
ВАСИЛИЙ КУДРИН

УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ 
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Разные типы

«Предел риска» «Игра на понижение»

персонаж (реал.): Майкл Бьюрриперсонаж (вымышл.): Эрик Дейл
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Средства

контроля

Модель рубежей защиты

Новые 
направления

Управление 
оборотным 
капиталом

Выручка,
доля рынка

Управление 
имуществом, 

активами
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РИСК-СФОКУСИРОВАННЫЙ ПОДХОД 

СООТНЕСЕНИЕ С БИЗНЕС-ФАКТОРАМИ

Финансы

Региональная 
координация

Юридические 
вопросы
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ОбеспечениеПродажи
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Закупки

Организация 
производства

Капитальное  
строительство

Эксплуатация

Инновации
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Кадры

ОХВАТ

КООРДИНАЦИЯ МЕЖДУ «РУБЕЖАМИ ЗАЩИТЫ»

предотвращение проблем

М
о

д
ел

ь
 и

 р
аз

в
и

ти
е

Мониторинг

Оценка

рисков

Достижение 

целей

бизнеса

Внутренний
аудит

Риск-
менеджмент

Комплаенс

Другие риск-
функции

РИСКИ

К
о

н
тр

о
л

ь Высшее руководство

Линейное руководство

Менеджеры

Исполнители

ОРГАНЫ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Стратеги-

ческие

риски

Операционные

риски

Финансовые

риски

Нормативные

риски
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Оценка рисков корпоративного уровня (пример 1)

• Подготовительная работа (подготовка 
типовой карты рисков, предварительные 
интервью, подтверждение описаний 
рисков)

• Вступительная презентация и 
вспомогательные раздаточные 
материалы

Оценка рисков уровня 
компании и ключевых 
бизнес-процессов
Оценка и ранжирование (присущих) 
рисков общекорпоративного уровня

• Подготовительная работа (подготовка типовой карты рисков, 
предварительные интервью, подтверждение описаний рисков)

• Вступительная презентация и вспомогательные раздаточные материалы
• Голосование с дальнейшим обсуждением
• Ориентирование на мнения экспертов
• Рассылка материалов и подтверждающие интервью
• Подтверждение с высшими руководителями компании (CEO, CFO и др.: 2-

5 чел.)
• Общая презентация для коллегиального исполнительного органа 

(ключевых топ-менеджеров, 10-20 чел.) и комитета по аудиту
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Присущие рискиОстаточные риски

Нормальный ожидаемый результат для компании, подверженной кризису

Результаты, ожидаемые от оценки рисков
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Выбор областей для дальнейшего рассмотрения в 
рамках аудита системы управления рисками

6 of 10

• Скоординированная оценка присущих рисков 
общекорпоративного уровня

• Отражение, или проявление, каждого риска в процессах 
или специальных проектах - «мэппинг» рисков на 
процессы/проекты 

• Уровень отражаемости риска - «высокий», «средний», 
«низкий»

• Насыщенность процессов/проектов рисковыми событиями

• Организационная сложность процессов/проектов: 
«внутренняя сложность» и «объемность»

• Учет эффективности дизайна контролей 
общекорпоративного уровня (стадия 2 подхода «2 в 1»)
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Понимание роли риск-менеджера: взгляд 
неподготовленного специалиста
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Процессы Цели Риски 

Общее 
управление

Операции Согласованность

Специфичность

Причины

Последствия

Категории

Измеримость

Меры

Принятие

Оптимизация

Формирование модели управления рисками на уровне 
процессов

В каждом процессе 

формулируются специфичные 

и реалистичные цели, 

измеримые определенными 

показателями эффективности

Оценка рисков базируется

на поставленных целях

Меры – это процессы 

(средства, инструменты) 

управления выявленными 

рисками

Отслеживание

Улучшения

Субпроцессы

Измерения

8



9

Принятие

Оптимизация

Совершенст-
вование

Отслеживание

Высокий

Низкий

Низкий Высокий
Уровень риска

(вероятность * значимость)

