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Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ÿâëÿåòñÿ áàçèñîì äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ íåïðåðûâíîé
äåÿòåëüíîñòè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà, äëÿ îáåñïå÷åíèÿ åãî ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè. Õà-
ðàêòåðíîé îñîáåííîñòüþ äåÿòåëüíîñòè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà â ñîâðåìåííûõ ãåîïîëèòè÷åñ-
êèõ óñëîâèÿõ ÿâëÿåòñÿ ïîñòîÿííûé â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè êîíòðîëü âîçíèêàþùèõ â
óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè âíåøíåé ñðåäû ðèñêîâ è óãðîç, â ÷àñòíîñòè ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ
ýêîëîãè÷åñêèìè è ñîöèàëüíûìè óãðîçàìè ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè êîìïàíèè. Ñîçäàíèå
äåéñòâåííîé ñèñòåìû èäåíòèôèêàöèè è óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè â êîíòóðå ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñ-
íîñòè ïðåäïîëàãàåò ðåøåíèå ðÿäà îðãàíèçàöèîííûõ è ìåòîäè÷åñêèõ âîïðîñîâ, îáñóæäåíèþ
êîòîðûõ ïîñâÿùåíà äàííàÿ ñòàòüÿ. Öåëè èññëåäîâàíèÿ - ñèñòåìàòèçàöèÿ ïîäõîäîâ ê ôîðìèðî-
âàíèþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè è óïðàâëåí÷åñêèìè ðèñêàìè â êîíòó-
ðå îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà è ðàçðàáîòêà îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè è ñîöèàëüíûìè ðèñêàìè. Â íàñòîÿùåé
ðàáîòå èñïîëüçîâàëèñü îáùåíàó÷íûå ìåòîäû ïîçíàíèÿ: ñèñòåìíûé ïîäõîä, ëîãè÷åñêîå îáîá-
ùåíèå, àíàëèç, ñèíòåç è ãèïîòåçà. Â ðåçóëüòàòå îáîçíà÷åíû ïðîáëåìû ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè è óïðàâëåí÷åñêèìè ðèñêàìè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåê-
òà, äîêàçàíî, ÷òî ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè îá ýêîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ðèñêàõ â êîðïîðàòèâ-
íîé îò÷åòíîñòè âîçäåéñòâóåò â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå íà ðåøåíèÿ èíâåñòîðîâ. Ïðåäëîæåí
ïîäõîä, íàïðàâëåííûé íà èíòåãðàöèþ óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñêàìè â êîðïîðàòèâíóþ ñèñòåìó óï-
ðàâëåíèÿ ðèñêàìè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà. Ýêîëîãè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå è óïðàâëåí÷åñêèå ðèñêè -
âàæíûé ôàêòîð ðàçâèòèÿ áèçíåñà, äàþùèé êîìïàíèè áîëüøèå âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Óïðàâëåíèå ÝÑÓ-ðèñêàìè ïîìîãàåò êîìïàíèÿì íà âñåõ
ýòàïàõ öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè îò ñîêðàùåíèÿ çàòðàò äî ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ íà ðûíêå. Çàäà÷à óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè è óïðàâëåí÷åñêèìè ðèñêàìè
ïðèîáðåòàåò âñå áîëüøóþ çíà÷èìîñòü äëÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ â ñâåòå ðàñòóùèõ îæèäà-
íèé ñî ñòîðîíû àêöèîíåðîâ, ðåãóëÿòîðîâ, ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ è äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ
ñòîðîí. Äëÿ îïòèìèçàöèè ïðîöåññà âíåäðåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè
è óïðàâëåí÷åñêèìè ðèñêàìè öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü ïðåäëîæåííóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóê-
òóðó, ïðîöåññû è èíñòðóìåíòû ìîíèòîðèíãà óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñêàìè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ðèñê, ðèñê-àïïåòèò, ïîëèòèêà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, ýêîíîìè÷åñêàÿ
áåçîïàñíîñòü.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
ñèñòåìàòèçèðîâàíû ïîäõîäû è óñëîâèÿ ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè,

ñîöèàëüíûìè è óïðàâëåí÷åñêèìè ðèñêàìè â êîíòóðå îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíî-
ñòè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà;

äîêàçàíî, ÷òî ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè îá ýêîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ðèñêàõ â êîðïîðàòèâ-
íîé îò÷åòíîñòè îêàçûâàåò âîçäåéñòâèå íà ðåøåíèÿ èíâåñòîðîâ â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå,
îïðåäåëåíû êëþ÷åâûå õàðàêòåðèñòèêè ðèñêîâ, ðàñêðûâàåìûõ â èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðà-
òèâíîé îò÷åòíîñòè;

âûÿâëåíû è ñèñòåìàòèçèðîâàíû ãðóïïû ñîöèàëüíûõ è ýêîëîãè÷åñêèõ ðèñêîâ, îêàçûâàþùèõ
ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ñòðàòåãèþ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, à òàêæå ïðèìåíÿåìûå ìåðû ïî
óïðàâëåíèþ ýòèìè ðèñêàìè â êîíòóðå îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè;
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îáîñíîâàíà îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè è ñîöèàëüíûìè
ðèñêàìè è âûäåëåíû ïðîöåññû äëÿ óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, ïðåäëîæåí èíñòðóìåíò äëÿ ïðîâåäå-
íèÿ ìîíèòîðèíãà ðåàëèçàöèè ôóíêöèé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñêàìè;

ïðåäëîæåí ïîäõîä, íàïðàâëåííûé íà èíòåãðàöèþ óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñêàìè â êîðïîðàòèâíóþ
ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè.

Ââåäåíèå
Ðèñêè â ñîâðåìåííîé òðàíñôîðìàöèîí-

íîé ýêîíîìèêå ÿâëÿþòñÿ îáúåêòèâíîé ðåàëü-
íîñòüþ, ïðèñóùåé ñàìîìó ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñòâó, âìåñòå ñ òåì â òåîðèè è ïðàêòèêå ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâà íå ñëîæèëîñü åäèíîãî ïîä-
õîäà ê ïîíèìàíèþ ýêîíîìè÷åñêîé ñóùíîñòè
ðàññìàòðèâàåìîé êàòåãîðèè. Îáúÿñíÿåòñÿ ýòî
ñëîæíîé ïðèðîäîé ðèñêà, ñëåäñòâèåì ÷åãî
ÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå äåôèíèöèè, îáúÿñíÿþ-
ùèå ñóùíîñòü ðèñêà îïîñðåäîâàííî, â îä-
íèõ ñëó÷àÿõ - ÷åðåç ïîñëåäñòâèÿ ñîáûòèÿ
(óáûòîê, óãðîçà, óùåðá è ò.ä.), â äðóãèõ -
÷åðåç ñòåïåíü âîçìîæíîñòè (÷åðåç âåðîÿò-
íîñòü) íàñòóïëåíèÿ ñîáûòèÿ â îïðåäåëåííûõ
óñëîâèÿõ.

Ðèñêîóñòîé÷èâîñòü, èëè óñòîé÷èâîñòü ê
âîçäåéñòâèþ ðèñêîâ, â õîäå âåäåíèÿ ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ýêîíîìè÷åñ-
êèì ñóáúåêòîì òåñíî ñâÿçàíà êîíòóðîì ýêî-
íîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ñ îáåñïå÷åíèåì
ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè êîìïàíèè, ñ ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòüþ èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ âèäîâ
ðåñóðñîâ, ñ îïòèìàëüíûì ñîîòíîøåíèåì çà-
åìíîãî è ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà, ëèêâèäíîñ-
òè àêòèâîâ ñóáúåêòà ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ñ
îðãàíèçàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêèì óðîâíåì
äåÿòåëüíîñòè è ñ óìåíèåì ìåíåäæìåíòà ýêî-
íîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà ïðèíèìàòü îáîñíîâàí-
íûå ðåøåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ âíóòðåííèìè è
âíåøíèìè ðèñêàìè.

Îáåñïå÷åíèå ðèñê-îðèåíòèðîâàííîãî ðàç-
âèòèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà âûçûâàåò íå-
îáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè îðãàíèçàöèîííûõ
ïîäõîäîâ è ìåòîäè÷åñêîãî èíñòðóìåíòàðèÿ
äëÿ óïðàâëåíèÿ ðàçëè÷íûìè âèäàìè ðèñêîâ,
äëÿ îáîñíîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïî-
çâîëÿþùèõ àíàëèçèðîâàòü è ïðîãíîçèðîâàòü
ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå àñïåêòû ïîñëåä-
ñòâèé ðåàëèçàöèè ðèñêîâ â êîíòóðå ýêîíî-
ìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè îðãàíèçàöèè.

Ñèñòåìà êîìïëåêñíîé ýêîíîìè÷åñêîé áå-
çîïàñíîñòè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà íàïðàâ-
ëåíà íà ìîáèëèçàöèþ âñåõ âèäîâ ðåñóðñîâ
êîìïàíèè, íà âûïîëíåíèå åå ìèññèè è äîñòè-
æåíèå ïîñòàâëåííûõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ
öåëåé, íà îáåñïå÷åíèå âîçìîæíîñòè ñâîå-

âðåìåííîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñê, ò.å. íà îá-
íàðóæåíèå è ìàêñèìàëüíîå îñëàáëåíèå âîç-
äåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ðèñêîâ â óñëîâèÿõ èç-
ìåíÿþùåéñÿ êîíêóðåíòíîé âíåøíåé ñðåäû è
íà àäåêâàòíîå óïðàâëåíèå ôèíàíñîâî-õîçÿé-
ñòâåííûì ðèñêîì1.

