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Л
þáîìó òîðãîâîìó ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìî àíà-
ëèçèðîâàòü è îöåíèâàòü ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ åãî
äåÿòåëüíîñòüþ. Íà ìàëûõ ïðåäïðèÿòèÿõ òîðãîâëè

ðèñêè àíàëèçèðóþòñÿ è îöåíèâàþòñÿ â ïðîöåññå âûïîë-
íåíèÿ ðàçëè÷íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè èõ ôóíêöèé, ïîýòî-
ìó ñîçäàíèå îòäåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ
ðèñêàìè, çà÷àñòóþ, íå ÿâëÿåòñÿ öåëåñîîáðàçíûì è ìîæåò
ïðèâåñòè ê äîïîëíèòåëüíûì ðàñõîäàì, îäíàêî â êðóïíûõ
òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ ñîçäàíèå îòäåëüíîãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ, çàíèìàþùåãîñÿ àíàëèçîì è îöåíêîé ðèñêîâ, à
òàêæå ðàçðàáîòêîé ìåðîïðèÿòèé ïî ïðåäîòâðàùåíèþ ðè-
ñêîâ èëè èõ ìèíèìèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì [8, 10].

Ñóùåñòâóþò äâå ôîðìû îðãàíèçàöèè ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ðèñêàìè: öåíòðàëèçîâàííàÿ è äåöåíòðàëèçîâàí-
íàÿ. Öåíòðàëèçîâàííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ïî-
äðàçóìåâàåò ïîä ñîáîé ïðèíÿòèå âñåõ ðåøåíèé ïî ðèñ-
êàì íà óðîâíå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. Àíàëèç è îöåíêà ðè-
ñêîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûì ïîäðàçäåëå-
íèåì, à îñòàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäîñòàâëÿþò íåîá-
õîäèìóþ èíôîðìàöèþ. Äîñòîèíñòâàìè òàêîé ôîðìû ÿâ-
ëÿþòñÿ âûñîêàÿ ñîãëàñîâàííîñòü äåéñòâèé; ñòðîãèé êîí-
òðîëü èñïîëíåíèÿ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé; îòñóòñòâèå äóáëè-
ðîâàíèÿ ôóíêöèé. Öåíòðàëèçîâàííàÿ îöåíêà ðèñêîâ
îáåñïå÷èâàåò âîçìîæíîñòü àãðåãàöèè, îáúåêòèâíîñòü

îöåíîê, ñíèæåíèå èçäåðæåê íà óïðàâëåíèå ðèñêàìè. Òà-
êàÿ ñèñòåìà èñïîëüçóåòñÿ â îäíîé èç êðóïíåéøèõ ðîç-
íè÷íûõ òîðãîâûõ ñåòåé Ðîññèè - X5 Retail Group N.V. [3, 6,
7].

Â X5 Retail Group N.V. îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå
ðèñêàìè, ñâÿçàííûìè ñ äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè, à òàê-
æå çà âíåäðåíèå è ôóíêöèîíèðîâàíèå ñèñòåì ðèñê-ìå-
íåäæìåíòà è âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ íåñåò Ïðàâëåíèå ïðè
ïîääåðæêå Èñïîëíèòåëüíîãî êîìèòåòà. Íàáëþäàòåëüíûé
ñîâåò è Êîìèòåò ïî àóäèòó îòâå÷àþò çà îáùèé êîíòðîëü
íàä äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè â ÷àñòè ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ ðèñêàìè è âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ. Óïðàâëåíèå ðèñêà-
ìè â îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðå-
êîìåíäàöèÿìè è ðóêîâîäñòâàìè ïî óïðàâëåíèþ ðèñêàìè
è âíóòðåííåìó êîíòðîëþ íà ïðåäïðèÿòèÿõ Êîìèòåòà îðãà-
íèçàöèé-ñïîíñîðîâ Êîìèññèè Òðåäâåÿ (COSO). Â X5
Retail Group N.V. âåäåòñÿ ðååñòð îñíîâíûõ ðèñêîâ, â êîòî-
ðîì óêàçàíû âñå îñíîâíûå ðèñêè, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâà-
åòñÿ êîìïàíèÿ, îòâåòñòâåííûå ëèöà è ïðîöåäóðû, ïðåä-
ïðèíèìàåìûå äëÿ ñíèæåíèÿ âåðîÿòíîñòè íàñòóïëåíèÿ
äàííûõ ðèñêîâ. Ñîäåðæàíèå ðååñòðà îïðåäåëÿåòñÿ â õîäå
ðåãóëÿðíûõ îáñóæäåíèé ñ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì è îöå-
íèâàåòñÿ Èñïîëíèòåëüíûì êîìèòåòîì è Êîìèòåòîì ïî
àóäèòó [1, 4].
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Ìåòîäû âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ è
îñóùåñòâëÿþòñÿ èñïîëíèòåëüíûì ðóêîâîäñòâîì è ñî-
òðóäíèêàìè êîìïàíèè ïîä êîíòðîëåì Ïðàâëåíèÿ â öåëÿõ
îáåñïå÷åíèÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé â ñëåäóþ-
ùèõ íàïðàâëåíèÿõ:

◆ ýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü îïåðàöèîí-
íîé äåÿòåëüíîñòè;

◆ äîñòîâåðíîñòü ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè;
◆ ñîîòâåòñòâèå äåéñòâóþùèì íîðìàì çàêîíîäà-

òåëüñòâà [4].

Îäíîé èç öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû âíóòðåí-
íåãî êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå, óïðàâëåíèå è ìîíè-
òîðèíã ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè, ðè-
ñêîâ íåïðåäíàìåðåííûõ îøèáîê è ðèñêîâ ìîøåííè÷åñò-
âà, îñîáåííî â ñôåðå áóõãàëòåðñêîãî è ôèíàíñîâîãî ó÷å-
òà. Òåì íå ìåíåå, êàê è ëþáàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ, ýòà ñèñ-

òåìà íå ìîæåò ãàðàíòèðîâàòü ïîëíîãî óñòðàíåíèÿ äàííûõ
ðèñêîâ. Â öåëÿõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îáùåé êóëüòóðû âå-
äåíèÿ áèçíåñà â X5 Retail Group óòâåðæäåí Êîäåêñ äåëî-
âîãî ïîâåäåíèÿ (Êîðïîðàòèâíûé Êîäåêñ), óñòàíàâëèâàþ-
ùèé îáùèå êîðïîðàòèâíûå ïðàâèëà è öåííîñòè, íàðÿäó ñ
îñíîâíûìè ïðèíöèïàìè ýòè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ [1, 4].

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè X5 Retail Group ÿâëÿåò-
ñÿ ñèñòåìîé ôîðìàëüíîé îöåíêè è àíàëèçà ðèñêîâ, ñî-
ñòîÿùåé èç ïåðèîäè÷åñêîé èäåíòèôèêàöèè, èçìåðåíèÿ è
ïðèñâîåíèÿ ñòåïåíè âàæíîñòè (ïðèîðèòåòà) ðèñêàì ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì ìàòðèöû ðèñêîâ. Ñèñòåìà íàöåëåíà íà âû-
ÿâëåíèå âîçìîæíûõ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ðèñêîâ, îöåí-
êè èõ âàæíîñòè è âåðîÿòíîñòè âîçíèêíîâåíèÿ [4].

Îñíîâíûå ðèñêè â êîìïàíèè X5 Retail Group N.V. îï-
ðåäåëÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãèÿìè è ñòðàòåãè÷å-
ñêèìè öåëÿìè, óêàçàííûìè â òàáë.  1.
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Òàáëèöà  1.