Моделирование мер реагирования на риски

Принятие

Усиление 
контроля

Передача

Избежание

Высокая

Низкая

Низкая Высокая
Значимость риска

В
ер

о
я

тн
о

ст
ь 
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В зоне повышенного остаточного риска на практике применяется комбинация мер: 
«усиление контроля» и «избежание» 3-мя способами: 

-- полный отказ от деятельности, несущей риск, 
-- реинжиниринг процессов (отказ от субпроцессов, несущих риск),
-- передача рисков (при сохранении процессов)
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Реакция на риск-менеджера со стороны 
неподготовленного специалиста

удивление, испуг, жалость
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Расходы

Управление финансовыми потоками

Оценка рисков – финансы (пример 2)

Планирование
Казначейские 

операции
Отчетность

Доходы

OPEX CAPEX

Выручка
Бюджетное 

финансирование

P&L

Денежные 
средства

Дебиторская 
задолженность

Финансовые 
инструменты

Кредиторская 
задолженность

Обязательства по 
целевому 

финансированию

Активы Обязательства

Идентификация и оценка рисков проводились по областям управления финансовыми потоками в разрезе категорий 

(групп статей) финансовой отчетности (активы и обязательства; доходы и расходы).

Перечисленные риски свойственны рассматриваемым процессам и указывают 

на факторы рисков, представляют собой вероятное событие, а не 

случившийся факт.
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• Максимизация 

пользы от 

взаимодействия 

• Помощь в 

выполнении 

должностных 

обязанностей 

• Мотивирование 

действий по 

управлению 

рисками 

мотивации 

Менеджеры и 

сотрудники

Риск-

менеджеры

Базовые ожидания от управления рисками

• Оптимальность и 

достаточность мер по 

управления рисками 

• Меры по 

управлению рисками 

органичны с 

оригинальными 

процессы 

• Повышение 

контрольной 

дисциплины

• Эффективная 

координация со 

смежными 

подразделениями 

Линейные 

руководители

• Эффективный 

информационный 

обмен и 

коммуникация 

• Действия по 

управления рисками 

осознаются как 

необходимые и 

полезные

• Внедряются 

улучшения в 

управлении рисками 

на уровне 

субпроцессов и 

исполнителей
12
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Подход риск-менеджера к изменению видения

• Взаимодействие, обучение 

• Разъяснение, детальное 

рассмотрение (своего) видения

• Встраивание новых компонентов, 

использование терминов

• Использование авторитетных 

источников
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Типичные ошибки (свойственны и риск-менеджерам)

• Идолы рода –

общечеловеческие, ум как 

«неровное зеркало»

• Идолы пещеры –

индивидуальные 

искажения 

• Идолы площади –

«плохое и нелепое 

установление слов 

удивительным образом 

осаждает разум»

• Идолы театра –

«многочисленные начала 

и аксиомы …, получившие 

силу вследствие предания, 

веры и беззаботности»

Фрэнсис Бэкон (1561 – 1626)
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Изменение видения: дуализм подхода
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От содействия по предотвращению недостатков к 

содействию по поиску возможностей

От реактивного подхода, фокусирующимся 
на избежании или предотвращении риска 
потерь, к прогрессивному, уделяющему 
большее внимание риску упущенных 
возможностей.

Нельзя недооценивать значение таких мер 
реагирования на риск, как «избежание» и 
«предотвращение». Однако, важно не просто 
строить баррикады против воспринимаемых 
опасностей, в то же самое время оставаться 
незащищенными от реальных рисков. 
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Риски, 