Öåëÿìè ñîçäàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
ðèñêàìè ÿâëÿþòñÿ îáåñïå÷åíèå íàèëó÷øåãî
èñïîëüçîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ
àêòèâîâ, à òàêæå ïðåäîòâðàùåíèå âíóòðåí-
íèõ è âíåøíèõ óãðîç óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ.
Â ôóíêöèîíàë ïîäðàçäåëåíèÿ óïðàâëåíèÿ
ðèñêàìè âêëþ÷åíà äåÿòåëüíîñòü ïî èõ èäåí-
òèôèêàöèè, îöåíêå, àíàëèçó è ðåàãèðîâàíèþ
íà ðèñê.

Ðåøåíèå ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè äåéñòâåí-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêèìè ðèñêàìè ñòàíîâèòñÿ îäíèì èç ïðèîðè-
òåòíûõ â êîíòóðå îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé
áåçîïàñíîñòè ýêîíîìè÷åñêîãî ñóáúåêòà.

Ìåòîäû
Â õîäå èññëåäîâàíèÿ ïðèìåíÿëèñü ìåòî-

äû àíàëèçà ëèòåðàòóðíûõ èñòî÷íèêîâ è íà-
ó÷íîãî óìîçàêëþ÷åíèÿ, àáñòðàãèðîâàíèÿ è
ãðàôè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ. Òàêæå ïðèìå-
íÿëèñü àíàëèç, ñèíòåç, ñðàâíåíèå, ìåòîä õðî-
íîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà, ïîñòðîåíèå ìîäåëåé
è äð.

Ðåçóëüòàòû
Â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèÿ âûÿâëåíî, ÷òî

ýêîíîìè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü ýêîíîìè÷åñêî-
ãî ñóáúåêòà íåðàçðûâíî ñâÿçàíà ñ òåì, êàê
îí áóäåò âåñòè äåÿòåëüíîñòü â óñëîâèÿõ íåî-
ïðåäåëåííîñòè è ðèñê-îðèåíòèðîâàííîãî ðàç-
âèòèÿ. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è íåîáõîäèìî
ñîçäàíèå ñèñòåìû âûÿâëåíèÿ, àíàëèçà è óï-
ðàâëåíèÿ ðèñêàìè, óíèêàëüíîé (èíäèâèäóàëü-
íîé) äëÿ êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Äëÿ âûÿâëåíèÿ ðèñêîâ ýêîíîìè÷åñêèé
ñóáúåêò ïðîâîäèò àíàëèç áèçíåñ-ïðîöåññîâ
îòäåëüíî ïî êàæäîé áèçíåñ-îáëàñòè, íà îñ-
íîâàíèè ÷åãî ñòðîèòñÿ ìîäåëü îòäåëüíîãî
áèçíåñ-ïðîöåññà.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ýêîíîìè÷åñêèå ñóáúåê-
òû ñòàëêèâàþòñÿ ñ ìåíÿþùèìñÿ íàáîðîì âîç-
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íèêàþùèõ ýêîëîãè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è óï-
ðàâëåí÷åñêèõ ðèñêîâ (ÝÑÓ-ðèñêè), êîòîðûå
ìîãóò ïîâëèÿòü íà ïðèáûëüíîñòü, óñïåõ è
äàæå íà âûæèâàíèå êîìïàíèè. Ïîñòðîåíèå
ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ðèñêà-
ìè è áèçíåñ-ïðîöåññàìè êîìïàíèè ìîæåò ñïî-
ñîáñòâîâàòü èäåíòèôèêàöèè, îöåíêå è ñìÿã-
÷åíèþ ïîñëåäñòâèé ÝÑÓ-ðèñêîâ. Çà ïîñëåäíåå
äåñÿòèëåòèå ðàñïðîñòðàíåííîñòü ÝÑÓ-ðèñêîâ
íåóêëîííî âîçðàñòàëà, â òî âðåìÿ êàê áîëåå
òðàäèöèîííûå ýêîíîìè÷åñêèå, ãåîïîëèòè÷åñ-
êèå èëè òåõíîëîãè÷åñêèå ðèñêè íå áûëè äî-
ìèíèðóþùèìè.

Â 2018 ã. Êîìèòåòîì îðãàíèçàöèé-ñïîí-
ñîðîâ êîìèññèè Òðåäâåÿ (COSO) è Âñåìèð-
íîãî ñîâåòà äåëîâûõ êðóãîâ ïî óñòîé÷èâîìó
ðàçâèòèþ (WBCSD) ðàçðàáîòàíû ðåêîìåíäà-
öèè ïî ïðèìåíåíèþ îáùåîðãàíèçàöèîííîãî
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ê ýêîëîãè÷åñêèì, ñîöè-
àëüíûì è óïðàâëåí÷åñêèì ðèñêàì (ÝÑÓ-ðèñ-
êàì). Â ýòîì äîêóìåíòå îòìå÷àåòñÿ ðàñòóùàÿ
ïîòðåáíîñòü êîìïàíèé â èíòåãðàöèè ýêîëî-
ãè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ðèñ-
êîâ â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. Êîìïà-
íèè âî âñåì ìèðå èñïûòàëè èçìåðèìûå âîç-
äåéñòâèÿ îòçûâà ïðîäóêöèè, ãèáåëè ðàáîò-
íèêîâ, äåòñêîãî òðóäà, çàãðÿçíÿþùèõ ðàçëè-
âîâ è ñâÿçàííûõ ñ ïîãîäîé ñáîåâ â öåïî÷êå
ïîñòàâîê. Ìíîãèå èç óêàçàííûõ ôàêòîðîâ
ïðèâåëè ê ôèíàíñîâîìó è ðåïóòàöèîííîìó

óùåðáó, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ê îòñóòñòâèþ
âîññòàíîâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâà.

Ðàññìîòðåíèå ïðîáëåì ÝÑÓ-ðèñêîâ íà
óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ äàåò âîçìîæíîñòü áèç-
íåñ-ñòðóêòóðàì ðàñøèðèòü ñâîå ïîíèìàíèå
ïðîôèëÿ ðèñêîâ êîìïàíèè è ìîäåëè ñîçäà-
íèÿ ñòîèìîñòè, à òàêæå ðàññìîòðåòü, êàê ýòè
âîïðîñû âëèÿþò íà àêöèîíåðîâ è îáùåñòâî.

Áèçíåñ ñòàëêèâàåòñÿ ñ óãðîçàìè â âèäå
ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ ÝÑÓ, êîòîðûå òðåáóþò
âíèìàíèÿ. Â äîêëàäå Âñåìèðíîãî ýêîíîìè÷åñ-
êîãî ôîðóìà î ãëîáàëüíûõ ðèñêàõ çà 2018 ã.
ãîâîðèòñÿ î ðàñòóùåé ñåðüåçíîñòè è ÷àñòîòå
ñâÿçàííûõ ñ ÝÑÓ ðèñêîâ çà ïîñëåäíèå 10 ëåò.

Êàê ïîêàçàíî â òàáë. 1, â 2008 ã. ïÿòü
îñíîâíûõ ðèñêîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ ìàñøòàáîâ
ñâîåãî âîçäåéñòâèÿ èìåëè ñòàòóñ ïàíäåìèè2.
×åðåç äåñÿòü ëåò, â 2018 ã., ÷åòûðå èç ïÿòè
îñíîâíûõ ðèñêîâ áûëè ñîöèàëüíûìè èëè ýêî-
ëîãè÷åñêèìè, âêëþ÷àÿ ýêñòðåìàëüíûå ïîãîä-
íûå ÿâëåíèÿ, âîäíûå êðèçèñû, ñòèõèéíûå
áåäñòâèÿ è ñìÿã÷åíèå ïîñëåäñòâèé èçìåíå-
íèÿ êëèìàòà è àäàïòàöèþ. Ìîæíî òàêæå ïðî-
ñëåäèòü ãëóáèíó âçàèìîñâÿçè, ñóùåñòâóþùåé
êàê ìåæäó ýêîëîãè÷åñêèìè ðèñêàìè, òàê è
ìåæäó íèìè è ðèñêàìè äðóãèõ êàòåãîðèé (âîä-
íûå êðèçèñû, âûíóæäåííàÿ ìèãðàöèÿ).

Èíñòèòóöèîíàëüíûå èíâåñòîðû çàèíòåðå-
ñîâàíû â ïîëó÷åíèè èíôîðìàöèè î òîì, êàê
êîìïàíèè â óñëîâèÿõ èçìåíÿþùåéñÿ áèçíåñ-

Òàáëèöà 1
Îñíîâíûå ðèñêè ñîãëàñíî îò÷åòó Âñåìèðíîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ôîðóìà

î ãëîáàëüíûõ ðèñêàõ çà 2018 ã.