Риски X5 Retail Group N.V. в соответствии со стратегиями
и стратегическими целями деятельности [1]

Ñòðàòåãèÿ Ñòðàòåãè÷åñêàÿ
öåëü Ðèñê

Развитие сильных сторон тор-
говых сетей

Лидерство на рынке благодаря дифферен-
циации брендов и мотивации сотрудников

◆ Предпочтения покупателей
◆ Конкурентная среда
◆ Подбор и удержание сотрудников
◆ Операционные риски

Повышение эффективности
операционной деятельности

Улучшение операционной деятельности по-
средством оптимизации цепочки поставок,
работы магазинов и внедрения новых тех-
нологий

◆ Операционные риски, связанные с ассортимен
том продукции, ценообразованием, отношения
ми с поставщиками и покупателями, продажами

◆ Соответствие ИТ-систем требованиям бизнеса
◆ Финансовые риски

Устойчивый рост

Органическое развитие в регионах присут-
ствия (как в основных, так и в новых для
нас регионах), экономическая поддержка
регионов, предпринимательства и местных
сообществ.

◆ Финансовые риски.
◆ Регулятивные риски.
◆ Риски, связанные с поиском точек для открытия 

магазинов.
◆ Юридические риски.
◆ Изменения в предпочтениях покупателей
◆ Изменение налогообложения.

Фокус на потребителях и
контроле издержек

Повышение посещаемости магазинов пу-
тем улучшения ценностного предложения
при одновременном контроле издержек.

◆ Операционные риски.
◆ Подбор и удержание сотрудников
◆ Риски, связанные с безопасностью продукции
◆ Финансовые риски
◆ Риски, связанные с возможностью продвижения

культуры добросовестного поведения

Эффективный менеджмент и
система корпоративного

управления

Создание эффективной команды и структу-
ры управления для достижения поставлен-
ных целей.

◆ Подбор и удержание сотрудников
◆ Риски, связанные с возможностью продвиже

ния культуры добросовестного поведения
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Â òàáëèöå 1 ïðèâåäåíû íàèáîëåå çíà÷èìûå, ïî ìíå-
íèþ X5 Retail Group N.V., ðèñêè, îêàçûâàþùèå âëèÿíèå íà
äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè. Êàæäûé îòäåëüíûé ðèñê â äàëü-
íåéøåì ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà áîëåå êîíêðåòíûå, íàïðèìåð
îïåðàöèîííûå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ àññîðòèìåíòîì ïðî-
äóêöèè, öåíîîáðàçîâàíèåì, îòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâùèêà-
ìè è ïîêóïàòåëÿìè, ïðîäàæàìè, âêëþ÷àþò â ñåáÿ ðèñêè,
ñâÿçàííûå ñî:

◆ ñïîñîáíîñòüþ ôîðìèðîâàòü àññîðòèìåíò, ñîîò-
âåòñòâóþùèé ïîòðåáíîñòÿì ïîêóïàòåëåé;

◆ ñïîñîáíîñòüþ ñîçäàòü ïðèâëåêàòåëüíûå óñëîâèÿ
äëÿ ñîâåðøåíèÿ ïîêóïîê;

◆ ñïîñîáíîñòüþ ðàçâèâàòü è ïîääåðæèâàòü ýô-
ôåêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ñ ïîñòàâùèêàìè è ïðîèçâî-
äèòåëÿìè òîâàðîâ ïîä ñîáñòâåííûìè òîðãîâûìè ìàðêàìè
â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìîãî êîëè÷åñòâà ïîñòàâîê
ïðè ñîáëþäåíèè íàøèõ ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà;

◆ ñïîñîáíîñòüþ ñôîðìèðîâàòü è ïðèäåðæèâàòüñÿ
ñòðîãîé ïîëèòèêè è ïðîöåäóð êîíòðîëÿ áåçîïàñíîñòè è
êà÷åñòâà ïèùåâûõ òîâàðîâ;

◆ ñïîñîáíîñòüþ ïîääåðæèâàòü êîíêóðåíòîñïîñîá-
íûå öåíû äëÿ ïîêóïàòåëåé è áûòü ñîöèàëüíî-îðèåíòèðî-
âàííîé êîìïàíèåé;

◆ ýôôåêòèâíûì óïðàâëåíèåì òîâàðíûìè çàïàñà-
ìè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïîñòîÿííûõ ïîñòàâîê òîâàðîâ øèðî-
êîãî àññîðòèìåíòà ïðè ìèíèìèçàöèè ïîòåðü è òîâàðíûõ
èçëèøêîâ;

◆ ëîãèñòè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðîé è ñèñòåìîé óï-
ðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèìè ýôôåêòèâíîå ïåðåäâèæå-
íèå òîâàðîâ ïî âñåé öåïî÷êå ïîñòàâîê [1].