управляемые в 

процессе 

планирования 

Риски, 

управляемые в 

процессе 

формирования 

отчетности
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Универсальные 

риски

Претензии 

госорганов

Некомпетентность,

недостаток знаний

и навыков

Злоупотребления,

мошенничество

Неэффективные

информационные

системы

Налоговые 

риски

Нереалистичность

планирования

Несвоевременность

планирования

Несогласованность 

разных

финансовых 

планов

Несогласованность с 

планами мотивации
Несогласованность

с операционными 

планами

Несогласованность 

со стратегическими 

планами/

целями

Искажения 

информации при 

планировании Неточность 

постановки 

целей

Неинформативные 

отчеты

Несвоевременные 

отчеты

Намеренные 

искажения 

в учете Отражение 

несуществующих

операций

(искажения 

их сути)

Риски 

неполноты 

отражения 

информации

Оценка рисков (пример 2): риски (потенциальные 
проблемы), присущие процессам управления 
финансовыми потоками

Неполнота и 

неточность 

предпосылок



Активы

Обязательства

Разнообразные

валютные риски

по денежным 

средствам и другим 

активам
Упускаются 

пики роста

финансовых

активов

Упускаются 

возможности по 

реализации

активов с 

ухудшающейся 

ликвидностью

Не выявляются

хорошие возможности 

по использованию

находящихся на 

финансовых активов

Неэффективная 

работа с договорами, 

приводящая к потерям 

выгод

Не выявляются 

лучшие 

возможности

и условия 

по кредитам

Не выявляются 

лучшие партнеры 

(дебиторами)

Оценка рисков (пример 2): управление казначейскими 
операциями (упускаемые возможности)

Не выявляются 

лучшие 

банки и прочие 

кредиторы

Не используются

возможности 

по реструктуризации 

задолженности

Некорректная 

классификация 

задолженности 

ведет к 

упущенным 

выгодам

Упускаются 

возможности по 

времени 

осуществления 

платежей

Упускаются 

возможности по 

снижению затрат на 

хранение

денежных 

средств
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Доходы

Расходы

19

Недостаточная

собираемость 

поступлений

Непризнание

выручки по

оказанным

услугам

Задержки 

причитающихся 

поступлений

Несвоевременность 

осуществления 

трат (платежей)

Завышенные,

излишние 

расходы

Не выявляются 

лучшие рыночные 

возможности по 

получению 

дополнительных 

доходов  

Не выявляются 

зоны сокращения 

целевых 

расходов

Упускаются 

возможности 

по сокращению

транзакционных

издержек

Дополнительные 

расходы по 

претензиям

и искам

Неаккуратность 

исполнения 

платежей 

(человеческий 

фактор)

Не выявляются 

возможности по 

размещению 

свободных 

денежных 

средств

Оценка рисков (пример 2): финансы 
(потери и упускаемые возможности)
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Риски упускаемых возможностей (пример 3): поиск 
поставщиков 

Компанией упускаются возможности по 
организации и исполнению более эффективных 
закупок МТР (материально-технических ресурсов)
вследствие того, что наиболее выгодные 
поставщики МТР своевременно не выявляются. 

(1) В Компании применяется система, 
обеспечивающая идентификацию новых 
поставщиков МТР. 

(2) В Компании существует и действует 
подкрепленная соответствующими 
регламентирующими документами система 
рыночного исследования и идентификации 
наиболее выгодных поставщиков МТР в 
зависимости от текущих условий на рынках МТР.

Потенциальные поставщики не получают 
информацию, что Компания нуждается в МТР, 
вследствие того, что источники этой информации 
закрыты или ответственные менеджеры Компании 
не заинтересованы в распространении данной 
информации. 

(1) На веб-сайте Компании размещается и 
постоянно обновляется информация о 
необходимых закупках МТР на сумму более 1 млн. 
руб. 

(2) Обязанность рассылать извещения о закупке 
всем потенциальным поставщикам закреплена в 
должностных инструкциях менеджеров по 
закупкам. 

Компанией упускаются возможности по 
выявлению новых потенциальных поставщиков и, 
следовательно, возможности более эффективных 
закупок МТР вследствие того, что при поиске 
поставщиков не отслеживается и не 
анализируется, с какими поставщиками МТР 
работают конкуренты.  

