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Аннотация 
Выход в свет новых версий профессиональных стандартов для специалистов в соответствующих областях всегда является вызовом, поскольку за этими 
событиями обычно следует запуск внедрения новых процессов в организациях, декларирующих формальное или неформальное следование принци-
пам, сформулированным в этих стандартах. Поэтому чрезвычайно важно понять, чем же на самом деле отличается предыдущая версия от новой, иначе 
обновление управленческих процессов в организации может стать безрезультатным. Это обстоятельство особенно важно принимать во внимание для 
стандартов управления рисками из серии ISO, поскольку стандарты этой серии декларируют неотъемлемость менеджмента риска в отношении всех 
бизнес-процессов в организации. В случае со стандартами ГОСТ Р ИСО 31000:2019 и ГОСТ Р ИСО 31000:2010 к моменту написания настоящей статьи 
указанная работа в рассматриваемых аспектах не проводилась, что связано с влиянием пандемии коронавируса COVID-19 на экономику в целом и на 
деятельность профессиональных сообществ в частности. Цель настоящей статьи – восполнение этого пробела.
Ключевые слова: риск-менеджмент, рискориентированное управление организацией, национальный стандарт ГОСТ Р ИСО 31000:2019, националь-
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Введение
Риск-менеджмент как самостоятельное направление 

управленческой и научной мысли окончательно сформиро-
вался в 1955–1956 годах: в 1955 году термин «риск-менедж-
мент» был предложен в Темплском университете США про-
фессором страхования У. Снайдером; в 1956-м в журнале 
Harward Business Review Р. Галлахером впервые была опи-
сана профессия риск-менеджера; в 1963 году И. Мэром и 
Б.А. Хеджесом был опубликован первый учебник по управ-
лению рисками на коммерческом предприятии [Любухин, 
2021].

В настоящий момент, распространившись далеко за рам-
ки области финансов и обеспечения производственной без-
опасности, управление рисками охватывает в той или иной 
степени практически все отрасли деятельности предприя-
тий, превратившись из узкого специфичного инструмента 
в одну из ключевых составляющих системы управления со-
временной организации [Опарин, 2017]. 

С целью систематизации знаний и представлений о ри-
сках в 1995 году выпущен стандарт по управлению риска-
ми AS/NZS 4360:1995 (первый национальный стандарт, 
распространяющийся на территорию Австралии и Новой 
Зеландии). Стандарт содержит общие рекомендации по ме-
неджменту риска для обеспечения соответствующей дея-
тельности в части высшего руководящего состава как госу-
дарственных, так и частных и общественных организаций, 
групп лиц [Любухин, 2021]. 

После выхода ряда национальных стандартов в обла-
сти управления рисками, в частности в Канаде и Японии, 
в 2009 году Международной организацией по стандартиза-
ции выпущена первая редакция международного стандарта 
ISO 31000:2009.  Risk management – Principles and guidelines1   
(далее – стандарт ISO 31000:2009), который был переведен 
и введен в действие в Российской Федерации в 2010 году. 
ГОСТ Р ИСО 31000-20102 являлся ключевым нормативным 
документом в сфере риск-менеджмента в России до конца 
2019 года [Секлецова, Ермолаева, 2020].

Предваряя изложение основного материала статьи, не-
обходимо отметить, что прежняя и нынешняя версии стан-
дарта не только по букве, но и по духу весьма близки друг 
к другу. С нашей точки зрения, ключевая идея обеих вер-
1 ISO 31000:2009. Risk management – Principles and guidelines.  https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:31000:ed-1:v1:en.
2 ГОСТ Р ИСО 31000-2010. Менеджмент риска. Принципы и руководство (2012). Введ. 2011-09-01. Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии. 
М.: Стандартинформ, 2012.
3 ГОСТ Р ИСО 31000-2019. Менеджмент риска. Принципы и руководство (взамен ГОСТ Р ИСО 31000-2010) (2020). Введ. 2020-03-01. Федеральное агентство по техническо-
му регулированию и метрологии. М.: Стандартинформ.

