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В условиях глубокой трансформации глобальной экономической системы, развивающиеся рынки 
(в том числе российский) становятся крайне волатильны, что существенно повышает риски дея-
тельности всех субъектов экономических отношений. Высокая динамичность изменения факторов 
внешней и внутренней среды делает необходимым своевременность выявления и нейтрализации 
негативных последствий этих изменений с помощью современных инструментов риск-менеджмента. 
Статья посвящена теме систематизации, описания и краткого анализа оснований внедрения систе-
мы управления рисками в государственных компаниях, а также системы стандартов в сфере риск-
менеджмента нефинансовых организаций. В исследовании рассмотрены официальные документы, 
а также международные и национальные стандарты, очерчен круг основных документов, которые 
должны быть использованы менеджерами при построении собственной системы управления риска-
ми как в государственных, так и в частных компаниях нефинансового сектора. Актуальность статьи 
заключается в отсутствии на сегодняшний день систематизированных исследований, которые дали 
бы четкое описание тех основ и стандартов, на которые опираются отечественные компании нефи-
нансового сектора с превалирующим государственным участием при внедрении системы управления 
рисками в свою деятельность. Кроме того, проведен анализ и выявлены слабые места современной 
системы регулирования риск-менеджмента в отечественных компаниях.
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In the context of the transformation of the global economic system, emerging markets (including the 

Russian one) are becoming extremely volatile, which significantly increases the risks of the activities of all 
subjects of economic relations. The high dynamic change of factors of the external and internal environment 
makes it necessary to identify and neutralize the negative consequences of these changes in a timely man-
ner with the help of modern risk management tools. The article is devoted to the topic of systematization, 
description and analysis of the basis for the introduction of risk management in state-owned companies, as 
well as a system of standards for non-financial companies. The study examined official documents, as well as 
international and national standards, outlined the range of basic documents that should be used by managers in 
building their own risk management system in both public and private companies. The relevance of the article 
lies in the absence of studies that describe the foundations and standards on which domestic state-owned com-
panies rely when introducing risk management into their activities. In addition, an analysis was carried out 
and weaknesses in the modern system of risk management regulation in Russian companies were identified.

Введение
Глобальная экономическая система 

на наших глазах переживает период глубо-
кой трансформации. Объективные и субъ-
ективные факторы приводят к повышенной 
волатильности рынков, что особенно ска-
зывается на развивающихся экспортоори-
ентированных экономиках, к которым от-
носится и российская. Немалое значение 

в общую турбулентность вносит также 
ускорение инновационных процессов в тех-
нологиях и в их использовании. Очевидно, 
что темп жизни и скорость принятия реше-
ний нарастают.

В этих условиях отечественные пред-
приятия также вынуждены функциониро-
вать при высокой динамичности изменения 
факторов внешней и внутренней среды, не-
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гативные последствия которых необходимо 
своевременно выявлять и нейтрализовывать 
с помощью в том числе и современных ин-
струментов риск-менеджмента. При этом, 
государственный сектор сохраняет высокое 
значение в экономике России  – доля вы-
ручки компаний государственного сектора 
в совокупной выручке топ-100 отечествен-
ных компаний в период с 2005 по 2017 год 
колебалась в районе 50% [1, с. 19]. Однако 
на сегодняшний день отсутствуют система-
тизированные исследования, которые дали 
бы четкое описание тех основ и стандар-
тов, на которые опираются отечественные 
компании нефинансового сектора с прева-
лирующим государственным участием при 
внедрении системы управления рисками 
в свою деятельность.

Отсюда, целью исследования является 
систематизация, описание и краткий ана-
лиз оснований внедрения системы риск-
менеджмента в государственных компаниях, 
а также системы стандартов в сфере управ-
ления рисками. При этом, под управлением 
рисками организации понимаются «любые 
процессы, политики, устройства, практики 
или иные условия или действия, которые на-
правлены на изменение риска» [2, с. 5].