(1) Используются данные системы рыночной 
разведки, которая включает идентификацию 
взаимодействия конкурентов Компании с 
поставщиками МТР, а также выявляет ценовые 
предпочтения конкурентов. 



Закупки и управление цепочками поставок (пример 4) -
работа с поставщиками

• Проведение дополнительных переговоров по снижению цен
• Пересмотр отсрочек в договорах поставки: выделение поставщиков 
(федеральных и локальных), отсрочки платежей по которым в 
поставляемых ими товарных группах ниже средней отсрочки по 
соответствующим товарным группам; пересмотр условий по отсрочкам 
платежей с этими поставщиками. 

• Неэффективная 
работа /
неиспользование 
возможностей в работе 
с поставщиками

• Повысить собираемость дебиторской задолженности; отказ от 
(излишних) действий, направленных на сбор «мертвых» долгов
• Разработать и внедрить механизм, предотвращающий 
возникновение долго- и среднесрочной дебиторской 
задолженности, закрепление на уровне контрактов

• Неразумное 
управление 
дебиторской 
задолженностью

• Общее сдерживание закупочных цен: от поставщиков не 
принимаются спецификации на повышение закупочных цен, кроме 
случаев увеличения отсрочки платежей этому поставщику 

• Рост цен, ведущий к 
оттоку покупателей

Риски, проблемы, угрозы Мероприятия, действия
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Типичные последствия

• Недопонимание угроз и собственных потенциальных 

проблем, а также упускаемых возможностей.

• Ошибки в ранжировании мер реагирования на угрозы; 

неэффективные или избыточные процессы контроля.

• Неполная и неточная идентификация действительно 

значимых для компании и подразделения рисков; 

неполная и/или неточная оценка рисков (угроз).

• Игнорирование склонности к искажениям отчетности и 

прочим злоупотреблениям.

Типичные проблемы

• Отсутствие сквозного целеполагания, непрозрачная 

связь между показателями эффективности компании и 

задачами на уровне бизнес-подразделений.

• Отсутствие идентификации рисков и дополнительных 

возможностей в привязке к целям.

• Отсутствие процессного представления деятельности; 

требуется формализованная постановка целей и задач 

и соответствующее обновление системы мотивации.

• Отсутствие формализованной оценки рисков на уровне 

компании и бизнес-подразделения.

Изменения, необходимые для повышения 
эффективности управления рисками

Положительные практики

• Специфичное и измеримое 

(с внедрением КПЭ) сквозное 

целеполагание от уровня 

компании до задач сотрудников 

бизнес-подразделений.

• Полноценная идентификация и 

оценка рисков 

(формализованные процедуры), 

с рассмотрением рисков 

упускаемых возможностей 

• Определение ответственности 

за риски плюс программы 

мотивации.

Практические инструменты

• Сквозная формализация постановки 

целей 

и задач и система КПЭ, система 

мотивации.

• Карты и портфели (реестры) рисков. 

• Семинары (сфокусированные группы) по 

оценке рисков и поиску возможностей.

• Положение и процедуры в области 

управления рисками и извлечения 

возможностей.

• Обучение по вопросам управления 

рисками.

Ожидаемые результаты

• Повышение прозрачности 
деятельности бизнес-
подразделений. 

• Ориентированность на 
эффективное достижение целей 
компании. 

• Улучшение общей 
корпоративной культуры. 

• Повышение значимости 
вопросов поддержки и 
совершенствования управления 
рисками для менеджмента 
бизнес-подразделений. 
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Риск-менеджмент: суперпозиционирование

• Понять цели

• Сформулировать контрцели
(проблемные зоны)

• Выявить зоны возможностей
(надстроечные цели)

• Идентифицировать риски 
упускаемых возможностей

• Понять причины данных рисков

• Рекомендовать план действий

План действий
Поиск 

примеров
Актуализация 
возможностей

Рассмотрение 
рисков

Цели
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Принятие

Отказ

Совершенст-
вование

Отслеживание
(прогресса)

Высокий

Низкий

Низкий Высокий
Уровень риска

(вероятность * значимость)