сий стандарта выражается в том, что менеджмент риска 
не может рассматриваться в качестве отдельной функцио-
нальной деятельности в организации, а представляет собой 
определенный набор инструментов и методов, позволяю-
щих менеджерам компании принимать с учетом риска и не-
определенности более качественные управленческие реше-
ния. В то же время обновление стандарта может служить 
как поводом, так и обоснованием необходимости внедре-
ния риск-менеджмента в организации, что, на наш взгляд, 
все еще весьма актуально для большинства организаций в 
стране. Таким образом, можно оценить измененные форму-
лировки стандарта и с политической точки зрения, в част-
ности с точки зрения их восприятия лицом, принимающим 
решение. Не умаляя значимости работы, проведенной ав-
торами стандарта ГОСТ Р ИСО 31000:20193, мы хотели бы 
отметить, что ряд формулировок, используемых в стандарте 
ГОСТ Р ИСО 31000:2010, является более удачным с отме-
ченной точки зрения. 

Структура текста стандарта ГОСТ Р ИСО 31000:2019 
состоит из четырех больших смысловых блоков: основных 
терминов, принципов, структуры и процессов.

Термины. Кардинально изменился раздел «Термины и 
определения» – в первой версии 2010 года было расшиф-
ровано 29 понятий, в новой версии 2019 года стало всего 9. 
Причем в английской редакции 2018 года 5 терминов прямо 
перекочевали из старой версии, а в русской все 9 терминов 
подверглись корректировке. Из 20 не вошедших в глосса-
рий терминов в новом стандарте не используются только 2, 
остальные расшифровываются и раскрываются прямо в тек-
сте.

Определение термина «риск» дополнено примечанием о 
том, что риск может быть связан одновременно и с негатив-
ными, и позитивными последствиями. 

Введение термина «причастная сторона» является нова-
цией нового российского стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 
и требует дополнительного смыслового терминологического 
разбора и сопоставления с термином «заинтересованная сто-
рона» для установления или опровержения синонимичности 
понятий.

В части определения «событие» (event) в стандарте 
ГОСТ Р ИСО 31000-2019 опущено примечание о том, что 
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событие помимо нескольких причин возникновения может 
иметь не одно, а несколько последствий завершения (что 
также является нововведением стандарта ISO 31000:20184). 
Также в отношении определения термина «последствия» 
в русской версии стандарта отсутствуют два значимых аспек-
та, присутствующих в примечаниях к термину в стандарте  
ISO 31000:2018, в частности о том, что последствия могут 
влиять на цели прямо или косвенно, а также о возможности 
наличия кумулятивного эффекта наряду с каскадным в отно-
шении результата последствий.

Отсутствует в новом стандарте определение термина 
«уровень риска» (risk level), при этом он применяется в тек-
сте без раскрытия его сущности, что может повлечь неодно-
значные толкования термина.

В новой версии исчезло понятие «остаточный риск», что 
может вносить некоторую неопределенность в представле-
ние о риск-менеджменте на уровне общего понимания рабо-
ты с рисками в организации.

Принципы. Схема принципов существенно упрощена по 
сравнению с предыдущей версией стандарта и подчеркивает 
равную значимость каждого принципа за счет представления 
в виде секторов единого размера, сокращения их наимено-
ваний. Центральное место (а не равнозначное, как раньше) 
занял принцип: «Риск-менеджмент служит созданию и за-
щите ценности». Фактически это – создание и защита цен-
ности – объявляется целью риск-менеджмента. Исключены 
два принципа: рассмотрение риск-менеджментом исключи-
тельно неопределенности и включение риск-менеджмента в 
процесс принятия решений.

Вместе с тем авторы хотят отметить, что сокращенные 
формулировки принципов риск-менеджмента в новой редак-
ции стандарта, несмотря на приводимые расшифровки по 
сравнению с формулировками в предыдущей версии, могут 
породить недопонимание сути принципа, прежде всего у 
высшего руководства, о чем будет рассказано в соответству-
ющей части статьи.

Структура. Изменился перевод термина «структура 
менеджмента риска» (risk management framework) – ранее 
он переводился как «инфраструктура риск-менеджмента». 
Изменилась схема: «лидерство и приверженность» стали 
центральным элементом структуры, остальные элементы 
равнозначны друг другу. Добавлен новый элемент структу-
ры – «адаптация». Блок «Мониторинг и анализ инфраструк-
туры» заменен блоком «Оценка эффективности». Сохранена 
цикличность процесса работы по структуре менеджмента 
риска. Наименования блоков сокращены и упрощены.

Процесс. Блок подвергся минимальным изменениям. 
Первая группа процессов в предыдущей версии стандарта 
называлась «определение ситуации (контекста)», в новой 
редакции она называется «область применения, среда и 
критерии». По мнению авторов, этап целеполагания дол-
жен быть выделен из этой группы в силу своей критической 
важности.

