 
Fig. 2. Risk management process

Целью процесса управления является 
снижение или (по возможности) предот
вращение рисков с использованием инди
видуально разработанных мер. Для того, 
чтобы эффективно управлять рисками, в 
компании должен быть разработан, утвер
жден и доведен до всех работников ло
кальный акт по управлению рисками.

Процесс управления рисками начи
нается с их идентификации. Это очень 
сложная задача для менеджмента. Особен
но при выявлении (восприятии) рисков, о 
которых компания не знает. Эта фаза 
включает в себя максимально полную и 
непрерывную регистрацию всех источни
ков опасности, потенциальных возможно
стей нарушения деятельности и причин 
ущерба для компании, которые могут ока
зать негативное влияние на достижение 
целей компании (например, на увеличение 
стоимости компании).

Идентификация рисков играет клю
чевую роль в процессе управления риска
ми и формирует информационную основу 
для принятия решений в области рисковой 
политики. В целом этап идентификации 
может быть реализован в компании по 
принципу «сверху вниз» или «снизу 
вверх». Первый подход позволяет выявить 
основные риски в целом для организации и 
только потом распределить их на отдель
ные подразделения. При втором варианте 
сначала определяются угрозы для органи
зационных структур предприятия. Выбор 
варианта идентификации рисков за руко
водством компании.

Цель управления рисками может 
быть достигнута с помощью различных 
инструментов уже в процессе идентифика
ции риска. Этой цели служат контрольные 
листы, матрица идентификации рисков,
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SWOT-анализ, интервью, «мозговой 
штурм», семинары и т.д.

Для того, чтобы полно и своевремен
но идентифицировать все риски, в локаль
ном акте организации следует предусмот
реть:

-  определение риска с целью одно
значного его толкования всеми работника
ми организации;

-  порядок организации междисци
плинарных групп, которые будут выяв
лять, и оценивать соответствующие риски 
на семинарах по оценке рисков;

-  методы, которые будут использо
ваны для получения целостного представ
ления о ситуации с рисками;

-  методику классификации рисков по 
соответствующим областям;

-  порядок обмена опытом и знаниями 
с внешними специалистами, работниками 
других компаний, которые подвержены 
аналогичным рискам;

-  ценности и уязвимые места компа
нии, которые наиболее подвержены рис
кам;

-  причинно-следственные связи рис
ков и возможностей компании, в том числе 
во взаимодействии с окружающей ее си
стемой.

После того как все риски идентифи
цированы, они документируются со всеми 
их параметрами в журнале рисков и полу
чают идентификационный номенр, кото
рый должен основываться на соглашении о 
наименовании, действующем во всей ком
пании (табл. 1).

Таблица 1
Ж урнал идентификации рисков (образец)

Table 1

Идентификатор риска XXXXXXX (согласно соглашению о наименовании, приня
тому в компании)

Сценарий развития риска
Влияние риска на: Конфиденциальность

Целостность
Доступность

Носитель риска
Описание Уязвимость:

Угроза:
Влияние:

Кроме того, при идентификации рис
ка важно определить лицо, принимающее 
на себя риск, поскольку оно несет ответ
ственность за ущерб, который может воз
никнуть в случае реализации рискового

сценария. После каждого этапа процесса 
управления рисками протокол рисков до
полняется результатами из соответствую
щего раздела для получения полной доку
ментации по анализу рисков (табл. 2).

Таблица 2
Расширенный протокол идентификации рисков (образец)

Table 2

Уровень риска/меры Отметка
Вероятность риска Очень высокий риск

Ожидаемое наступление риска в течение ближайших трех месяцев 
весьма вероятно.
Ожидается большое количество сбоев в деятельности компании.
Высокий риск
Ожидаемое возникновение риска в течение шести месяцев.
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Уровень риска/меры Отметка
Ожидается среднее количество сбоев в деятельности компании.
Средний риск
Ожидаемое наступление риска в течение ближайших двенадцати 
месяцев.
Ожидается малое количество сбоев в деятельности компании.
Низкий риск
Ожидаемое возникновение риска в течение 24 месяцев очень мало
вероятно.
Угроз не ожидается.