Группа рисков 2008 г. 2013 г. 2018 г. 
Топ-5 глобальных  
рисков с точки  
зрения  
их вероятности 

- Обвал цен на активы 
- Нестабильность на Ближнем  
Востоке 
- Неудачные и несостоявшиеся  
состояния 
- Скачок цен на нефть и газ 
- Хронические болезни и др. 

- Серьезный разрыв в доходах 
- Хронический финансовый  
дисбаланс 
- Рост выбросов парниковых  
газов  
- Кризисы водоснабжения 
- Неправильное управление  
старением населения 

- Экстремальные погодные  
условия 
- Природная стихия 
- Кибератаки 
- Мошенничество или кража  
данных 
- Неспособность к смягчению  
последствий изменения  
климата и адаптации 

Топ-5 глобальных  
рисков по степени  
влияния 

- Обвал цен на активы 
- Сокращение расходов  
в результате глобализации 
- Замедление китайской  
экономики (<6%) 
- Скачок цен на нефть и газ 
- Борьба с пандемиями 

- Серьезный системный  
финансовый крах 
- Кризисы водоснабжения 
- Хронический финансовый  
дисбаланс 
- Распространение оружия  
массового уничтожения 
- Неспособность к смягчению  
последствий изменения  
климата и условий адаптации 

- Оружие массового  
уничтожения 
- Экстремальные погодные  
условия 
- Природная стихия 
- Неспособность к смягчению  
последствий изменения  
климата и условий адаптации 
- Водный кризис 

 * Ñîñòàâëåíî ïî äàííûì https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2018.
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ñðåäû ðåøàþò ñîöèàëüíûå è ýêîëîãè÷åñêèå
ïðîáëåìû äëÿ äîñòèæåíèÿ äîëãîñðî÷íîãî,
óñòîé÷èâîãî ðîñòà. Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèþ,
ïðîâåäåííîìó êîìïàíèåé EY, áîëåå 80% îï-
ðîøåííûõ èíñòèòóöèîíàëüíûõ èíâåñòîðîâ ñî-
ãëàñèëèñü, ÷òî êîìïàíèÿì íå óäàëîñü ðàññìîò-
ðåòü ýêîëîãè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ðèñêè è âîç-
ìîæíîñòè êàê îñíîâó áèçíåñà. ÝÑÓ-ðèñêè îêà-
çûâàþò ðåàëüíîå è ïîääàþùååñÿ êîëè÷åñòâåí-
íîé îöåíêå âîçäåéñòâèå â äîëãîñðî÷íîé ïåð-
ñïåêòèâå, à âîçìîæíîñòü ïîâòîðíîãî ðèñêî-
âîãî ñîáûòèÿ â áóäóùåì òðåáóåò ïðèñòàëüíî-
ãî âíèìàíèÿ ê ýêîëîãè÷åñêèì è ñîöèàëüíûì
ôàêòîðàì. Îòñóòñòâèå íåçàâèñèìîé ïðîâåðêè
äàííûõ î ðèñêàõ â êîðïîðàòèâíîé îò÷åòíîñòè
áûëî íàèáîëåå âåðîÿòíîé ïðè÷èíîé äëÿ èç-
ìåíåíèÿ ðåøåíèÿ èíâåñòîðîâ.

Êîìïàíèè ïðèäåðæèâàþòñÿ ðàçëè÷íûõ
ïîäõîäîâ ê îïðåäåëåíèþ ïåðå÷íÿ ðèñêîâ,
èíôîðìàöèþ î êîòîðûõ ñëåäóåò ðàñêðûâàòü.
Íåêîòîðûå êîìïàíèè îñíîâíîå âíèìàíèå óäå-
ëÿþò ðèñêàì, âëèÿþùèì íà ïîêàçàòåëè îò÷å-
òà î ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè, äðóãèå óêàçû-
âàþò ðèñêè, ñïîñîáíûå íåãàòèâíî îòðàçèòü-
ñÿ íà ïðèáûëè â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå,
à òðåòüè áîëüøå ñîñðåäîòî÷åíû íà âíåøíèõ
ôàêòîðàõ, âûçûâàþùèõ êîëåáàíèÿ öåí íà
àêöèè. ×àùå âñåãî êîìïàíèè ðàñêðûâàþò èí-
ôîðìàöèþ î ðèñêàõ, ñâÿçàííûõ ñ îáû÷íîé
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ, à ðàñêðûòèå
èíôîðìàöèè î ðèñêàõ, ñïîñîáíûõ îêàçàòü
âëèÿíèå íà áóäóùåå áèçíåñà, îãðàíè÷èâàåò-

ñÿ èõ îáùèì îïèñàíèåì è óêàçàíèåì ìåð,
êîòîðûå ìîãóò ïðèíèìàòüñÿ â ýòîé ñâÿçè êîì-
ïàíèåé. Îäíàêî òàêîé ïîäõîä íå ïîçâîëÿåò
âûÿâèòü âàæíûå ðèñêè, âëèÿþùèå íà ôàêòî-
ðû ñîçäàíèÿ áèçíåñ-ñòîèìîñòè. Ïðè âûáîðå
ðèñêîâ äëÿ îòðàæåíèÿ â îò÷åòíîñòè äëÿ çà-
èíòåðåñîâàííûõ ïîëüçîâàòåëåé íåîáõîäèìî
èñõîäèòü èç òîãî, ïîìîãàåò ëè ýòî â îöåíêå
âíóòðåííåé ñòîèìîñòè áèçíåñà, ò.å. åãî ñïî-
ñîáíîñòè ãåíåðèðîâàòü ïðèáûëü â äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå. Ñåãîäíÿ êðóïíåéøèå ðîñ-
ñèéñêèå êîìïàíèè èìåþò ãðóïïû ñïåöèàëèñ-
òîâ ïî ìîíèòîðèíãó, êîíòðîëþ è óïðàâëåíèþ
ðèñêàìè, â òîì ÷èñëå ÝÑÓ-ðèñêàìè. Â êîðïî-
ðàòèâíîé èíòåãðèðîâàííîé îò÷åòíîñòè êîì-
ïàíèè ðàñêðûâàþò îñíîâíûå ðèñêè è âîçìîæ-
íîñòè, õàðàêòåðíûå äëÿ ýêîíîìè÷åñêîãî
ñóáúåêòà, âêëþ÷àÿ òå âîçìîæíîñòè è ðèñêè,
êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê âîçäåéñòâèþ îðãàíèçà-
öèè íà îïðåäåëåííûå êàïèòàëû è íà èõ ïî-
ñòîÿííîå íàëè÷èå, êà÷åñòâî è äîñòóïíîñòü â
êðàòêîñðî÷íîì, ñðåäíåñðî÷íîì è äîëãîñðî÷-
íîì ïåðèîäàõ. Ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè î ðèñ-
êàõ â èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàòèâíîé îò÷åò-
íîñòè ìîæåò ïðîèçâîäèòüñÿ ïî ñëåäóþùèì
êëþ÷åâûì âîïðîñàì (ðèñ. 1).

Â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèÿ êîðïîðàòèâ-
íîé èíòåãðèðîâàííîé îò÷åòíîñòè ðÿäà êðóï-
íåéøèõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé âûÿâëåíû è
ñèñòåìàòèçèðîâàíû ãðóïïû ñîöèàëüíûõ è ýêî-
ëîãè÷åñêèõ ðèñêîâ, îêàçûâàþùèõ ñóùåñòâåí-
íîå âëèÿíèå íà ñòðàòåãèþ äåÿòåëüíîñòè êîì-

 

 
 

Конкретный источник рисков и возможностей Внутренний риск  
Внешний риск  
Риск, сочетающий и внутренний и внешний 

Оценка компанией вероятности реализации риска  
и масштабов последствий в случае реализации  

Конкретные обстоятельства, которые  
могут привести к реализации рисков  
или возможностей 

Конкретные действия, предпринимаемые для снижения  
ключевых рисков, управления ими, для создания 
стоимости в результате использования ключевых 
возможностей  

Основной принцип - существенность 
Перспектива - краткосрочная, среднесрочная  
и долгосрочная  
Цель - оценка постоянной способности  
организации создавать стоимость,  
определение стратегических целей,  
стратегий, политик, целевых показателей 

Раскрытие информации о рисках в интегрированной корпоративной отчетности 

Ðèñ. 1. Ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè î ðèñêàõ â èíòåãðèðîâàííîé êîðïîðàòèâíîé îò÷åòíîñòè
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ïàíèè, à òàêæå ïðèìåíÿåìûå ìåðû ïî óïðàâ-
ëåíèþ ýòèìè ðèñêàìè (òàáë. 2).