В новой версии стандарта все так же подчеркивается ите-
ративный и циклический характер процессов риск-менедж-
мента и то, что процессы риск-менеджмента должны су-
ществовать в трех средах: мониторинга и пересмотра про-
цессов управления рисками, постоянных консультаций со 
4 ISO 31000:2018. Risk management – Guidelines. https://www.iso.org/ru/standard/65694.html.

стейкхолдерами организации и документирования и отчет-
ности (этот элемент в предыдущей версии стандарта отсут-
ствовал).

1. Ввод нового стандарта в действие 
и детальный анализ изменений

Цель настоящей работы авторы статьи видят в проведе-
нии анализа изменений не только терминологического аппа-
рата стандарта ГОСТ Р 31000-2019 по сравнению со стан-
дартом ГОСТ Р ИСО 31000-2010, но и ряда принципиальных 
положений, в том числе путем обращения к первоисточнику 
– оригинальным версиям «родительских» стандартов ISO 
31000:2018 и ISO 31000:2009, то есть трансформации прин-
ципов и методологии менеджмента рисков, что представляет 
безусловную ценность для использования на практике.

В настоящее время на смену утвержденному приказом 
Росстандарта от 21.12.2010 № 883-ст ГОСТ Р ИСО 31000-
2010 «Национальный стандарт Российской Федерации. Ме-
неджмент риска. Принципы и руководство» (далее – стан-
дарт ГОСТ Р ИСО 31000-2010), являющемуся переводом 
стандарта ISO 31000:2009, приходит утвержденный прика-
зом Росстандарта от 10.12.2019 № 1379-ст новый стандарт 
ГОСТ Р ИСО 31000-2019 «Национальный стандарт Россий-
ской Федерации. Менеджмент риска. Принципы и руковод-
ство» (далее – стандарт ГОСТ Р ИСО 31000-2019). Стандарт 
также является переводом международного стандарта ISO 
31000:2018. Risk management – Guidelines (далее – стандарт 
ISO 31000:2018), разработанного Техническим комитетом 
ISO/TC 262. 

Необходимо отметить, что на момент подготовки настоя-
щей статьи действовали такие стандарты, как ГОСТ Р 58771-
2019 «Национальный стандарт Российской Федерации. Ме-
неджмент риска. Технологии оценки риска» (утвержден 
и введен в действие приказом Росстандарта от 17.12.2019 
№ 1405-ст), ГОСТ Р 51897-2011 / Руководство ИСО 73:2009 
«Национальный стандарт Российской Федерации. Менедж-
мент риска. Термины и определения» (утвержден и введен 
в действие приказом Росстандарта от 16.11.2011 № 548-ст), 
являющиеся переводами одноименных стандартов ISO, од-
нако следует признать, что именно стандарт ГОСТ Р ИСО 
31000-2019 является методологическим ядром построения 
системы управления рисками в рамках национального регу-
лирования. 

2. Понятия и термины
Следует обратить внимание на трансформацию понятий-

ного и терминологического аппарата в стандартах.
Раскрытие терминов, применяемых в стандарте, осу-

ществлено в разделе 3 «Термины и определения» вер-
сии стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019. Раздел содержит 
9 определений терминов вместо 29, отраженных в стандар-
те ГОСТ Р ИСО 31000-2010. Авторами был проведен ана-
лиз указанных терминов, в том числе в сопоставлении их с 
определениями в оригинальных стандартах ISO 31000:2018 
и ISO 31000:2009.
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Девять определений в стандарте ISO 31000:2018 пред-
ставлены в отношении следующих терминов (пункты 3.1–
3.8.1):

• риск (risk);
• менеджмент риска (risk management);
• источник риска (risk source);
• причастная (заинтересованная) сторона (stakeholder);
• событие (event);
• последствие (consequence);
• правдоподобность (появления события) (likelihood);
• управление (риском) (control);
• сравнительная оценка риска (risk evaluation).
Во все 9 определений внесены изменения в ГОСТ Р 

ИСО 31000-2019 по сравнению со стандартом ГОСТ Р ИСО 
31000-2010, однако по 5 терминам не было внесено ника-
ких изменений в международном стандарте ISO 31000:2018 
по сравнению со ISO 31000:2009 (без учета примечаний), в 
частности к ним относятся: risk, risk management, stakeholder, 
consequence, likelihood, что, по-видимому, связано с измене-
нием подхода к переводу текста на русский язык разработ-
чиками. Также в стандарте ГОСТ Р ИСО 31000-2019 по от-
ношению к стандарту ISO 31000:2018 дополнительно дано 
определение термину «неопределенность» (uncertainty). 