Ïîñëå èäåíòèôèêàöèè ðèñêîâ îïðåäåëÿþòñÿ ôàêòîðû,
îáóñëàâëèâàþùèå âîçíèêíîâåíèå äàííûõ ðèñêîâ, âåðî-
ÿòíîñòè ðèñêîâ è ñòåïåíè èõ âîçäåéñòâèÿ íà äåÿòåëü-
íîñòü êîìïàíèè, äàëåå ñòðîèòñÿ ìàòðèöà îöåíêè ðèñêîâ
[4] (ïðèìåðíàÿ ìàòðèöà îöåíêè ðèñêîâ ïðèâåäåíà â
òàáë.2)

Äàëåå êàæäîìó ðèñêó ïðèñâàèâàåòñÿ êàòåãîðèÿ,
îïðåäåëÿþòñÿ çíà÷åíèÿ äëÿ êðèòè÷åñêèõ, óìåðåííûõ è
íåçíà÷èòåëüíûõ ðèñêîâ (òàáë.  3).

Íà îñíîâàíèè äàííûõ, ïîëó÷åííûõ ïðè àíàëèçå êàòå-
ãîðèé ðèñêîâ, êîìïàíèÿ îöåíèâàåò âîçìîæíûå ïîñëåä-
ñòâèÿ äëÿ åå äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå óñòàíàâëèâàåò ëèìè-
òû ðèñêà (ñîîòíîøåíèå âîçìîæíûõ ïîòåðü, ñâÿçàííûõ ñ
ðèñêîì è âîçìîæíîé âûãîäû). Îöåíêà ñîîòíîøåíèÿ âîç-
ìîæíûõ ïîòåðü è âûãîä ïðîâîäèòñÿ ïî-ðàçíîìó äëÿ ðàç-
ëè÷íûõ âèäîâ ðèñêà, òàê, äëÿ îöåíêè âîçìîæíûõ ïîòåðü îò
ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ îáåñöåíèâàíèåì çåìëè, çäàíèé,
îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà, òðàíñïîðòíûõ
ñðåäñòâ, îáîðóäîâàíèÿ è äðóãèõ îáúåêòîâ îñíîâíûõ
ñðåäñòâ â êîìïàíèè X5 Retail Group N.V. ïðîâîäèòñÿ òåñò
íà îáåñöåíåíèå. Äëÿ êàæäîãî óêàçàííîãî êëàññà îñíîâ-
íûõ ñðåäñòâ èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê îïðåäå-
ëåíèþ âîçìåùàåìîé ñóììû àêòèâà [1, 4].

Îöåíêà äîëãîñðî÷íûõ àêòèâîâ ïðîâîäèòñÿ íà ñàìîì
íèçêîì óðîâíå èäåíòèôèöèðóåìûõ ïîòîêîâ äåíåæíûõ
ñðåäñòâ, êîòîðûå îáû÷íî ñîîòâåòñòâóþò óðîâíþ îòäåëü-
íîãî ìàãàçèíà/ãåíåðèðóþùåé åäèíèöû. Âàðèàòèâíîñòü
ó÷èòûâàåìûõ ôàêòîðîâ çàâèñèò îò ðÿäà óñëîâèé, âêëþ÷àÿ
íåîïðåäåëåííîñòü â îòíîøåíèè áóäóùåãî ðàçâèòèÿ ñî-
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Матрица оценки рисков

Âåðîÿòíîñòü

Очень высокая
(0.9) 0,045 0,09 0,18 0,36 0,72

Высокая
(0.7) 0,035 0,07 0,14 0,28 0,56

Средняя
(0.5) 0,025 0,05 0,1 0,2 0,4

Низкая
(0.3) 0,015 0,03 0,06 0,12 0,24

Очень Низкая
(0,1) 0,005 0,01 0,02 0,04 0,08

Очень низкая
(0,05)

Низкая
(0,1)

Средняя
(0,2)

Высокая
(0,4)

Очень высокая
(0,8)

Ñòåïåíü âëèÿíèÿ

Òàáëèöà  3.