Â îò÷åòíîñòè ïî óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ
(èëè èíòåãðèðîâàííîé îò÷åòíîñòè) ðàñêðûâà-
þòñÿ ôàêòîðû ÝÑÓ-ðèñêîâ, îäíàêî â îñíîâ-
íîé êîðïîðàòèâíîé îò÷åòíîñòè îòñóòñòâóåò
óêàçàíèå íà ñòîèìîñòíóþ îöåíêó ýòèõ ðèñ-
êîâ, ðàñêðûâàåìûõ â îò÷åòå îá óñòîé÷èâîì
ðàçâèòèè êîìïàíèè. Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî
ñäåëàòü âûâîä î íåñîîòâåòñòâèè ìåæäó ðèñ-
êàìè, êîòîðûå ñ÷èòàþòñÿ “ñóùåñòâåííûìè”
â îò÷åòå îá óñòîé÷èâîì ðàçâèòèè, è ðèñêàìè,
ðàñêðûòûìè â ïóáëè÷íîé ôèíàíñîâîé îò÷åò-

íîñòè. Ñëîæíîñòü îöåíêè ÝÑÓ-ðèñêîâ â äå-
íåæíîì âûðàæåíèè íå ïîçâîëÿåò íàäëåæà-
ùèì îáðàçîì ðàñïðåäåëèòü ðåñóðñû, îñîáåí-
íî êîãäà ðèñê ÿâëÿåòñÿ äîëãîñðî÷íûì, ñ íåî-
ïðåäåëåííûìè ïîñëåäñòâèÿìè, âîçíèêàþùè-
ìè â òå÷åíèå íåèçâåñòíîãî ïåðèîäà âðåìåíè.
Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ åùå è òåì ôàêòîì, ÷òî âî
ìíîãèõ êîìïàíèÿõ ÝÑÓ-ðèñêè óïðàâëÿþòñÿ è
ðàñêðûâàþòñÿ ãðóïïîé ñïåöèàëèñòîâ ïî óñ-
òîé÷èâîìó ðàçâèòèþ è ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê
îòäåëüíûå èëè ìåíåå çíà÷èòåëüíûå, ÷åì
îáû÷íûå ñòðàòåãè÷åñêèå, îïåðàöèîííûå èëè
ôèíàíñîâûå ðèñêè.

Òàáëèöà 2
Ðàñêðûòèå â èíòåãðèðîâàííîé îò÷åòíîñòè èíôîðìàöèè î ñîöèàëüíûõ

è ýêîëîãè÷åñêèõ ðèñêàõ (íà ïðèìåðå ÏÀÎ “Ãàçïðîì”, “Ñèáóð”)*

Вид риска Описание риска Меры по управлению риском 
Риски, связанные  
с кадровыми  
ресурсами 

- Неспособность привлекать и удерживать  
квалифицированный персонал с нужными  
навыками и опытом в нужном количестве 
- Растущий дефицит квалифицированных  
технических специалистов  
- Увеличивающаяся конкуренция на рынке  
труда в России и за рубежом 
- Недостатки качественной профессиональной  
подготовки технических специалистов 
- Уровень социальной и культурной  
инфраструктуры городов и регионов, в которых  
расположены предприятия исследуемых  
компаний 

1. Конкурентоспособное вознаграждение,  
включающее заработную плату и вознаграждение 
за результат, а также пакет социальных льгот 
2. Программы формирования кадрового резерва,  
обучения и развития персонала, направленные  
на обеспечение ее потребностей  
в квалифицированном персонале на текущий  
момент и в будущем  
3. Процедуры подбора кадров и мероприятия,  
направленные на снижение текучести кадров  
и развитие персонала 
4. Программа социальных инвестиций,  
направленная в том числе на улучшение  
качества жизни сотрудников и их семей 

Риски, связанные  
с промышленной  
безопасностью  
и охраной труда 

Риски в отношении безопасности сотрудников  
и производственной деятельности: 
- вследствие поломок; 
- отказа оборудования; 
- стихийных бедствий; 
- терактов; 
- действия или бездействия персонала. 
Результатами реализации риска могут быть:  
травмы или гибель людей, привлечения  
компании к ответственности, ущерб  
корпоративной деловой репутации 

1. Обеспечение безопасных условий труда  
для сотрудников 
2. Постоянный надзор и контроль опасных  
ситуаций и угроз безопасности 
3. Обеспечение соблюдения производственной  
безопасности 
4. Аварии и инциденты расследуют, выявляя  
их причины, принимают меры по недопущению  
таких случаев в будущем 

Экологические  
риски 

Риск нанесения ущерба окружающей среде  
или ее загрязнения может привести  
к возникновению гражданской ответственности  
и необходимости работ по устранению ущерба. 
Рост экологических рисков связан  
с расширением производственной деятельности,  
ростом активов компании 

1. Обеспечение соблюдения природоохранных  
стандартов  
2. Мониторинг изменения в экологическом  
законодательстве в странах ведения  
деятельности 
3. Программы по минимизации негативного  
воздействия на окружающую среду, охране  
природы и сохранению биологического  
разнообразия 
4. Мониторинг экологической ситуации  
с помощью мобильных лабораторий 
5. Мероприятия по снижению уровня выбросов  
и отходов  

 * Ñîñòàâëåíî ïî äàííûì http://www.gazprom-neft.ru/annual-reports/2016/GPN_SR16_RUS_s.pdf;
https://www.sibur.ru/upload/iblock/f93/f93dabf1494add5835a1e9ef3963ae75.pdf.
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Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé, ðàñêðûâàþùèõ
ñâîþ îò÷åòíîñòü, â òîì ÷èñëå è ïî óñòîé÷è-
âîìó ðàçâèòèþ, èìåþò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
ðèñêàìè è ïðîöåññû äëÿ óïðàâëåíèÿ èìè.
Îñóùåñòâëÿåò íàäçîð çà ðèñêàìè, êàê ïðàâè-
ëî, ñîâåò äèðåêòîðîâ, â ôóíêöèè êîòîðîãî
âõîäÿò íàäçîð çà ñòðàòåãèåé è ïîääåðæêà
ðóêîâîäñòâà â äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ è
áèçíåñ-öåëåé. Äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè è
áèçíåñ-öåëåé â êîìïàíèè ñîçäàþòñÿ îïåðà-
öèîííûå ñòðóêòóðû. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè
îïðåäåëÿåò êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, äåìîí-
ñòðèðóÿ ïðèâåðæåííîñòü îñíîâíûì öåííîñ-
òÿì îðãàíèçàöèè, ïðèâëåêàåò, ðàçâèâàåò è
óäåðæèâàåò òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ, ò.å.
ñòðåìèòñÿ ê ñîçäàíèþ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòà-
ëà â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãèåé è áèçíåñ-
çàäà÷àìè. Ðåçóëüòèðóþùàÿ îïåðàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà äëÿ óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè â îðãàíè-
çàöèè ñîîòâåòñòâóåò, êàê ïðàâèëî, óïðàâëåí-
÷åñêîé è ïðàâîâîé ñòðóêòóðå. Ïðèìåð îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè
ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 2.

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè îñóùåñòâëÿåòñÿ íà
êàæäîì óðîâíå êîìïàíèè. Íà îñíîâå ïðåäëà-

ãàåìîé ñòðóêòóðû ñïåöèàëèñòû ïî ðèñêàì è
óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ ìîãóò îïðåäåëÿòü îá-
ëàñòè âçàèìîäåéñòâèÿ c ïîäðàçäåëåíèÿìè ïî
äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé ñ ÝÑÓ-ðèñêàìè, è
íà ýòîé îñíîâå ïðèíèìàòü îáîñíîâàííûå ðå-
øåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ èìè.

Ïðàâëåíèå â äîïîëíåíèå ê îáÿçàííîñòÿì,
èçëîæåííûì âûøå, íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà
ïîäõîä ðóêîâîäñòâà ê óïðàâëåíèþ ðèñêàìè è
ê âîïðîñó î ïðîãðàììå äëÿ ýôôåêòèâíîãî
âûÿâëåíèÿ, îöåíêè, óïðàâëåíèÿ è ìîíèòîðèíãà
ðèñêîâ.

Ôóíêöèè Êîìèòåòà ïî àóäèòó è Êîìèòåòà
ïî ðèñêàì ñîñðåäîòî÷åíû, ãëàâíûì îáðàçîì,
íà óïðàâëåíèè ôèíàíñîâûìè ðèñêàìè, ÿâëÿ-
þùèìèñÿ ñëåäñòâèåì òàêèõ èñòî÷íèêîâ ðèñ-
êà, êàê ñòðàòåãèÿ, îïåðàöèè, êîìïëàåíñ, êî-
òîðûå ìîãóò âêëþ÷àòü â ñåáÿ è ÝÑÓ-ðèñêè.
Ýòè êîìèòåòû ðàññìàòðèâàþò, êàê ýêîëîãè-
÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ïðîáëåìû ïîâëèÿþò íà
ñòðàòåãèþ êîìïàíèè.

Èñïîëíèòåëüíûé êîìèòåò (èëè ðóêîâîä-
ñòâî) îòâå÷àåò çà óïðàâëåíèå ðèñêàìè è äîë-
æåí ðåãóëÿðíî îò÷èòûâàòüñÿ ïåðåä ïðàâëå-
íèåì. Èñïîëíèòåëüíûé êîìèòåò îöåíèâàåò, êàê

 
 

Правление 

Комитет по надзору за рисками (Комитет по рискам, Финансовый комитет, Комитет по аудиту) 

Правление 

Исполнительный 
комитет 

Директор  
по производству -  

главный инженер 

Генеральный  
директор 

Финансовый  
директор 

Директор  
по информаци- 

онным  
технологиям 

Директор  
по обеспечению  

безопасности  
бизнеса 

Директор  
по персоналу 

Владелец риска  
Владелец риска  
Владелец риска  
Владелец риска  
Владелец риска 

Директор по управлению  
рисками предприятия 

Комитет по рискам 

Устойчивость 

Казначейство  
Операции  
HR 
Цепочки поставок, развитие продукта 
Устойчивость  
Внутренний аудит  
Финансы  
Юриспруденция 

Организационное управление и персонал 

Ðèñ. 2. Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñêàìè

* Ñîñòàâëåíî ïî: Applying enterprise risk management to environmental, social and governance-related
risks (COSO). URL: https://www.coso.org/esg/Pages/default.aspx.
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óïðàâëåíèå ÝÑÓ-ðèñêàìè ìîæåò ïîâûñèòü
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü êîìïàíèè.