Материал и методы исследования
Теоретико-методологической базой ис-

следования послужили официальные до-
кументы, международные и национальные 
стандарты, труды исследовательско-анали-
тических групп и отечественных авторов, 
посвященные стандартизации системы 
управления рисками в Российской Федера-
ции и ее влияния на нефинансовый сектор 
экономики страны.

Применялись различные методы иссле-
дования: анализ и синтез, индукция и дедук-
ция, аналогия и моделирование, обобщение 
и классификация. Информационно-эмпи-
рическая база: поручение Президента Рос-
сийской Федерации, нормативные докумен-
ты министерств и ведомств, исследования 
Аналитического центра при Правительстве 
Российской Федерации, международные 
и национальные стандарты, научные и учеб-
но-практические исследования, материалы 
сети Интернет.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Нефинансовый сектор российской эко-
номики, в отличие от финансово-кредитной 

сферы, где Центробанк России смог вы-
строить в целом непротиворечивую систе-
му риск-ориентированного планирования 
деятельности кредитных и финансовых 
учреждений и эффективный контроллинг 
этой системы, существенно отстает в пла-
не внедрения системы управления рисками 
в деятельность организаций. Так, по данным 
PriceWaterHouseCoopers, в 2014 году в рос-
сийских компаниях нефинансового секто-
ра методы управления рисками отставали 
от современной практики, а подавляющее 
большинство компаний вообще не присту-
пили к разработке стратегии управления 
рисками, позволяющей привязать систему 
управления рисками предприятия (ERP) 
к стратегическим приоритетам компании 
[3, с. 2]. Не были исключением и компании 
с государственным участием. Известно, что 
Правительство Российской Федерации уде-
ляет особое внимание повышению качества 
корпоративного управления в государствен-
ных компаниях. При этом, очевидно, что 
важную роль в обеспечении финансовой 
устойчивости и долговременного развития 
компаний и корпораций, их инвестиционной 
привлекательности в нестабильных эконо-
мических условиях играет внутренний ау-
дит, управление рисками и внутренний кон-
троль [4, с. 8]. Естественно, что зачаточное 
состояние указанных систем менеджмента 
в госкомпаниях не могло оставить равно-
душными регулирующие федеральные ор-
ганы исполнительной власти.

Первым документом, заложившим осно-
вы систематизации и внедрения принципов 
риск-менеджмента в отечественных компа-
ниях нефинансового сектора с превалирую-
щим государственным участием можно счи-
тать утвержденный 21 марта 2014 года Сове-
том директоров Банка России и одобренный 
на заседании Правительства Российской 
Федерации 13 февраля 2014 года Кодекс 
корпоративного управления [5]. Именно 
в Кодексе впервые было указано, что «в об-
ществе должна быть создана эффективно 
функционирующая система управления ри-
сками и внутреннего контроля, направлен-
ная на обеспечение разумной уверенности 
в достижении поставленных перед обще-
ством целей», а при ее создании необходи-
мо применить «общепринятые концепции 
и практики работы в области управления 
рисками и внутреннего контроля» [5, с. 47]. 
В развитие нормативной базы, в 2015 году 
появились Методические указания Росиму-
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щества по подготовке положения о систе-
ме управления рисками в государственных 
корпорациях, государственных компаниях, 
а также открытых акционерных обществах 
с участием Российской Федерации [6]. Этот 
основополагающий документ был разрабо-
тан в соответствии с требованиями россий-
ского законодательства, а также с учетом 
общепризнанных практик и стандартов 
деятельности, и распространяется на кор-
порации, компании, акционерные общества 
с превалирующем государственным участи-
ем в части, не противоречащей российско-
му законодательству [6, с. 2]. Методические 
указания определяют структуру и содержа-
ние положений о системе управления риска-
ми компаний. Эти документы, в свою оче-
редь, формируют основные цели, принципы 
и подходы в деятельности по управлению 
рисками и являются основой для разработки 
прочих организационно-распорядительных 
документов компаний, регламентирующих 
процесс организации системы управления 
рисками. 