Категории рисков в соответствии с их оценкой

Êàòåãîðèè
ðèñêîâ

Îöåíêè
ðèñêà

Критические риски ≥

Умеренные риски ≥

Незначительные риски <
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áûòèé è èçìåíåíèÿ ñïðîñà. Òåñò íà îáåñöåíåíèå ïðîâî-
äèòñÿ ïóòåì ñîïîñòàâëåíèÿ âîçìåùàåìîé ñóììû îòäåëü-
íîãî ìàãàçèíà/ãåíåðèðóþùåé åäèíèöû è åãî áàëàíñîâîé
ñòîèìîñòè. Âîçìåùàåìàÿ ñóììà îòäåëüíîãî ìàãàçè-
íà/ãåíåðèðóþùåé åäèíèöû ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íà-
èáîëüøóþ èç îöåíîê ïî ñïðàâåäëèâîé ñòîèìîñòè çà âû-
÷åòîì çàòðàò íà ïðîäàæó è ñòîèìîñòè îò èñïîëüçîâàíèÿ.
Ïîëó÷åííûé â ðåçóëüòàòå óáûòîê îò îáåñöåíåíèÿ, ïðåæäå
âñåãî, âîçíèêàåò ó íåáëàãîïîëó÷íûõ ìàãàçèíîâ. Ó íåêî-
òîðûõ ãèïåðìàðêåòîâ ïðîèñõîäèò âîññòàíîâëåíèå ðàíåå
îòðàæåííîãî óáûòêà îò îáåñöåíåíèÿ â ñèëó óëó÷øåíèÿ
ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè. Òàê, âîññòàíîâëåíèå óáûòêà
îò îáåñöåíåíèÿ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ îáóñëîâëåíî áîëåå
àêòèâíûì èñïîëüçîâàíèåì òåõ àâòîìîáèëåé ïàðêà, êîòî-
ðûå ðàíåå íå ìîãëè îáåñïå÷èòü äîñòàòî÷íûõ ïîòîêîâ äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ [1, 4].

Ñïðàâåäëèâàÿ ñòîèìîñòü çåìåëüíûõ ó÷àñòêîâ, çäàíèé
è íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà îïðåäåëÿåòñÿ çà âû÷å-
òîì çàòðàò íà ïðîäàæó ëèáî íà îñíîâàíèè äîñòóïíîé èí-
ôîðìàöèè î òåêóùèõ öåíàõ íà àêòèâíîì ðûíêå, ëèáî íà
îñíîâàíèè ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè, îïðåäåëåííîé íåçàâè-
ñèìûì îöåíùèêîì. Ñïðàâåäëèâàÿ ñòîèìîñòü òðàíñïîðò-
íûõ ñðåäñòâ çà âû÷åòîì çàòðàò íà ïðîäàæó îïðåäåëÿåòñÿ
íà îñíîâàíèè èíôîðìàöèè î òåêóùèõ öåíàõ íà àêòèâíîì
ðûíêå [1, 4].

Äëÿ çåìåëüíûõ ó÷àñòêîâ, çäàíèé è îáúåêòîâ íåçàâåð-
øåííîãî ñòðîèòåëüñòâà ïðèìåíÿåòñÿ ìåòîä äèñêîíòèðî-
âàíèÿ ñâîáîäíûõ ïîòîêîâ äåíåæíûõ ñðåäñòâ ñ îõâàòîì
10-ëåòíåãî ïåðèîäà íà÷èíàÿ ñ 2013 ãîäà*.

Ñâîáîäíûå ïîòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ îïðåäåëÿþòñÿ
íà îñíîâàíèè òåêóùèõ áþäæåòîâ è ïðîãíîçîâ, óòâåð-
æäåííûõ ðóêîâîäñòâîì. Â îòíîøåíèè ïîñëåäóþùèõ ëåò
äàííûå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ýêñòðàïîëèðóþòñÿ, èñõîäÿ
èç èíäåêñîâ ïîòðåáèòåëüñêèõ öåí, ïîëó÷åííûõ èç âíåø-
íèõ èñòî÷íèêîâ, è êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè,
âêëþ÷åííûõ â ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí.