Äèðåêòîð ïî óïðàâëåíèþ ðèñêàìè êîîð-
äèíèðóåò è êîíñîëèäèðóåò äåÿòåëüíîñòè ïî
óïðàâëåíèþ ðèñêàìè:

ðóêîâîäèò ïðîöåññîì êîìïëåêñíîãî è
ñèñòåìàòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ îáùåîðãàíèçà-
öèîííûìè ðèñêàìè;

îðãàíèçóåò âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ôè-
íàíñîâûì äèðåêòîðîì, ãåíåðàëüíûì äèðåê-
òîðîì è ïðàâëåíèåì, Êîìèòåòîì ïî íàäçîðó
çà ðèñêàìè è âëàäåëüöàìè ðèñêîâ;

ðåãëàìåíòèðóåò ÷åòêóþ äîêóìåíòàöèþ
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè.

Â îáÿçàííîñòè Êîìèòåòà ïî íàäçîðó çà
ðèñêàìè âõîäÿò óòâåðæäåíèå ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ðèñêàìè îò èìåíè ïðàâëåíèÿ è íàäçîð
çà íèìè:

îïðåäåëåíèå àïïåòèòà ê ðèñêó è òîëå-
ðàíòíîñòè ê ðèñêó äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëå-
íèÿ;

ðàçðàáîòêà íàäëåæàùåé ïîëèòèêè è
ïðîöåäóð, êàñàþùèõñÿ óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè,
ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è èíôðàñòðóê-
òóðû êîíòðîëÿ çà ðèñêàìè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â
öåëîì;

ñîçäàíèå ïðîöåññîâ è ñèñòåì äëÿ âû-
ÿâëåíèÿ ðèñêîâ, íåäîñòàòêîâ óïðàâëåíèÿ,
âêëþ÷àÿ íîâûå ÝÑÓ-ðèñêè;

ìîíèòîðèíã ñîîòâåòñòâèÿ ðèñê-àïïåòè-
òà êîìïàíèè, à òàêæå ïîëèòèê è ïðîöåäóð,
ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëåíèåì ðèñêàìè, ïðàêòè-
êàì è êîíòðîëÿì ðèñêîâ íà ïðåäïðèÿòèè;

îñóùåñòâëåíèå êîððåêòèðóþùèõ äåé-
ñòâèé äëÿ óñòðàíåíèÿ íåäîñòàòêîâ â óïðàâëå-
íèè ðèñêàìè;

îïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé è íåçàâèñè-
ìîñòè ðóêîâîäñòâà è ñîòðóäíèêîâ äëÿ âûïîë-
íåíèÿ îáÿçàííîñòåé ïî óïðàâëåíèþ ðèñêàìè;

èíòåãðàöèÿ öåëåé óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè
è êîíòðîëÿ â öåëè óïðàâëåíèÿ è ñòðóêòóðó
êîìïàíèè.

Âëàäåëåö ðèñêà - ýòî ëèöî (íåñêîëüêî
ñîòðóäíèêîâ), êîòîðîå íåñåò îòâåòñòâåííîñòü
çà îáåñïå÷åíèå íàäëåæàùåãî óïðàâëåíèÿ ðèñ-
êàìè è êîíòðîëÿ ðèñêîâ. Êàæäîìó ðèñêó äîë-
æåí áûòü íàçíà÷åí åãî âëàäåëåö äëÿ îáåñïå-
÷åíèÿ ÷åòêîé ïîäîò÷åòíîñòè. Äëÿ ðèñêîâ, ñâÿ-
çàííûõ ñ ÝÑÓ, âëàäåëüöåì ðèñêà ìîæåò áûòü
äèðåêòîð ïî óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ.

Äèðåêòîð ïî óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ èã-
ðàåò âàæíóþ ðîëü â êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíî-

ñòè, ñâÿçàííîé ñ óïðàâëåíèåì ÝÑÓ-ðèñêàìè,
êîòîðàÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ìîíèòîðèíã òåíäåí-
öèé è ðèñêîâ, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
è îáåñïå÷åíèå òåñíîé ñâÿçè ìåæäó óñòîé÷è-
âîñòüþ êîìïàíèè è íîâûìè ñòðàòåãèÿìè è
ìåðàìè ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè. Ýòè ñâÿçè
òàêæå ñïîñîáñòâóþò ñâîåâðåìåííîé îöåíêå
íîâûõ è âîçíèêàþùèõ ðèñêîâ, ÷òîáû êîìïà-
íèÿ áûëà ëó÷øå ïîäãîòîâëåíà ê âûÿâëåíèþ
ðèñêîâ è ñâÿçàííûõ ñ íèìè âîçìîæíîñòåé.

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ðèñêàìè òðåáóåò
ïðîâåäåíèÿ ìîíèòîðèíãà ðåàëèçàöèè ôóíê-
öèé òàêîé ñèñòåìû. Äëÿ îöåíêè âûïîëíåíèÿ
ôóíêöèé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ðå-
êîìåíäóåòñÿ ïðèìåíåíèå ñëåäóþùåé ìàòðè-
öû, ïîçâîëÿþùåé îöåíèòü ðàñïðåäåëåíèå
âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé è îòâåòñòâåííîñòè â
ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè (òàáë. 3).

Äàííàÿ ìàòðèöà ïîçâîëÿåò ÷åòêî îïðåäå-
ëèòü ðîëè è îáÿçàííîñòè äëÿ âêëþ÷åíèÿ îïû-
òà óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ â ñèñòåìó óïðàâëå-
íèÿ ðèñêàìè â êîíòóðå îáåñïå÷åíèÿ ýêîíî-
ìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè.

Âûäåëåíèå ÝÑÓ-ðèñêîâ â ñèñòåìå óïðàâ-
ëåíèÿ ðèñêàìè èìååò ðåøàþùåå çíà÷åíèå äëÿ
ïðåîäîëåíèÿ òðóäíîñòåé, ñ êîòîðûìè ýêîíî-
ìè÷åñêèé ñóáúåêò ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ïðè óï-
ðàâëåíèè ýòèìè ðèñêàìè (íàïðèìåð, ïðîáëå-
ìû êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ÝÑÓ-ðèñêîâ).

Ïðåäñòàâëåííûé ïîäõîä ìîæåò áûòü èñ-
ïîëüçîâàí äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîçðà÷íîñòè è
ïîäîò÷åòíîñòè óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñêàìè.

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè
âàæíî ïîíèìàòü ñòðàòåãè÷åñêèå è îïåðàöè-
îííûå ïëàíû áèçíåñà. Ðèñêè èëè âîçìîæíî-
ñòè, ñâÿçàííûå ñ ÝÑÓ, íå äîëæíû èäåíòèôè-
öèðîâàòüñÿ, îöåíèâàòüñÿ ëèáî óñòðàíÿòüñÿ â
îòðûâå îò ñòðàòåãè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ èëè
àïïåòèòà ê ðèñêó êîìïàíèè. Êðîìå òîãî, ðèñê-
ìåíåäæåð, íå ðåàãèðóÿ íà ÝÑÓ-ðèñêè, ìîæåò
óïóñòèòü èç âèäà ñóùåñòâåííûå ðèñêè.

Â êàæäîì ýêîíîìè÷åñêîì ñóáúåêòå íåîá-
õîäèìî ðàçðàáîòàòü ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåí-
íûå íà èíòåãðàöèþ óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñêàìè
â êîðïîðàòèâíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ðèñêà-
ìè. Ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè è ñîîòâåòñòâóþùèå
öåëè äîëæíû áûòü ïðèâÿçêîé ê êàæäîìó ýòàïó
ïðîöåññà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè.

