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Как научиться держать риски под контролем

«Сфера влияния». - № 27 (43). – 20 октября 2008 г.

Наталья Новикова 

Экономический кризис грянул, когда все в России уже привыкли к стабильности и благоприятным внешним условиям. И только компании, выстроившие системы управления рисками, оказались готовы к негативным переменам. 

Заместитель генерального директора одной из российских транспортных компаний призналась «СВ», что долгое время не могла убедить собственников бизнеса в необходимости внедрения системы управления рисками. Не было бы счастья, да гром грянул - по внутренним причинам компания была вынуждена приостановить работу на несколько недель, а после запуска случился неожиданный промах - по указанному маршруту был отправлен не тот груз. Так, за короткий период времени компания столкнулась сразу с несколькими рисками – подрыва репутации и потери наработанных клиентов. Ситуация заставила владельцев всерьез задуматься, как оградить свою компанию от подобных потрясений. 

Дело благородное

В предпринимательской деятельности под «риском» принято понимать вероятность (угрозу) потери предприятием части своих ресурсов, недополучения доходов или появления дополнительных расходов в результате определенной производственной и финансовой деятельности. 

В явлении «риск» можно выделить следующие элементы, взаимосвязь которых и составляет его сущность: 

* возможность отклонения от предполагаемой цели, ради которой осуществлялась выбранная альтернатива; 

* вероятность достижения желаемого результата; 

* отсутствие уверенности в достижении поставленной цели; 

* возможность материальных, нравственных и других потерь, связанных с осуществлением выбранной в условиях неопределенности альтернативы. 

Существует классификация основных рисков, с которыми приходится сталкиваться практически любой компании. Это:

Кредитный риск. Вероятные потери, связанные с отказом или неспособностью контрагента полностью или частично выполнить свои кредитные обязательства. Например, покупатель не оплатит приобретенный и уже поставленный ему товар. 

Рыночные риски. Это возможные потери, возникающие в результате изменения конъюнктуры. Их способны вызвать колебания цен и обменных курсов валют, курсов на фондовых рынках и т. д. Например, компания заключила договор на поставку товаров покупателю через определенное время и зафиксировала в договоре цену поставки. Когда подошел срок исполнения обязательств по договору, покупатель отказался от выполнения условий сделки. К этому времени цена на товар значительно снизилась, в результате из-за реализации товаров по более низкой цене другому покупателю компания понесла убытки. 

Таким рискам в наибольшей степени подвержены волатильные активы компании (товары, денежные средства, ценные бумаги и т. д.), так как их стоимость во многом зависит от сложившихся рыночных цен. 

Риски ликвидности. Это - вероятность получения убытка из-за нехватки денежных средств в требуемые сроки и, как следствие, неспособность компании выполнить свои обязательства. Наступление такого рискового события может повлечь за собой штрафы, пени, ущерб деловой репутации фирмы, вплоть до объявления ее банкротом. К примеру, компания должна рассчитаться по своим кредиторским обязательствам в течение двух недель, но из-за задержки платежа за отгруженную продукцию она не располагает наличными денежными средствами. Очевидно, что со стороны кредиторов к предприятию будут применены штрафные санкции. 

Как правило, риск ликвидности наступает по причине непрофессионального управления денежными потоками, дебиторской и кредиторской задолженностями. 

Операционные риски. Под этим видом рисков подразумеваются потенциальные потери компании, вызванные ошибками либо непрофессиональными (противоправными) действиями персонала фирмы, а также сбоями в работе оборудования. Например, риск выпуска бракованной продукции в результате нарушения технологического процесса.

Юридические риски. Представляют собой возможные потери в результате изменения законодательства, налоговой системы и т. д. Юридический риск может возникнуть из-за несоответствия внутренних документов компании (клиентов и контрагентов) существующим законодательным нормам и требованиям. К примеру, сделка будет признана недействительной, если договор между организациями оформлен с нарушением юридических норм и правил. 

Взять под уздцы

Управление рисками - это процессы, связанные с идентификацией, анализом рисков и принятием решений, которые должны привести к максимально положительным и минимально отрицательным последствиям.

Чтобы эффективно осуществлять управление рисками, необходимо правильно организовать соответствующую службу. Работать с этим может отдельное специализированное подразделение или сотрудник (риск-менеджер). Другой вариант – создание «распределенной» системы, когда формируется относительно небольшое подразделение мониторинга, а функции по непосредственному управлению передаются в другие отделы. 

Чтобы организовать систему управления рисками, необходимо предпринять следующие шаги:

1. Планирование - выбрать подходы, тактику работы. 

2. Идентификация - выявить риски, провести их качественную оценку (то, каким образом они могут повлиять на деятельность компании) и количественную (анализ вероятности их возникновения) и отразить их на карте*.