Ïðîãíîç ñîñòàâëÿåòñÿ â ôóíêöèîíàëüíîé âàëþòå
ãðóïïû êîìïàíèé è äèñêîíòèðóåòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì
ñðåäíåâçâåøåííîé ñòîèìîñòè êàïèòàëà ãðóïïû ïîñëå
íàëîãîîáëîæåíèÿ (12%). Óðîâåíü èíôëÿöèè ñîîòâåòñòâó-
åò ïðîãíîçó äèíàìèêè èíäåêñà ïîòðåáèòåëüñêèõ öåí, ïóá-
ëèêóåìîìó Ìèíèñòåðñòâîì ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

Ðåçóëüòàò ïðèìåíåíèÿ ìîäåëè äèñêîíòèðîâàííûõ ïî-
òîêîâ äåíåæíûõ ñðåäñòâ îòðàæàåò îæèäàíèÿ îòíîñèòåëü-
íî âåðîÿòíûõ êîëåáàíèé ñóììû è âðåìåíè ïîñòóïëåíèÿ
áóäóùèõ ïîòîêîâ äåíåæíûõ ñðåäñòâ è îñíîâûâàåòñÿ íà

ïðèåìëåìûõ è îáîñíîâàííûõ ïðåäïîëîæåíèÿõ, îòðàæàþ-
ùèõ íàèáîëåå òî÷íóþ îöåíêó ðóêîâîäñòâà â îòíîøåíèè
ðÿäà íåîïðåäåëåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé [1, 4].

Ïîñëå îöåíêè âîçìîæíûõ óáûòêîâ ðàçðàáàòûâàþòñÿ
ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà ìèíèìèçàöèþ ïîñëåä-
ñòâèé ðèñêà è íåäîïóùåíèÿ åãî âîçíèêíîâåíèÿ. Òàê, íà-
ïðèìåð, äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ êîð-
ðóïöèåé è ìîøåííè÷åñòâîì íà âñåõ óðîâíÿõ êîìïàíèè,
ðóêîâîäñòâî ïðîâîäèò îáÿçàòåëüíîå ñïåöèàëüíîå îáó÷å-
íèå ïðàêòèêå äåëîâîãî ïîâåäåíèÿ, íà êîòîðîì ñîòðóäíèê
äîëæåí ïîäòâåðäèòü ñâîþ ïðèâåðæåííîñòü ýòè÷åñêèì
íîðìàì è ïðàâèëàì, óñòàíîâëåííûì â Êîäåêñå äåëîâîãî
ïîâåäåíèÿ. Êîìïàíèÿ ïîñòîÿííî íàïîìèíàåò ñîòðóäíè-
êàì î ïîëèòèêå ïðåäóïðåæäåíèÿ íàðóøåíèé, â X5 Retail
Group N.V. äåéñòâóåò "ãîðÿ÷àÿ ëèíèÿ" ïî âîïðîñàì ýòèêè è
äåëîâîãî ïîâåäåíèÿ, ïî êîòîðîé ñîòðóäíèêè ìîãóò àíî-
íèìíî ñîîáùèòü î ïðåäïîëàãàåìûõ íàðóøåíèÿõ Êîäåêñà.
Ðàññìîòðåíèåì ïðåäïîëàãàåìûõ íàðóøåíèé çàíèìàåòñÿ
Ãðóïïà ïî ðàññëåäîâàíèþ ñëó÷àåâ ìîøåííè÷åñòâà, ðå-
çóëüòàòû ïîäîáíûõ ðàññëåäîâàíèé ïðåäîñòàâëÿþòñÿ
Ïðàâëåíèþ è Êîìèòåòó ïî àóäèòó Íàáëþäàòåëüíîãî ñîâå-
òà íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå [1].

Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñî ñïîñîáíîñòüþ
êîìïàíèè âûÿâëÿòü ïðåäïîëàãàåìûå íåáëàãîïðèÿòíûå
èçìåíåíèÿ â ïðèìåíèìûõ ê äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè çà-
êîíàõ è íîðìàòèâàõ,  îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàòü íà íèõ è
ïûòàòüñÿ ìîäèôèöèðîâàòü, à òàêæå ñî ñïîñîáíîñòüþ
ïðàâèëüíî èñòîëêîâûâàòü íîâûå ñòàíäàðòû è îáåñïå÷è-
âàòü èõ íàäëåæàùåå ñîáëþäåíèå, X5 Retail Group N.V. ïî-
ñòîÿííî îòñëåæèâàåò èçìåíåíèÿ â çàêîíîäàòåëüñòâå,
ñòðåìèòñÿ îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâèå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè
âñåì äåéñòâóþùèì è ïëàíèðóåìûì ê ââåäåíèþ ïðàâèëàì
è íîðìàì, à òàêæå âûñòóïàåò â êà÷åñòâå êîíñóëüòàíòà è
ó÷àñòâóåò â ðàçðàáîòêå âàæíûõ ãîñóäàðñòâåííûõ íîðìà-
òèâîâ äëÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè [1].

Íåäîñòàòêàìè öåíòðàëèçîâàííîé ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ ðèñêàìè, ðàññìîòðåííîé íà ïðèìåðå X5 Retail Group
N.V., ÿâëÿþòñÿ: áîëüøîé øòàò ñïåöèàëèñòîâ ïîäðàçäåëå-
íèÿ ïî óïðàâëåíèþ ðèñêàìè; âîçìîæíîå îòñóòñòâèå ó÷åòà
ñïåöèôèêè áèçíåñà â óïðàâëåíèè ðèñêàìè, â ñâÿçè ñ
ýòèì, îãðàíè÷åííîñòü äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â ïðèíÿòèè
ðåøåíèé; íåñâîåâðåìåííîñòü ðåàãèðîâàíèÿ èç-çà ñëîæ-
íîñòè îòñëåæèâàíèÿ âñåõ èçìåíåíèé îäíèì ïîäðàçäåëå-
íèåì; óñèëåíèå áþðîêðàòèçàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
ñêëîííîñòü ê ôîðìàëüíîñòè ôóíêöèè [3, 6, 8, 10].

Äðóãîé ôîðìîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ÿâëÿåò-
ñÿ äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ñèñòåìà, ê îñíîâíûì ïðèçíàêàì
òàêîé ñèñòåìû ìîæíî îòíåñòè òî, ÷òî îöåíêà ðèñêà è ïðè-
íÿòèå ðåøåíèé ïî óïðàâëåíèþ ðèñêîì îñóùåñòâëÿþòñÿ
íà óðîâíå ïîäðàçäåëåíèé, ìåòîäîëîãè÷åñêóþ ïîääåðæêó
êîòîðûì îêàçûâàåò ïîäðàçäåëåíèå ïî óïðàâëåíèþ ðèñ-
êàìè. Ïðåèìóùåñòâàìè òàêîé ôîðìû ÿâëÿþòñÿ: îïåðà-
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òèâíîñòü, ãèáêîñòü, ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè;
íèçêàÿ ôîðìàëèçîâàííîñòü, âûñîêàÿ âîâëå÷åííîñòü
áèçíåñà; íèçêàÿ ÷èñëåííîñòü ïîäðàçäåëåíèÿ ïî óïðàâëå-
íèþ ðèñêàìè; ó÷åò ñïåöèôèêè áèçíåñà â óïðàâëåíèè ðè-
ñêàìè. Ñðåäè íåäîñòàòêîâ ñëåäóåò îòìåòèòü ìíîæåñò-
âåííîñòü öåíòðîâ êîìïåòåíöèè ïî ðèñêàì; îòñóòñòâèå
ïðåäñòàâëåíèÿ îá îáùåé ñèòóàöèè; îòñóòñòâèå ó÷åòà èí-
òåðåñîâ äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè. Êðîìå òîãî, îò-
ñóòñòâóåò ïîíèìàíèå î êîððåëÿöèè ðèñêîâ ðàçíûõ ïî-
äðàçäåëåíèé; çàíèæàåòñÿ îöåíêà ðèñêà èëè çàâûøàåòñÿ
ýôôåêò îò óïðàâëåíèÿ ðèñêîì; âîçíèêàþò äîïîëíèòåëü-
íûå èçäåðæêè íà óïðàâëåíèå ðèñêàìè. Ìîæåò âîçíèêàòü
ñëîæíîñòü â ïîëó÷åíèè ñâîäíîé èíôîðìàöèè ïî ðèñêàì.
Ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ òàêæå îòñóòñòâèå â ïîäðàçäåëåíèÿõ
êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ðèñ-
êàìè [3, 7, 8, 10].