На этом документарное регулирование 
риск-менеджмента непосредственно в го-
скомпаниях прекращается. Но есть ряд до-
кументов универсального характера, важ-
ных для учета при построении системы 
управления рисками в том числе и компани-
ями с государственным участием. Важней-
шим документом такого рода становятся 
изданные лишь в октябре 2020 года Бан-
ком России Рекомендации по организации 
управления рисками, внутреннего контро-
ля, внутреннего аудита, работы комитета со-
вета директоров (наблюдательного совета) 
по аудиту в публичных акционерных обще-
ствах [2]. Банк России специально указыва-
ет, что «Рекомендации, в первую очередь, 
разработаны для использования в качестве 
методического материала публичными ак-
ционерными обществами, но могут быть 
использованы любыми организациями, за-
интересованными в эффективной организа-
ции и осуществлении управления рисками, 
внутреннего контроля, внутреннего аудита, 
а также в целях повышения эффективности 
реализации советом директоров (наблюда-
тельным советом) стратегических и кон-
трольных функций. Рекомендации содержат 
базовые принципы и подходы к организации 
управления рисками, внутреннего контроля, 
внутреннего аудита, работы комитета совета 
директоров по аудиту, которые могут быть 

использованы организациями с учетом мас-
штаба и специфики деятельности, реализу-
емых корпоративных практик и бизнес-про-
цессов» [2, с. 4]. В документе сделана по-
пытка систематизировать лучшие имеющие 
практики по созданию и внедрению в не-
финансовые компании систем управления 
рисками, внутреннего контроля и внутрен-
него аудита.

Есть и документы более узкого приме-
нения. Так, регулирование управления тех-
ническими и производственными рисками 
представлено в той или иной степени в фе-
деральном законе «О техническом регулиро-
вании» [7]. Характеристика раскрытия ин-
формации по кредитному, рыночному риску, 
риску ликвидности и анализу чувствитель-
ности предприятия к каждому виду рыноч-
ных рисков дана путем введения Приказом 
Минфина России от 27 июня 2016 г. [8] 
на территории Российской Федерации Меж-
дународного стандарта финансовой отчет-
ности (IFRS). Кроме того, Минфин России 
еще в 2012 году дал достаточно подробное 
пояснение по необходимому минимуму в от-
ношении раскрытия информации о рисках 
хозяйственной деятельности организации 
в годовой бухгалтерской отчетности [9]. 

Однако только нормативно-правовы-
ми актами и ненормативной официальной 
правовой информацией регулирование си-
стемы управления рисками в нефинансо-
вых организациях не ограничивается. Риск-
менеджмент весьма динамичен. Эффектив-
ность его функционирования во многом 
зависит от быстроты реакции на изменения 
условий риска, экономической ситуации, 
финансового состояния компании и т.д. По-
этому система управления рисками органи-
зации должна основываться на неких стан-
дартных приемах идентификации, оценива-
ния и управления риском, которые позволят 
менеджменту быстро найти оптимальный 
выход из ситуации риска.

В настоящее время в глобальном риск-
менеджменте наиболее распространены 
стандарты FERMA, COSO и Международ-
ной организации по стандартизации (ISO), 
которые используются и в России [10]. 

Стандарт по управлению рисками 
FERMA был разработан в Британии Ин-
ститутом риск-менеджмента (The Institute 
of Risk Management), Ассоциацией риск-
менеджмента и страхования (The Association 
of Insurance and Risk Management) и На-
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циональным форумом риск-менеджмента 
в общественном секторе (The National 
Forum for Risk Management in the Public 
Sector) и принят в 2002 г. [11]. Схема, за-
ложенная в документе, служит основой для 
внедрения системы управления рисками. 
Этот стандарт содержит определение риска 
и риск-менеджмента, объяснение внутрен-
них и внешних факторов риска, процессов 
риск-менеджмента, процедуры оценки ри-
сков, методы и технологии анализа рисков, 
мероприятия по управлению рисками, а так-
же обязанности риск-менеджера. Стандарт 
с 2002 года не претерпевал изменений.