Óïðàâëåíèå ÝÑÓ-ðèñêàìè â êîìïàíèè
ñòðîèòñÿ ïî ñëåäóþùåé ñõåìå:

ïðîöåññ è ñòðóêòóðà. Êàæäûé ñóáúåêò
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà
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ïîíèìàíèå è óïðàâëåíèå ðèñêàìè, êîòîðûå
ïîâëèÿþò íà ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. Êîìèññèÿ
ïî êîíòðîëþ çà ðèñêàìè îñóùåñòâëÿåò íàä-
çîð çà âûïîëíåíèåì ðóêîâîäñòâîì ýòîé ðîëè;

îïðåäåëåíèå ÝÑÓ-ðèñêîâ è âûÿâëåíèå
âîçäåéñòâèé ÝÑÓ-ðèñêîâ íà äîñòèæåíèå ñòðà-
òåãèè, öåëåé è áèçíåñ-ìîäåëè êîìïàíèè;

îöåíêà è ïðèîðèòèçàöèÿ ÝÑÓ-ðèñêîâ, ò.å.
îáîñíîâàíèå ñòåïåíè âëèÿíèÿ ðèñêîâ íà äî-
ñòèæåíèå öåëåé êîìïàíèè, è ïðèîðèòèçàöèÿ
èõ â ñîîòâåòñòâèè ñ àïïåòèòîì ê ðèñêó êîìïà-
íèè;

ðåàãèðîâàíèå íà ÝÑÓ-ðèñêè, âêëþ÷àþ-
ùåå â ñåáÿ âûáîð è ðåàëèçàöèþ ìåð ðåàãè-
ðîâàíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ è
îïåðàòèâíûõ öåëåé;

îáçîð è ïåðåñìîòð ÝÑÓ-ðèñêîâ â îòíî-
øåíèè èçìåíåíèé áèçíåñ-êîíòåêñòà è ñòðà-
òåãèè, îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ìåð ðåàãèðî-
âàíèÿ íà ðèñêè;

êîììóíèêàöèè è îò÷åòíîñòü îá ÝÑÓ-ðèñ-
êàõ, â òîì ÷èñëå èíôîðìèðîâàíèå âíóòðåí-
íèõ è âíåøíèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí î
âëèÿíèè íà ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ÝÑÓ-ðèñêîâ
è î ìåòîäàõ óïðàâëåíèÿ èìè.

Óêðóïíåííàÿ êëàññèôèêàöèÿ âèäîâ ðèñ-
êîâ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñòðàòåãè÷åñêèå, îïåðà-
öèîííûå, ôèíàíñîâûå è êîìïëàåíñ-ðèñêè.
Êîìïàíèè ìîãóò âûäåëÿòü îòäåëüíóþ êàòåãî-
ðèþ “ðèñêè óñòîé÷èâîñòè”, îäíàêî ýòè ðèñ-
êè ìîãóò áûòü óæå âêëþ÷åíû â äðóãèå êàòå-
ãîðèè ðèñêîâ (òàáë. 4). ÝÑÓ-ðèñêè áóäóò íå
íîâûì, à äîïîëíèòåëüíûì èñòî÷íèêîì ñóùå-
ñòâóþùåãî ðèñêà èëè óñóãóáÿò âîçäåéñòâèå
ðèñêà ëèáî âåðîÿòíîñòü åãî âîçíèêíîâåíèÿ.
Íàïðèìåð, ïîñëåäñòâèÿ èçìåíåíèÿ êëèìàòà
÷àñòî óâåëè÷èâàþò ðèñê ðîñòà ñòîèìîñòè ñû-

ðüÿ, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ ñóùåñòâåííûì äëÿ
ìíîãèõ êîìïàíèé.

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ðèñêàìè òðåáóåò
ïîñòîÿííîé ñáàëàíñèðîâàííîñòè ðèñêîâ, âû-
ãîä è çàòðàò ðåñóðñîâ äëÿ ñìÿã÷åíèÿ ïîñëåä-
ñòâèé â êîíòóðå îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé
áåçîïàñíîñòè. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ðóêîâîäñòâî
îöåíèâàåò ïîòåíöèàëüíîå âîçäåéñòâèå è ñòå-
ïåíü ñåðüåçíîñòè ðèñêîâ â ïîääåðæêó óñòà-
íîâëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ è ðàñïðåäåëåíèÿ ðå-
ñóðñîâ. Òàêèì îáðàçîì, öåëüþ ïðèîðèòèçà-
öèè ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé,
ôèíàíñîâîé è îïåðàöèîííîé âûãîäû äëÿ êîì-
ïàíèè.

Ñâÿçàííûå ñ ÝÑÓ ðèñêè ìîãóò áûòü ñëîæ-
íûìè äëÿ îöåíêè è îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòå-
òîâ. Ýòà ïðîáëåìà ìîæåò óñóãóáëÿòüñÿ òåì,
÷òî êîìïàíèÿ èìååò, êàê ïðàâèëî, îãðàíè÷åí-
íîå çíàíèå ÝÑÓ-ðèñêîâ, òåíäåíöèþ ôîêóñè-
ðîâàòüñÿ íà êðàòêîñðî÷íûõ ðèñêàõ, íå óäå-
ëÿÿ äîëæíîãî âíèìàíèÿ ðèñêàì, êîòîðûå
ìîãóò âîçíèêíóòü â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòè-
âå, òðóäíîñòè â êîëè÷åñòâåííîì îïðåäåëåíèè
ÝÑÓ-ðèñêîâ. Äàæå êîãäà ÝÑÓ-ðèñê ìîæåò
áûòü êîëè÷åñòâåííî îöåíåí, êîìïàíèÿ íå âñå-
ãäà ñïîñîáíà îïðåäåëèòü åãî ïðèîðèòåò èç-
çà ñìåùåíèÿ â ñòîðîíó ðèñêîâ, êîòîðûå èç-
âåñòíû èëè ëó÷øå ïîíÿòû.

Ðèñê-ìåíåäæåðû ÷àñòî èñïîëüçóþò ñèñ-
òåìó ïîêàçàòåëåé äëÿ îöåíêè è àíàëèçà ðèñ-
êîâ è îòâåòíûõ ìåð íà ðèñêè â ðàìêàõ îðãà-
íèçàöèè. Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåäíàçíà÷å-
íà äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ ðóêîâîäñòâó èíôîð-
ìàöèè îá ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ðèñêà-
ìè è î òîì, òðåáóåòñÿ ëè ïåðåñìîòð ïðîôèëÿ
ðèñêîâ, îöåíêè èëè ðåàãèðîâàíèÿ êîìïàíèè.
Êðîìå òîãî, åñëè êîìïàíèÿ íå çàõâàòèëà êëþ-

Òàáëèöà 4
Âèäû ÝÑÓ-ðèñêîâ

Тип риска Описание возможного ЭСУ-риска 
Стратегические - Смещение предпочтений клиентов в сторону продуктов, производимых с помощью этических  

цепочек поставок 
- Растущий интерес инвесторов к вопросам, связанным с ЭСУ-рисками, что приводит  
к голосованию против компании по ряду тем (например, природное разнообразие, вырубка 
лесов, права человека) 

Эксплуатационные - Увеличение стоимости сырья в связи с требованиями практики "устойчивого лесоводства" 
- Изменение погодных условий и увеличение числа стихийных бедствий, нарушающих  
функционирование и непрерывность деятельности  

Финансовые - Влияние агрессивной налоговой стратегии на репутацию 
- Увеличение налогообложения от регулирования ресурсных налогов  

Комплаенс - Расширенные обязательства по представлению отчетности о выбросах парниковых газов  
и использовании энергии 
- Несоблюдение экологических норм при очистке воды, что приводит к штрафам  
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÷åâîé ðèñê âî âðåìÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè,
èçìåíåíèå áèçíåñ-ñòðàòåãèè, öåëåé èëè íà-
ïðàâëåíèÿ ìîæåò áûòü öåëåñîîáðàçíûì.

Àíàëèç è ïåðåñìîòð ÝÑÓ-ðèñêîâ îáû÷íî
ïðîâîäÿòñÿ âëàäåëüöàìè ðèñêîâ è ìåíåäæå-
ðàìè ïî óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ. Âëàäåëüöû
ðèñêîâ íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà àíàëèç ýô-
ôåêòèâíîñòè ðèñêîâ, çà ðàçðàáîòêó ïîêàçà-
òåëåé äëÿ àíàëèçà ðèñêîâ è îòñëåæèâàíèå
åãî ýôôåêòèâíîñòè. Ìåíåäæåðû ïî óñòîé÷è-
âîìó ðàçâèòèþ ìîãóò ïîääåðæàòü ýòî ñâîèìè
çíàíèÿìè ïî âîïðîñàì ÝÑÓ-ðèñêîâ. Ìåíåä-
æåðû ïî óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ, ðèñê-ìåíåä-
æåðû è âëàäåëüöû ðèñêîâ ìîãóò ðàáîòàòü
âìåñòå, êîãäà èì íóæíî ïåðåñìîòðåòü äàí-
íûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ðèñêàìè.

Àïïåòèò ê ðèñêó îïðåäåëÿåòñÿ ïî òèïàì è
êîëè÷åñòâó ðèñêîâ íà âûñøåì óðîâíå, êîòî-
ðûå êîìïàíèÿ ãîòîâà ïðèíÿòü èëè îòêëîíèòü â
ïðîöåññå ñîçäàíèÿ ñâîåé ñòîèìîñòè. Ïîñëå
ýòîãî àïïåòèò ê ðèñêó è òîëåðàíòíîñòü ñòàíî-
âÿòñÿ ãðàíèöàìè äëÿ ïðèíÿòèÿ ïðèåìëåìûõ
ðåøåíèé. Àïïåòèò ê ðèñêó óñòàíàâëèâàåòñÿ
ðåøåíèåì ïðàâëåíèÿ è ðóêîâîäñòâà ïðè îïðå-
äåëåíèè ïàðàìåòðîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.
Ñîâåòû äèðåêòîðîâ è ðóêîâîäñòâî, êàê ïðàâè-
ëî, îïðåäåëÿþò àïïåòèò ê ðèñêó äëÿ êîìïàíèè
ïðè ðàññìîòðåíèè ñòðàòåãèè è áèçíåñ-êîíòåê-
ñòà, ïîñêîëüêó îíè ÷àñòî ïåðåïëåòàþòñÿ.