* Карта – это графическое отображение предпринимательских рисков. Обычно оформляется как таблица, в столбцы которой заносятся все объекты, подверженные опасности, подлежащие защите, а в строки - все актуальные внешние и внутренние факторы. В ячейках на пересечении строк и столбцов указываются конкретные риски по формуле: величина потерь и их вероятность. Такое графическое отображение позволяет ясно представлять конкретные потери как результат влияния конкретных факторов на конкретные объекты. 

3. Планирование реагирования - определить процедуры и методы по ослаблению отрицательных последствий нежелательных событий и использованию возможных преимуществ. 

4. Организация системы мониторинга и контроля - определение остающихся рисков, выполнение плана их управления и оценка эффективности действий по их минимизации. 

Найти и обезвредить

Многообразие применяемых в предпринимательской деятельности методов управления риском можно разделить на 4 группы: 

* Методы уклонения от рисков.

Наиболее распространены в хозяйственной практике, ими пользуются предприниматели, предпочитающие действовать наверняка. К примеру, можно отказаться от ненадежных партнеров, от рискованных проектов, прибегнуть к страхованию рисков, к поиску гарантов, уволить некомпетентных работников и др. 

* Методы локализации рисков.

Используются в редких случаях, когда удается довольно четко идентифицировать риски и источники их возникновения. Выделив экономически наиболее опасные этапы или участки деятельности в обособленные структурные подразделения, можно сделать их более контролируемыми и снизить уровень риска. Например, создать дочерние предприятия для работы с рискованными проектами, или специализированные структурные подразделения с обособленным балансом, заключить договор о совместной деятельности для реализации рискованных проектов.

* Методы диверсификации рисков.

Заключаются в распределении общего риска. Например, можно разделить ответственность между участниками того или иного проекта; диверсифицировать виды деятельности, каналы сбыта и поставок, т.е. работать одновременно на нескольких рынках, когда возникнут убытки на одном, их можно компенсировать успехами на других; диверсифицировать инвестиции - реализовывать нескольких относительно небольших по вложениям проектов, чем один крупный инвестиционный проект; распределить риск во времени (по этапам работы).

* Методы компенсации рисков. 

Связаны с созданием механизмов предупреждения опасности. Например, стратегическое планирование деятельности, прогнозирование внешней обстановки, т.е. периодическая разработка сценариев развития и оценки будущей ситуации, мониторинг социально-экономической и нормативно-правовой среды, создание системы резервов - страховых запасов сырья, материалов, комплектующих, резервные фонды денежных средств. 

При выборе конкретного метода управления рисками риск-менеджер должен исходить из следующих принципов: 

* нельзя рисковать больше, чем это может позволить собственный капитал; 

* нельзя рисковать многим ради малого; 

следует предугадывать последствия риска. 

Точка зрения

Олег Морозов, генеральный директор компании «Multima»: 

- Телекоммуникационная отрасль - одна из самых сложных в России. Риски в ней огромны и многочисленны. Наша компания в Красноярске находится в стадии бурного роста, сопряженного с огромными капиталовложениями в инфраструктуру. В связи с этим мы сталкиваемся с полным перечнем рисков производственного характера: это и логистика, и согласования со всевозможными собственниками объектов недвижимости, и риски, связанные с человеческим фактором. Например, монтажник, прежде чем произвести коммутацию какого-нибудь соединительного провода, должен многократно перепроверить, не приведет ли это к фатальным последствиям. Или уборщица неловким движением может оставить без доступа в Интернет половину города. Чтобы минимизировать такие риски, мы постоянно создаем регламенты и уточняем внутренние правила. 

Также существует риск остановки оборудования из-за отключения электроэнергии в жилых домах. Мы внедрили систему перекрестного резервного электропитания (при отключении питания она автоматически находит дом, в котором есть электроснабжение, и переключается на него). Таким образом, риск остановки оборудования значительно снизился. 

Вводятся новые законы, меняются правила делового оборота, и нам приходится тщательным образом отслеживать законодательство, корректировать наши бизнес-процессы. К примеру, появление новой редакции Жилищного кодекса потребовало от нас упорной работы с жильцами, проведения собраний с целью минимизации недовольства со стороны владельцев жилых помещений и сохранения нашего оборудования. 

Все риски в телекоммуникационной отрасли известны. Мы только управляем ими, согласно меняющейся действительности. 