COSO ERM создавался ведущими про-
фессиональными бухгалтерскими ассоци-
ациями и институтами США и компанией 
PriceWaterHouseCoopers по поручению Ко-
митета спонсорских организаций Комиссии 
Тредуэя (COSO). В связи с появлением но-
вых рисков и изменениях в методах управле-
ния рисками, в 2017 году документ был ак-
туализирован [12]. Основной лейтмотив из-
менений направлен на переход с реактивно-
го подхода, к проактивной деятельности при 
построении системы управления рисками. 
Подлежит обязательному использованию 
всеми публичными компаниями в США.

Однако наиболее распространенной ме-
тодологией построения системы управле-
ния рисками в России является ISO 31000, 
созданная Международной организацией 
по стандартизации (ISO) и предлагаю-
щая универсальный инструмент разработ-
ки системы риск-менеджмента для любой 
компании. Этот стандарт включает в себя 
практики из стандартов COSO, PMI, AS/
NZS 4360:2004. Основной концепцией стан-
дарта является интегрированность риск-
менеджмента в операционные процессы 
и процесс принятия решений. Именно этот 
документ лежит в основе системы наци-
ональных стандартов России по управле-
нию рисками.

В России принято более двадцати на-
циональных стандартов (ГОСТов), ко-
торые так или иначе имеют отношение 
к риск-менеджменту. Однако, на взгляд 
автора, группа национальных стандартов 
Российской Федерации, которые оказыва-
ют непосредственное влияние на построе-
ние именно системы управления рисками 
в нефинансовых компаниях относительно 
невелико. К ним можно отнести следую-
щие документы:

1. ГОСТ Р 51897-2011/Руководство 
ИСО 73:2009 [13]. Этот стандарт содержит 
определения основных терминов в области 
менеджмента риска и идентичен междуна-
родному документу ISO Guide 73:2009 «Risk 
management – Vocabulary – Guidelines for use 
in standards».

2. ГОСТ Р ИСО 31000-2019 [14]. Стан-
дарт идентичен международному документу 
ISO 31000:2018 «Risk management – Guide-
lines» и устанавливает ряд принципов, 
структуру и процессы, которые целесоо-
бразно соблюдать, для того чтобы менед-
жмент риска был эффективным.

3. ГОСТ Р 58771-2019 [15]. Документ 
является руководством по выбору и приме-
нению технологий оценки риска, которые 
используются для оказания помощи и со-
действия в принятии решений в случаях не-
определенности, предоставления инфор-
мации о конкретных рисках и в рамках 
процесса управления рисками. Стандарт 
разработан с учетом основных норматив-
ных положений международного докумен-
та IEC 31010:2019 «Risk management – Risk 
assessment techniques», дополненных с уче-
том российской практики управления риска-
ми организаций.

Важным элементом во внедрении си-
стемы управления рисками организации 
является группа стандартов, формирующих 
представление об общих принципах, пра-
вилах построения и категорировании опас-
ных событий и инцидентов для включения 
в реестр рисков организации [16, 17, 18]. 
Реестр рисков является одним из основных 
и общепринятых способов представления 
и хранения информации об опасных собы-
тиях и рисках.

Остальные стандарты Российской Феде-
рации носят откровенно вспомогательный 
характер с точки зрения стратегическо-
го риск-менеджмента организации, носят 
относительно узкий, прикладной харак-
тер и могут быть использованы лишь ло-
кально для оценивания отдельных рисков 
и групп рисков.