Êîìïàíèè ñî çðåëîé ïðàêòèêîé óïðàâëå-
íèÿ ðèñêàìè ðàññìàòðèâàþò ðèñê-àïïåòèò äëÿ
ïðèíÿòèÿ áîëåå îáîñíîâàííûõ ðåøåíèé î
ðèñêå. Åñëè àãðåññèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ðîñòà åñòü
ó êîìïàíèè, îíà áóäåò ãîòîâà ïðèíÿòü áîëü-
øèé ðèñê, îñîáåííî â ñòðàòåãè÷åñêèõ îáëàñ-
òÿõ.

Ðèñê-àïïåòèò èãðàåò âàæíóþ ðîëü â ïðè-
îðèòèçàöèè ðèñêîâ è â âûáîðå îòâåòîâ íà
íèõ. Ìåíåäæåðû ñðàâíèâàþò çíà÷èìîñòü ðèñ-
êà ñ àïïåòèòîì ê ðèñêó. Åñëè åãî òÿæåñòü íà-
õîäèòñÿ â ïðåäåëàõ ðèñê-àïïåòèòà, òî êîìïà-
íèè îáû÷íî ïðèíèìàþò ðèñê. Åñëè ñòåïåíü
òÿæåñòè ïðåâûøàåò àïïåòèò, òî êîìïàíèè èç-
áåãàþò, óìåíüøàþò èëè ðàçäåëÿþò ðèñê. Ïðè
ðàññìîòðåíèè àïïåòèòà ê ðèñêó â îòíîøåíèè
ÝÑÓ-ðèñêîâ èçó÷àþòñÿ ñëåäóþùèå âîïðîñû.

Êàêèå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ÝÑÓ, íåîáõî-
äèìû è ïðèåìëåìû äëÿ äîñòèæåíèÿ íàøèõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé?

Êàêèå ÝÑÓ-ðèñêè äîëæíû êîìïàíèè èç-
áåæàòü?

Êàêèå óðîâíè ÝÑÓ-ðèñêîâ ïðèåìëåìû?

Êàê òåêóùèå èíâåñòèöèè, îïåðàöèè è îáÿ-
çàòåëüñòâà ñîîòíîñÿòñÿ ñ àïïåòèòîì êîìïà-
íèè ê ðèñêó?

Ñîîòâåòñòâóþò ëè ñòèìóëû è öåëåâûå ïî-
êàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè àïïåòèòó êîìïàíèè
ê ðèñêó?

Ðèñê-àïïåòèò èãðàåò âàæíóþ ðîëü â ðàñ-
ïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ è ïðåïÿòñòâóåò ðàçðà-
áîòêå öåëåé, êîòîðûå ïðåâûøàëè áû àïïåòèò
ê ðèñêó. Êîìïàíèè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü êàê
êîëè÷åñòâåííîå, òàê è êà÷åñòâåííîå âîçäåé-
ñòâèå è âåðîÿòíîñòü ðèñêà. Ðèñêè äîëæíû
ìîíåòèçèðîâàòüñÿ äëÿ ñðàâíåíèÿ ðàçëè÷íûõ
ðèñêîâ. Êà÷åñòâåííàÿ îöåíêà ðàññìàòðèâàåò-
ñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà êîëè÷åñòâåííàÿ îöåí-
êà íå ìîæåò áûòü ïðîâåäåíà. Âëàäåëüöû ðèñ-
êîâ äîëæíû ïîíèìàòü, êàê êîìïàíèÿ îöåíè-
âàåò ðèñêè äëÿ óïðàâëåíèÿ êàæäûì èç íèõ.

Ìíîãèå ÝÑÓ-ðèñêè ïî ñâîåé ïðèðîäå
òðóäíî ïðåäñêàçóåìûå, èìåþò íèçêóþ âåðî-
ÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ, ïîòåíöèàëüíî çíà÷è-
òåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ èëè ìîãóò áûòü ñâÿçà-
íû ñ äîëãîñðî÷íûìè òåíäåíöèÿìè. Äëÿ ýòèõ
ðèñêîâ ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ êîìïàíèè äîëæ-
íû áûòü ñîñðåäîòî÷åíû íà àäàïòèâíûõ ñòðà-
òåãèÿõ è îïåðàòèâíûõ ïëàíàõ, êîòîðûå ñîçäà-
þò óñòîé÷èâîñòü, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü êîìïà-
íèè ê ñíèæåíèþ ñâîèõ ðèñêîâ ïî ìåðå èõ
ðàçâèòèÿ.

Ìíîãèå ÝÑÓ-ðèñêè ìîãóò óïðàâëÿòüñÿ â
ðàìêàõ ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñ-ìîäåëåé, öå-
ëåâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè è àïïåòè-
òà ê ðèñêó. Ê òàêèì ÝÑÓ-ðèñêàì îòíîñÿòñÿ
ðèñê ñîáëþäåíèÿ (ðåàãèðîâàíèå íà ðåãóëè-
ðîâàíèå), ðèñê öåïî÷êè ïîñòàâîê (óñòàíîâëå-
íèå îæèäàíèé è òåêóùèå ïðîöåññû îöåíêè
äëÿ ìîíèòîðèíãà ðèñêà èíôîðìàöèè î ïî-
ñòàâùèêàõ, ñâÿçàííîé ñ ïðàâàìè ÷åëîâåêà) è
ðèñêè äëÿ çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè (ñîçäà-
íèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñ ïîëèòèêîé, ïðîöå-
äóðàìè è ñèñòåìàìè). Äëÿ ýòèõ ðèñêîâ ðóêî-
âîäñòâî âûáèðàåò èç öåëîãî ðÿäà ìåð ðåàãè-
ðîâàíèÿ íà ðèñêè ïðèíÿòèå, ïðåäîòâðàùåíèå,
ïðåñëåäîâàíèå, ñîêðàùåíèå è ñîâìåñòíîå
èñïîëüçîâàíèå. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ðóêîâîä-
ñòâî ìîæåò ñ÷åñòü öåëåñîîáðàçíûì îáúåäè-
íèòü íåñêîëüêî òèïîâ ìåð ðåàãèðîâàíèÿ íà
ðèñêè äëÿ óñòðàíåíèÿ êîíêðåòíîãî ðèñêà.

Êîìïàíèè ìîãóò òàêæå èñïîëüçîâàòü ïëà-
íèðîâàíèå íåïðåðûâíîñòè áèçíåñà äëÿ ïîä-
ãîòîâêè ê êðàòêîñðî÷íûì âîçäåéñòâèÿì îò
íåîæèäàííûõ ðèñêîâ è ïëàíèðîâàíèå ñöåíà-
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ðèåâ äëÿ ïîäãîòîâêè ê ðàçëè÷íûì âàðèàíòàì
ðàçâèòèÿ ðèñêà, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü â
ðåçóëüòàòå äîëãîñðî÷íûõ òåíäåíöèé è ñâÿ-
çàííûõ ñ íèìè óãðîç è âîçìîæíîñòåé.

Ê ìåòîäàì ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè îòíî-
ñÿòñÿ: ïðèíÿòèå ðèñêà, åñëè äëÿ ñòðàòåãèè è
áèçíåñ-öåëåé îí íàõîäèòñÿ â ïðåäåëàõ àïïå-
òèòà ê ðèñêó è âðÿä ëè ñòàíåò áîëåå ñåðüåç-
íûì; èçáåãàíèå ðèñêà, åñëè êîìïàíèÿ èìååò
íóëåâóþ òîëåðàíòíîñòü ê îïðåäåëåííîìó
ÝÑÓ-ðèñêó, ïîëíîñòüþ èçáåãàåò ðèñêà, óìåíü-
øàåò âåðîÿòíîñòü åãî âîçíèêíîâåíèÿ; èñïîëü-
çîâàíèå ðèñêà, ò.å. ïðåîáðàçîâàíèå ÝÑÓ-ðèñ-
êîâ â âîçìîæíîñòè; óìåíüøåíèå ÝÑÓ-ðèñêîâ,
îñóùåñòâëÿÿ ìåðîïðèÿòèÿ äëÿ ñíèæåíèÿ îñ-
òàòî÷íîãî ðèñêà â ïðåäåëàõ àïïåòèòà ê ðèñêó.

Òî, êàê êîìïàíèÿ ðåàãèðóåò íà âûÿâëåí-
íûå ðèñêè, â êîíå÷íîì èòîãå îïðåäåëÿåò, íà-
ñêîëüêî ýôôåêòèâíî êîìïàíèÿ ñîõðàíÿåò èëè
ñîçäàåò ñòîèìîñòü â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåê-
òèâå. Ïðèíÿòèå ðÿäà ðåøåíèé, ó÷èòûâàþùèõ
èñòî÷íèê ðèñêà, à òàêæå çàòðàòû è âûãîäû
êàæäîãî ïîäõîäà, ñïîñîáñòâóåò óñïåõó ýòèõ
ìåð. Êîìïàíèè òàêæå äîëæíû îïðåäåëèòü
ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè äëÿ ìîíèòîðèíãà
èçìåíåíèé â ïðîôèëå ðèñêîâ èëè â áèçíåñ-
êîíòåêñòå è ýôôåêòèâíîñòè îòâåòíûõ ìåð.