Вадим Войцеховский, генеральный директор «Русские инвесторы - Сибирь девелопмент»:

- Основной сектор нашей деятельности — это работа с недвижимостью. Поэтому минимизацию отдельных рисков, связанных с данной сферой, за нас уже продумало государство. Все сделки оформляются в Федеральной регистрационной палате при Министерстве юстиции РФ. Регистрация предполагает изучение специалистами уставных документов как продавца, так и покупателя, выявление всех обременений, которые могут быть. Таким образом, данная государственная структура выступает гарантом: если ею были выявлены какие-то проблемные моменты, то сделка может быть приостановлена или отменена. К тому же 214 ФЗ (от 30 декабря 2004 года) обеспечивает нам исполнение обязательств застройщика: с момента государственной регистрации договора к нам как у участнику долевого строительства переходит земельный участок или право аренды на его, а также на возводимый на нем объект недвижимости. 

Кроме того, работа с рисками ведется и внутри нашей компании. У нас есть аналитическое подразделение, которое дает заключение по экономической целесообразности того или иного сотрудничества. Работает служба безопасности, которая предоставляет информацию о благонадежности потенциального партнера. Последнее в сегодняшней общерыночной ситуации — дело немаловажное. Был у нас опыт, когда сделка была практически готова, но служба безопасности выяснила, что потенциальный партнер представляет собой финансовую пирамиду. Мы отказались от сотрудничества, хотя по экономическим критериям, которые определили наши аналитики, оно было бы идеальным. 

Таким образом, на основании этих двух внутренних экспертиз и принимается решение о проведении той или иной сделки, которая затем проводится еще и через Федеральную регистрационную палату. 

Есть понятие рисков, есть понятие выгоды. Необходимо найти такой баланс, чтобы получить максимальную выгоду при минимальных рисках. 

Елена Орлова, директор компании «Марко Поло»: 


- На мой взгляд, туристический бизнес - один из самых рискованных видов деятельности в области предоставления услуг. Здесь есть и общие для всех финансово-экономические, и специфические - для туризма - риски. Для нашей сферы характерны ситуации, связанные с форс-мажорами или обстоятельствами непреодолимой силы (пожары, землетрясения, наводнения, военные действия, забастовки, массовые заболевания). Они трудно прогнозируемы, но, к счастью, случаются не так часто. 

Наши основные риски лежат в сфере работы с клиентами. Например, недавняя ситуация с «Красэйр», когда были проблемы с авиаперелетами. По причине задержки рейсов из Красноярска в Москву туристы опоздали на стыковочный рейс. Также возникают ситуации с перебронированием мест в отелях: случается так, что туристам предлагают заселиться не в той гостинице, в которой они бронировали номер, а, например, в соседних. И хорошо, если клиента устроит предлагаемый вариант, ведь понятно желание человека получить то, за что он заплатил. Это - риски, которые зависят от наших партнеров. Их трудно предугадать, но они существуют. Если такие ситуации случаются, то в первую очередь партнеры стараются уладить проблемы на месте. Поэтому туроператору важно не ошибиться с выбором тех, с кем он работает. К поиску таковых мы подходим тщательно, по популярным туристическим направлениям сотрудничество с некоторыми компаниями длится уже несколько лет. 

Минимизировать наши риски помогают страховые компании. Мы работаем как туроператоры, поэтому, по закону, мы обязательно страхуем свою ответственность перед клиентами. 

В нашей компании пока нет отдельного специалиста по управлению рисками. Все вопросы по прогнозированию и решению рисковых ситуаций лежат на мне, как на руководителе. 

Алексей Росфельдт, директор департамента рисков компании ISG (Москва): 

- Основная цель формирования системы управления рисками — это создание механизма предотвращения и последующей стабилизации «негативных» ситуаций различного характера. Даже на этапе запуска бизнеса или проекта всегда нужно производить анализ факторов, которые могут повлиять на достижение поставленных целей – это азы управления проектами. На каком этапе проектное управление рисками должно перерасти в комплексную систему – вопрос индивидуальный, но не позже, чем количество операционных рисков перерастет первую сотню. 

Наиболее типичные ошибки компаний: отсутствие четкой и понятной всем подразделениям классификации «нежелательных событий»; осуществление экспертной оценки вероятности и влияния на дальнейшие события без понимания факторов данного риска и построения модели его расчета; отсутствие организационного обособления риск-менеджеров и пр. 

Обычно инициатива создания системы управления рисками исходит либо от финансового подразделения, либо от внутреннего аудита. И тот и другой подходы хорошо себя зарекомендовали. Поэтому первоначально создание системы может быть возложено на одно из этих подразделений. В дальнейшем это должно стать выраженным в структуре предприятия отделом, работу которого, как и прочие подразделения компании, проверяет внутренний аудит. 

Систему управления рисками можно автоматизировать, причем желательно сделать это изначально, что позволит значительно сократить трудозатраты, а также упростит привыкание компании к процессам управления рисками.

Изначально нужно определиться с последовательностью запуска системы управления рисками. Например, для первого шага выбрать стратегические риски и отработать на них организационное взаимодействие, методики выявления и оценки.
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