По мнению специалистов российского 
Института стратегического анализа рисков 
(ИСАР), применение риск-менеджмента 
и поддержание его в соответствии со стан-
дартами на базе ISO в российских условиях 
дает организации возможность [19, с. 35]:

- повышать вероятность достижения 
целей;
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- поддерживать активный менеджмент;
- осознавать необходимость идентифи-

кации и воздействия на риски во всех струк-
турах организации;

- улучшать идентификацию возможно-
стей и угроз;

- отвечать соответствующим законода-
тельным и другим обязательным требова-
ниям, международным нормам;

- улучшать обязательную и управленче-
скую отчетность;

- улучшать управление;
- укреплять доверие заинтересован-

ных сторон;
- создавать надежный базис для приня-

тия решений и планирования;
- совершенствовать управление;
- эффективно распределять и использо-

вать ресурсы для воздействия на риск;
- повышать функциональную эффектив-

ность и результативность;
- повышать уровень обеспечения без-

опасности, здоровья, а также защиты окру-
жающей среды;

- совершенствовать предотвращение по-
терь и менеджмент инцидентов;

- сводить к минимуму потери;
- улучшать обучение в организации;
- повышать устойчивость организации.

Заключение
Анализируя систему стандартов, относя-

щихся к отечественному риск-менеджменту, 
трудно не согласиться с мнением современ-
ного российского исследователя М.О. Габри-
еляна, который отмечал, что «в России нет 
собственных стандартов риск-менеджмента. 
Все стандарты, которые применяются 
в управлении рисками международные» 
[20, с. 171]. Конечно, в реальности, такие 
стандарты не полностью соответствуют 
потребностям управления рисками отече-
ственной компании. В связи с этим, внедре-
ние риск-менеджмента по международным 
стандартам сталкивается, зачастую, с опре-
деленным сопротивлением, которое связано 
прежде всего с различием между культура-
ми, традициями операционного управления 
и управления капиталом. 

Кроме того, касаясь нефинансовых 
компаний в госсекторе, отметим, что у нас 
полностью отсутствует регулирование 
риск-менеджмента, например, в систе-
ме госзакупок, не учтены риск-факторы 
в выстраивании системы стратегического 
планирования госкомпаний, все осталь-

ные элементы которой довольно жестко 
регламентированы регуляторными органа-
ми. Хотя, для акционерных обществ с пре-
валирующим государственным участи-
ем, эффективность деятельности которых 
определяется системой ключевых показа-
телей эффективности и достижения целей 
программных мероприятий, закрепленных 
в стратегиях и долгосрочных программах 
развития этих компаний, важным является 
специально отмеченный в Рекомендациях 
по организации управления рисками, вну-
треннего контроля, внутреннего аудита, ра-
боты комитета совета директоров (наблю-
дательного совета) по аудиту в публичных 
акционерных обществах посыл о том, что 
«надлежащее функционирование каждого 
из компонентов управления рисками спо-
собствует повышению устойчивости ор-
ганизации, а именно, помогает выявлять 
не только факторы риска, но и изменения, 
которые могут оказать влияние на результа-
ты деятельности организации, и определять 
необходимость внесения изменений в стра-
тегию» [2, с. 8]. Отсюда, риск-менеджмент 
представлен в указанном документе в ка-
честве одного из важнейших инструментов 
управления, влияющего на стратегическое 
развитие компании. Надеюсь, что усиление 
важности управления рисками в системе 
современного менеджмента получит даль-
нейшее развитие в регулировании.

Также общей проблемой всего не-
финансового сектора можно считать от-
сутствие стандартов в сфере определения 
риск-аппетита компании и его использова-
ния в менеджменте. Надо отметить, что ори-
гинальная методика расчета риск-аппетита 
компании с государственным участием 
с учетом показателей ее долгосрочной про-
граммы развития как в части достижения 
ключевых показателей эффективности, так 
и в части исполнения программных меро-
приятий была разработана и успешно вне-
дрена автором [21].

В любом случае, необходимо отметить, 
что регулирование и стандартизация по-
строения риск-менеджмента в отечествен-
ных компаниях нефинансового сектора 
далеко от идеала и требует не только дора-
ботки недостающих элементов регулирова-
ния, но и, зачастую, пересмотра некоторых 
принципов этого регулирования (напри-
мер, в ряде случаев ГОСТы могли бы иметь 
не рекомендательный, а обязательный к ис-
полнению характер).
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