Моделирование мер реагирование на риски 
упускаемых возможностей

Принятие

Дополнительные 
планы действий

Расширение 
возможностей

Срочные 
изменения

подхода

Высокая

Низкая

Низкая Высокая
Значимость риска

В
ер

о
я

тн
о

ст
ь 

р
и

ск
а

У
р

о
ве

н
ь 

д
ей

ст
ве

н
н

о
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и
 м

ер
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Стадии Этапа 5

 5.1. Анализ и 
исследование причин 
отклонений 

 5.2. Подготовка 
первоначальных 
выводов и 
рекомендаций 

 5.3. Обсуждение 
выводов с 
руководством 

 5.4. Предоставление 
финального Отчёта в 
соответствии о 
форматом и 
окончательных 
выводов и 
рекомендаций

 5.5. Подведение 
итогов проекта

Завершение
проекта

Этапы и стадии проекта оценки модели 
развития компании с учетом рисков потерь и 
упускаемых возможностей

Стадии Этапа 1 

 1.1. Понимание целей 
Программы

 1.2. Формирование 
представления о 
показателях, 
связанных с целями 
Программы

 1.3. Анализ общих 
рисков Программы

 1.4. Анализ модели 
корпоративного 
управления 

 1.5. Формирование 
Общего Плана проекта

Стадии Этапа 2

 2.1. Анализ рисков  в 
процессах, связанных с 
реализацией 
Программных 
мероприятий

 2.2. Анализ общей 
системы управления 
рисками Программы

 2.3. Рассмотрение 
системы учёта и 
документооборота

 2.4. Изучение 
системы мониторинга 
финансовых потоков, 
связанных с 
Программой 

 2.5. Уточнение 
Детального Плана 
Процедур проекта

Стадии Этапа 3

 3.1. Идентификация 
упускаемых 
возможностей

 3.2. Оценка дизайна 
предпринимаемых мер

 3.3. Оценка 
эффективности 
предпринимаемых мер

 3.4. Поиск 
возможностей 
дополнительных мер

 3.5. Рассмотрение 
работы других 
экспертов

Стадии Этапа 4

 4.1. Поиск 
бенчмарков (примеров)

 4.2. Подготовка 
тестов сравнения

 4.3. Выполнение 
тестов сравнения по 
финансовым 
показателям

 4.4. Выполнение 
тестов сравнения по 
нефинансовым 
показателям

 4.5. Оценка степени 
достижения 
показателей 
Программы

Поиск 
примеров

Актуализация 
возможностей

Рассмотрение 
рисков

Определение 
объема проекта
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Средства

контроля 

и 

развития

От модели рубежей защиты к модели 
поддержки развития

Новые 
направления

Управление 
оборотным 
капиталом

Доля рынка

Управление 
имуществом, 

активами
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И ИНИЦИАТИВЫ
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ПОДХОД

РИСК-СФОКУСИРОВАННЫЙ ПОДХОД 

СООТНЕСЕНИЕ С БИЗНЕС-ФАКТОРАМИ

Финансы

Региональная 
координация

Юридические 
вопросы
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Закупки

Организация 
производства

Капитальное  
строительство

Эксплуатация

Инновации
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Кадры

ОХВАТ

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ, ВЕДУЩЕЕ К УЛУЧШЕНИЯМ 

совершенствование деятельности

предотвращение проблем

М
о

д
ел

ь
 и

 ф
ак

то
р

ы
 р

аз
в

и
ти

е

Отслеживание 

прогресса

Оценка

рисков

Достижение 

целей

бизнеса

Внутренний
аудит

Риск-
менеджмент

Комплаенс

Другие риск-
функции

РИСКИ (2 ТИПА)

К
о

н
тр

о
л

ь Высшее руководство

Линейное руководство

Менеджеры

Исполнители

ОРГАНЫ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Стратеги-

ческие

риски

Операционные

риски

Финансовые

риски

Нормативные

риски
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