Â íåêîòîðûõ òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ îòñóòñòâóåò îò-
äåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå ïî óïðàâëåíèþ ðèñêàìè, êàê, íà-
ïðèìåð, â ãðóïïå êîìïàíèé "Ðîëüô", àíàëèç, îöåíêà ðèñ-
êîâ è ðàçðàáîòêà ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé ïîâî-
äèòñÿ ïîäðàçäåëåíèåì êàçíà÷åéñòâà. Íàèáîëåå âàæíûìè
ðèñêàìè êîìïàíèÿ îïðåäåëÿåò ôèíàíñîâûå, â òîì ÷èñëå
âàëþòíûé ðèñê. Äëÿ óïðàâëåíèÿ èìè èñïîëüçóåòñÿ ïîíÿ-
òèå "ðèñê-àïïåòèò" - áàëàíñ ìåæäó ðèñêîì è äîõîäíîñ-

òüþ. Îí îçíà÷àåò, ÷òî îðèåíòèðóÿñü íà ãðàôèê "ðèñê-äî-
õîäíîñòü", à òàêæå ñ ó÷åòîì ñâîèõ âîçìîæíîñòåé (ñîá-
ñòâåííûé êàïèòàë è ðåçåðâû, êîâåíàíòû ïî áàíêîâñêèì
êðåäèòàì, îãðàíè÷åíèÿ ïî ëèêâèäíîñòè) êîìïàíèÿ îïðå-
äåëÿåò, êàêîé ìàêñèìàëüíûé óðîâåíü ðèñêà îíà ìîæåò
ñåáå ïîçâîëèòü äëÿ ìàêñèìèçàöèè ñâîåé äîõîäíîñòè. Ñî-
âîêóïíûé ëèìèò ðèñêîâ íå ìîæåò ïðåâûøàòü ðàçìåð
ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà è ðåçåðâîâ, èíà÷å ðåàëèçàöèÿ
ðèñêîâ ìîæåò ïðèâåñòè ê áàíêðîòñòâó èëè ïîòåðå äîëè
ðûíêà. Ïîñëå óñòàíîâëåíèÿ ëèìèòîâ ïî êàæäîìó ðèñêó
îïðåäåëÿåòñÿ ïåðå÷åíü ìåðîïðèÿòèé, áëàãîäàðÿ êîòîðî-
ìó ðèñê äîëæåí áûòü ñíèæåí äî ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ [5,
8, 10].

Òàêèì îáðàçîì, ôîðìà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè
è íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ îòäåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïî
óïðàâëåíèþ ðèñêàìè äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ ðóêîâîä-
ñòâîì òîðãîâîé îðãàíèçàöèè â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôè-
êè è ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Îäíàêî ñòîèò
îòìåòèòü, ÷òî ãðàìîòíûé àíàëèç, îöåíêà ðèñêîâ è ðàçðà-
áîòêà ñîîòâåòñòâóþùèõ ýôôåêòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé âîç-
ìîæíà òîëüêî ïðè íàëè÷èè íà ïðåäïðèÿòèè êâàëèôèöè-
ðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ, ñïîñîáíûõ ïðàâèëüíî îöåíèòü
îñîáåííîñòè âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû êîìïàíèè [2,
9].
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