Контрмеры Стратегия риска и выбранная мера(ы):
Затраты:
Начало внедрения:
Планируемое окончание реализации (если применимо):
Остаточный риск: 
Да
[Описание остаточного риска] 
Нет

Всестороннее документирование 
риска необходимо для того, чтобы приве
сти всех вовлеченных лиц к единому уров
ню знаний и избежать недоразумений.

Следующая фаза управления -  это 
детальная оценка рисков, которая основы
вается на результатах их идентификации и 
предполагает наиболее полную и непре
рывную качественную и количественную 
оценку всех выявленных рисков. Посколь
ку не все риски могут быть оценены коли
чественно, обычно проводится различие 
между качественными и количественными 
процедурами оценки. Например, немате
риальные финансовые потери, в виде 
ущерба имиджу, деловой репутации, очень 
трудно поддаются количественной оценке. 
Поэтому рекомендуется их делить на соот
ветствующие классы, чтобы хотя бы при
близительно измерить.

Качественная оценка риска означает 
его описание с помощью порядковых ко
эффициентов, таких как: редкий, частый, 
сильный, средний, катастрофический и 
т.д., в то время как количественная оценка 
с помощью четко определенных величин, 
таких как: размер ущерба в рублях, веро
ятность возникновения (количество в еди
ницу времени) и др.

При оценке рисков угрозы вводятся 
по отдельности в системе координат в со

ответствии с их воздействием или уровнем 
ущерба и вероятностью их возникновения. 
Это делается для того, чтобы лучше клас
сифицировать риски. По оси абсцисс от
кладывается вероятность возникновения в 
процентах, а по оси ординат -  воздействие 
или размер ущерба. Точка пересечения 
этих двух значений указывает на местопо
ложение рассматриваемого риска. Риски с 
очень высоким потенциалом ущерба сле
дует избегать так же, как и риски с очень 
низким потенциалом ущерба. М ногие рис
ки, такие как удар молнии, пожар или дру
гие природные стихийные бедствия, 
например, должны рассматриваться как 
очень низкие с точки зрения вероятности 
возникновения, но как очень высокие с 
точки зрения потенциального размера 
ущерба.

В локальном акте по управлению 
рисками в части его оценки нужно утвер
дить:

-  частоту проведения оценки рисков 
и перечень лиц, кому поручается проведе
ние оценки;

-  применяемые виды оценки (каче
ственные/количественные) и их агрегиро
вание;

-  временной период оценки рисков 
(ретроспективно, перспективно);
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-  методика анализа влияния рисков 
на бизнес и расчета размера ущерба от 
возникающих рисков.

После оценки рисков приступают к 
их управлению через выбор стратегии сво
их действий. Кандидат экономических 
наук В.Ф. М адорский делает вывод, что 
«любая стратегия управления риском под
разумевает сочетание нескольких методов 
управления, но роль каждого отдельного 
метода в таком сочетании может быть раз
личной» [Мадорский В.Ф., 2007].

Для того чтобы иметь возможность 
выбирать между различными стратегиями, 
особенно между принятием риска и его 
снижением, руководству необходимо 
определиться, какие риски следует прини
мать. Способ минимизации рисков или их 
устранение вообще определяется риск- 
аппетитом, который может варьироваться 
в зависимости от интересов компании или 
личных интересов. Как считает, И.А. Рез
вых «риск-аппетит -  это допустимая сте
пень риска в процессе ведения деятельно
сти» [Резвых И.А., 2018]. Экономисты Р. 
Пашков, Ю. Ю денков аппетит к риску 
идентифицируют как набор метрик (пока
зателей), обобщающих многогранное по
нятие риска, отражающих приемлемый с 
точки зрения выбранной стратегии и цен
ностей организации профиль риска [Паш
ков Р., 2016]. По мнению А.А. Тургаевой 
риск-аппетит обеспечивает финансовую 
устойчивость и платежеспособность орга
низации, своевременную адаптацию к 
внешним и внутренним изменениям [Тур- 
гаева А.А., 2020].

Склонность к риску должна быть 
определена и доведена до сведения лица, 
принимающего риск. Затем она вносится в 
диаграмму рисков, которая разделяет его 
на две половины. Как правило, эта разде
лительная линия на графике проходит сле
ва направо.

В любом случае при управлении рис
ками особое внимание следует уделять со
отношению между затраченными усилия
ми и максимально возможным ущербом.