По мнению авторов, ключевыми методическими особен-
ностями изменений применяемых понятий являются следу-
ющие.

Изменение базового термина «риск-менеджмент» на 
«менеджмент риска». Если в первом случае исходя из фор-
мулировки субъективно, на взгляд авторов, можно допустить 
трактовку риск-менеджмента как осуществление управлен-
ческой деятельности в условиях риска, то вторая формули-
ровка такую возможность несколько ограничивает, четко 
очерчивая объект управления.

В самом определении в версии стандарта ГОСТ Р ИСО 
31000-2019 говорится о воздействии влияния неопределен-
ности на достижение поставленных целей, однако в тексте 
стандарта ISO 31000:2018 словосочетание «достижение по-
ставленных» не используется. Таким образом, можно сде-
лать вывод, что версия перевода термина, представленная 
в стандарте ГОСТ Р ИСО 31000-2010, является более при-
ближенной к стандарту ISO 31000:2018. Следует отметить, 
что риски могут воздействовать не только на достижение 
поставленных целей, но и на саму формулировку цели (осо-
бенно если речь идет о трактовке риска в позитивном ключе 
– как возможности), однако в то же время следует принять во 
внимание и чрезвычайно высокую значимость процесса по-
становки цели для менеджмента риска, что подчеркивается 
переводом актуальной версии стандарта.

Введение термина «причастная сторона» является нова-
цией нового российского стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 
и требует дополнительного смыслового терминологического 
разбора и сопоставления с термином «заинтересованная сто-
рона» для установления или опровержения синонимичности 
понятий. Важным, на наш взгляд, здесь является понятие 
«интерес», которое может быть раскрыто как положительно 
окрашенный эмоциональный процесс, связанный с потреб-
ностью узнать что-то новое об объекте интереса, повышен-
ным вниманием к нему. Поэтому «заинтересованность» так 
или иначе носит больше активный характер, а «причаст-

ность» может быть выражена и в пассивных формах своего 
проявления, но не следует при этом путать ее с «пассивным 
безразличием». Причастность может выражаться и в осоз-
нанном бездействии субъекта. 

В части определения источника риска (risk source), 
представленного в стандарте ГОСТ Р ИСО 31000-2019, по 
сравнению со стандартом ISO 31000:2018 в его переводе на 
русский язык отсутствует значимое примечание о том, что 
источником риска также может быть и событие. 

В части определения события (event) в стандарте ГОСТ 
Р ИСО 31000-2019 опущено примечание о том, что событие 
помимо нескольких причин возникновения может иметь не 
одно, а несколько последствий его завершения (что также яв-
ляется нововведением стандарта ISO 31000:2018).

В части термина «контроль риска» (control) в стандарте 
ISO 31000:2018 добавлена возможность поддержания риска 
в актуальном состоянии как одна из составляющих процесса 
контроля риска. Данный аспект в ГОСТ Р ИСО 31000-2019 
не учтен. 

В отношении определения термина «последствия» вер-
сии стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 отсутствуют два 
значимых аспекта, присутствующих в примечаниях к терми-
ну в стандарте  ISO 31000:2018, в частности о том, что по-
следствия могут влиять на цели прямо или косвенно, а также 
о возможности наличия кумулятивного эффекта наряду с 
каскадным в отношении результата последствий.

Из оставшихся 20 терминов, ранее присутствовавших в 
разделе стандарта «Термины и определения» в версии ISO 
31000:2009, бóльшая часть (17) контекстуально раскрывает-
ся в последующих разделах, при этом по тексту не использу-
ются 2 ранее применяемых термина:

– отношение к риску (risk attitude);
– профиль риска (risk profi le).
Отдельно следует остановиться на термине «уровень 

риска» (risk level), ранее присутствовавшем в стандарте 
ГОСТ Р ИСО 31000-2010. Он отсутствует в стандарте ГОСТ 
Р ИСО 31000-2019 и при этом применяется в стандарте без 
раскрытия его сущности, что, на наш взгляд, является не-
достатком новой редакции российского стандарта. Тем не 
менее следует отметить, что понятие присутствует в дей-
ствующем на момент подготовки настоящей статьи Наци-
ональном стандарте Российской Федерации «Менеджмент 
риска. Термины и определения ГОСТ Р 51897-2011/Руковод-
ство ИСО 73:2009», утвержденном приказом Росстандарта 
от 16.11.2011 № 548-ст, в соответствии с п. 3.6.1.8 которого 
уровень риска (level of risk) – это мера риска или комбинации 
нескольких видов риска, характеризуемая последствиями и 
их правдоподобностью/вероятностью. 