Èíòåãðàöèÿ ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ðèñêà-
ìè â ðàìêàõ âñåé îðãàíèçàöèè óëó÷øàåò ïðè-
íÿòèå ðåøåíèé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ, ñòðà-
òåãèè, ïîñòàíîâêè öåëåé è ïîâñåäíåâíîé äå-
ÿòåëüíîñòè. Ýòî ïîìîãàåò ïîâûñèòü ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòü, áîëåå òåñíî óâÿçàòü ñòðàòåãèè
è áèçíåñ-öåëè îðãàíèçàöèè ñ åå ðèñêàìè è
âîçìîæíîñòÿìè.

Îáñóæäåíèå
Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, âêëþ÷àÿ

ñòðîãèé íàäçîð, ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñ-
ëîâèåì äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûÿâëåíèÿ, îöåí-
êè è ðåøåíèÿ âñåãî ñïåêòðà ðèñêîâ êîìïà-
íèè.

Ò.È. Ïîäãîðíàÿ äåëàåò âûâîä: “Ïîëíûé
ïåðå÷åíü ïðàâîâûõ ìåð ïî óïðàâëåíèþ ýêî-
ëîãè÷åñêèìè ðèñêàìè ïðèâåñòè íåâîçìîæíî
â ñèëó îáúåêòèâíûõ ïðè÷èí” è îñíîâíîå âíè-
ìàíèå â ñâîèõ èññëåäîâàíèÿõ óäåëÿåò ìåðàì
ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, â ÷àñòíîñòè
“ýêîíîìè÷åñêèì ñòèìóëàì äëÿ õîçÿéñòâóþ-
ùèõ ñóáúåêòîâ”3.

Î.À. Ïèêàëîâà â ñâîèõ ðàáîòàõ èññëåäó-
åò îñîáåííîñòè óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè

ðèñêàìè, îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿÿ ýêîëî-
ãè÷åñêîìó ñòðàõîâàíèþ â Ðîññèéñêîé Ôåäå-
ðàöèè4.

Ê.À. Ïëàòîíîâ àíàëèçèðóåò ñîîòíîøåíèå
ïðîáëåìàòèê óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè ðèñ-
êàìè è êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåí-
íîñòè â ñôåðå îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû,
îáîñíîâûâàÿ ïîäõîä ê ðàññìîòðåíèþ ýêîëî-
ãè÷åñêîãî ðèñêà êàê âîñïðèÿòèå âåðîÿòíîñòè
íàñòóïëåíèÿ íåáëàãîïðèÿòíûõ ñîáûòèé5.

È.Þ. Òîêàðåâà ðàññìàòðèâàåò íàïðàâëå-
íèÿ óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíûìè ðèñêàìè â êîí-
òåêñòå îáåñïå÷åíèÿ ñòàáèëüíîñòè â îáùåñòâå6.

Èññëåäîâàíèÿ, ïîñâÿùåííûå êîìïëåêñíî-
ìó èçó÷åíèþ àñïåêòîâ ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèìè, ñîöèàëüíûìè è
óïðàâëåí÷åñêèìè ðèñêàìè íà óðîâíå ýêîíî-
ìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ, â íàñòîÿùåå âðåìÿ îò-
ñóòñòâóþò.

Çàêëþ÷åíèå
ÝÑÓ-ðèñêè - âàæíûé ôàêòîð ðàçâèòèÿ

áèçíåñà, êîòîðûé äàåò êîìïàíèè áîëüøèå
âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñ-
òè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Óïðàâëåíèå ÝÑÓ-ðèñ-
êàìè ïîìîãàåò êîìïàíèÿì íà âñåõ ýòàïàõ öå-
ïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè îò ñîêðàùåíèÿ çàò-
ðàò äî ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ
íà ðûíêå. Çàäà÷à óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêè-
ìè, ñîöèàëüíûìè è óïðàâëåí÷åñêèìè ðèñêà-
ìè ïðèîáðåòàåò âñå áîëüøóþ çíà÷èìîñòü äëÿ
ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ â ñâåòå ðàñòóùèõ
îæèäàíèé ñî ñòîðîíû àêöèîíåðîâ, ðåãóëÿòî-
ðîâ, ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ è äðóãèõ çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ñòîðîí. Ðåçóëüòàòû îïðîñà, ïðîâå-
äåííîãî êîìïàíèåé “Äåëîéò” â 2017 ã., ïîêà-
çûâàþò, ÷òî ïðåäñòàâèòåëè âûñøåãî ðóêîâîä-
ñòâà è ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ ðàçëè÷íûõ êîìïà-
íèé âêëþ÷èëè ðèñêè â îáëàñòè óñòîé÷èâîãî
ðàçâèòèÿ (êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé îòâåò-
ñòâåííîñòè) â ÷èñëî 10 êëþ÷åâûõ ðèñêîâ,
îïðåäåëÿþùèõ ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè. Ñî-
ãëàñíî îæèäàíèÿì äàííûå ðèñêè áóäóò âõî-
äèòü â ÷èñëî òðåõ êëþ÷åâûõ äëÿ êîìïàíèé
ðèñêîâ íà ïðîòÿæåíèè ïîñëåäóþùèõ òðåõ
ëåò7.

Åñëè ðèñêàì íå áóäåò óäåëÿòüñÿ äîëæ-
íîå âíèìàíèå, íåôèíàíñîâûå ðèñêè ìîãóò
ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì ïîñëåäñòâèÿì äëÿ áèç-
íåñà. Íî ïðè ýòîì îïðåäåëåííûå ðèñêè - ïðè
óñëîâèè, ÷òî îíè äîëæíûì îáðàçîì âûÿâëå-
íû, îöåíåíû, âçÿòû ïîä êîíòðîëü è äîâåäå-
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íû äî ñâåäåíèÿ íåîáõîäèìûõ ëèö - ìîãóò
ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ýêîíîìè÷åñêóþ áåçî-
ïàñíîñòü. Êîìïàíèè, êîòîðûå ðåøàþò ýòè âîï-
ðîñû, ìîãóò â êîíå÷íîì èòîãå ïîëó÷èòü áîëü-
øå âîçìîæíîñòåé äëÿ ñîçäàíèÿ àêöèîíåðíîé
ñòîèìîñòè è îäíîâðåìåííî îáåñïå÷èòü ñî-
áëþäåíèå ðåãóëÿòèâíûõ òðåáîâàíèé ê íåôè-
íàíñîâîé îò÷åòíîñòè, óäîâëåòâîðèòü îæèäà-
íèÿ ïðî÷èõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â îá-
ëàñòè îòâåòñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè.
Èñïîëüçîâàíèå ðàññìîòðåííûõ ïîäõîäîâ ê
îðãàíèçàöèè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ÝÑÓ-ðèñ-
êàìè îáåñïå÷èò äîëãîñðî÷íûå ïðåèìóùåñòâà
äëÿ êîìïàíèè.
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The risk management system is the basis for planning and monitoring the continuous operation of
the economic entity, to ensure its economic security. A characteristic feature of the activity of the
economic entity in modern geopolitical conditions is the constant real-time monitoring of risks and
threats arising from the uncertainty of the external environment, in particular risks associated with
the environmental and social threats to the company’s economic security. The creation of the
effective system of identification and risk management in the economic security implies the solution
of a number of organizational and methodological issues discussed in this article. The objectives of
the study are to systematize the approaches to the formation of the environmental, social, and
managerial risk management system within the framework of ensuring the economic security of the
economic entity and developing the organizational structure of the environmental and social risk
management system. In the present work, general scientific methods of cognition were used: a
systematic approach, a logical generalization, analysis, synthesis, and a hypothesis. As a result,
problems of formation of the environmental, social and management risks of the economic entity
are identified. It is proved that the disclosure of information about environmental and social risks in
corporate reporting affects in the long term the decisions of investors. An approach aimed at
integrating the management of risks into the corporate risk management system of the economic
entity is proposed. Environmental, social and management risks are an important factor in business
development, giving the company great opportunities to increase the efficiency of its operations.
Managing risks helps companies in all stages of the value chain from reducing costs to gaining
competitive advantage in the market. The task of managing environmental, social and managerial
risks is becoming increasingly important for economic actors in the light of rising expectations
from shareholders, regulators, local communities and other stakeholders. To optimize the process
of implementing the environmental, social and management risk management system, it is advisable
to use the proposed organizational structure, processes and tools for monitoring the management
of these risks.

Keywords: risk, risk appetite, risk management policy, economic security.

Highlights:
the authors systematize the approaches and conditions for the formation of the environmental,

social and management risks management system in the contour of ensuring the economic
security of the economic entity;

it was proved that the disclosure of information on environmental and social risks in corporate
reporting affects the decisions of investors in the long term, identifies key characteristics of the
risks disclosed in integrated corporate reporting;

the authors identify and systematize groups of social and environmental risks that have a
significant impact on the strategy of the company, as well as measures taken to manage these
risks in the contour of economic security;

the organizational structure of the environmental and social risk management system is justified
and the processes for risk management are highlighted; the authors propose a tool for monitoring
the implementation of the risk management system;

the authors propose an approach aimed at integrating the management of risks in the corporate
risk management system.
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