На практике усилия часто отождествляют
ся с работой или инвестициями в виде то
варов или денежных средств. Как правило, 
в этом случае говорят о сопоставлении 
риска и выгоды, которые обычно оцени
ваются на основе опыта. Применяемые 
средства никогда не должны превышать 
максимально возможный уровень ущерба. 
Здесь есть несколько исключений, напри
мер, когда под угрозой находятся челове
ческие жизни.

Снижение рисков достигается путем 
разработки и внедрения технических или 
организационных мер противодействия. 
Эти контрмеры обычно уменьшают веро
ятность возникновения или возможные по
следствия. Для снижения риска устанавли
ваются определенные рамочные парамет
ры (аналогично оценке риска), чтобы, в 
свою очередь, достичь эффективного их 
управления. Известные методы теории 
принятия решений (анализ полезности, 
программирование целей) могут быть ис
пользованы для прозрачного отслежива
ния.

Другим вариантом риск-стратегии 
является передача рисков другим внутрен
ним или внешним юридическим лицам или 
организациям. Это возможно, если сниже
ние выявленного риска до приемлемого 
уровня недостижимо или невыгодно на 
операционной и финансовой основе. Рас
пространенным методом такого (финансо
вого) трансфера является передача риска 
страховым компаниям.

Иногда риски просто невозможно 
принять или уменьшить, а также перене
сти. В этом случае имеет смысл воздер
жаться от рискованного мероприятия. 
Примером может служить запрет на обмен 
данными вне сети компании.

В связи с большим количеством ре
шений, которые необходимо принимать на 
отдельных этапах процесса управления 
рисками необходимо, чтобы управление 
рисками осуществлялось с помощью соот
ветствующего отдела контроллинга или 
внутреннего контроля. При этом, нужно
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исходить из того, что процесс мониторинга 
рисков является частью риск- 
контроллинга. М ониторинг рисков являет
ся инструментом выявления слабых мест в 
системе управления рисками и, таким об
разом, помогает обнаруживать и анализи
ровать риски. Однако перед компанией не 
стоит задача мониторинга самой системы 
управления рисками как таковой на пред
мет ее эффективности, поскольку этим за
нимается служба внутреннего аудита.

Информация о рисках должна рас
крываться в бухгалтерской (финансовой) 
отчетности и корпоративных отчетах. От
четность по рискам является связующим 
звеном между операционными подразде
лениями, лицами, принимающими страте
гические решения и контролирующими 
органами. Задача отчетности по рискам 
заключается в том, чтобы своевременно 
представить результаты, полученные в хо
де мониторинга рисков, заинтересованным 
пользователям. Внешняя отчетность по 
рискам составляется, как правило, один раз 
в год, периодичность составления внут
ренней отчетности по рискам определяют 
собственники бизнеса и руководство ком
пании.

Эффективность управления рисками 
определяет приемлемость риск- 
менеджмента в компании в долгосрочной 
перспективе. Риски определяют критиче
ские ситуации в компании, которых следу
ет по возможности избегать с помощью 
превентивных мер.

Заключение
Управление бизнес-рисками является 

незаменимым инструментом для совре
менных компаний, позволяющим выявлять 
и распознавать угрозы, противодейство
вать им, предотвращать банкротства пред
приятий. Основой системы управления 
рисками в компании является выбор рис
ковой стратегии, которая должна быть свя
зана с корпоративной политикой. Процесс 
управления рисками можно условно разде
лить на четыре основных этапа: идентифи

кация рисков, оценка рисков, управление 
рисками и контроль рисков.

В организациях должны быть разра
ботаны локальные акты, т.е. руководства 
по рискам, содержащие положения, каса
ющиеся создания и функционирования си
стемы управления рисками. Заинтересо
ванные пользователи, например, настоя
щие и потенциальные инвесторы, должны 
знать о политике менеджмента в области 
рисков, принципах, на которых базируется 
система управления рисками, стратегиях 
риска.

Хотя документирование системы 
управления рисками прямо не предусмот
рено законодательством, оно в определен
ной степени обязательно, поскольку в слу
чае корпоративного кризиса руководство 
компании должно продемонстрировать, 
что оно действовало в соответствии со 
своими обязанностями и что минимальные 
требования к системе управления рисками 
ими выполнены.
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