 К 17 терминам, не включенным в раздел «Термины 
и определения» стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019, от-
носятся: оценка риска (risk assessment), оценивание ри-
ска (risk evaluation), инфраструктура менеджмента риска 
(risk management framework), идентификация риска (risk 
identifi cation), анализ риска (risk analysis), воздействие на 
риск (risk treatment), мониторинг (monitoring), пересмотр 
(review), остаточный риск (residual risk), критерии риска 
(risk criteria), внешняя ситуация (контекст) (external context), 
установление ситуации (контекста) (establishing the context), 
владелец риска (risk owner), процесс менеджмента риска 
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(risk management process), план менеджмента риска (risk 
management plan), обмен информацией и консультирование 
(communication and consultation), политика менеджмента ри-
ска (risk management policy).

Ключевыми особенностями изменений применяемых по-
нятий являются следующие.

Термин «план менеджмента риска» (risk management 
plan) по тексту стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 также 
не используется, однако в качестве инструмента внедрения 
менеджмента риска предполагается использование «планов, 
определяющих необходимое время и ресурсы». Таким обра-
зом, снято ограничение на включение мероприятий по вне-
дрению инфраструктуры менеджмента риска исключитель-
но в документ, названный как «план менеджмента-риска». 
Между тем в соответствии с требованиями стандарта ГОСТ 
Р ИСО 31000-2010 предусмотрено, что альтернативный ему 
документ должен также включать описание подхода, компо-
нентов и ресурсов менеджмента риска. Данное изменение в 
целом соответствует изменению подхода к планам менедж-
мента риска в ISO 31000:2018.

В цель анализа риска (risk analysis) добавлено понимание 
его характеристик, а понимание уровня риска вынесено в ка-
честве необязательного элемента.

В стандарте ГОСТ Р ИСО 31000-2019 не используют-
ся раздельно термины «мониторинг» (monitoring) и «пере-
смотр» (review). Раскрытие терминов по тексту стандарта 
упрощено через описание их элементов, включающих пла-
нирование, сбор и анализ информации, документирование 
результатов и предоставление обратной связи.

«Критерии риска» (risk criteria) – в стандарте ГОСТ Р 
ИСО 31000-2019 критерии риска должны позволять выде-
лять не только значимость риска, но и его тип и масштабы  
(величину, размер), кроме того, изменен набор факторов, ко-
торые необходимо учитывать при определении критериев ри-
ска. Также в отношении данного термина следует выделить 
следующий, на наш взгляд, недочет перевода оригинально-
го стандарта. В отношении фактора «способ определения и 
оценки последствий (как положительных, так и отрицатель-

ных) и их вероятность», который необходимо учитывать при 
определении риска, вероятно, допущена ошибка техническо-
го характера, в частности ближе по смысловому значению к 
стандарту ISO 31000:2018 была бы формулировка «способ 
определения и оценки последствий (как положительных, так 
и отрицательных) и их правдоподобности» (с учетом перево-
да термина likelihood в разделе 3 стандарта).

Термин «среда» (context) ранее в рамках стандарта ГОСТ 
Р ИСО 31000-2010 переводился как «контекст» или «ситу-
ация». В связи с представленным изменением изменились 
и связанные термины, например «внешняя среда» (external 
context) и «внутренняя среда» (internal context), а также 
«определение среды» (ранее – «установление контекста»).  
Аналогично изменился перевод термина «оценивание риска» 
(risk evaluation) на «сравнительную оценку риска», «воздей-
ствие на риск» (risk treatment) – на «обработку риска», тер-
мин «инфраструктура менеджмента риска» (risk management 
framework) в версии стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2018 пе-
реименован в «структуру менеджмента риска».

В определение процесса менеджмента риска (risk 
management process) добавлен такой элемент, как докумен-
тирование рисков и подготовка отчетности. 

Следует отметить, что здесь и далее по тексту стандарта 
ISO 31000:2018 используется термин reporting, значение ко-
торого предполагает в ряде случаев не только подготовку, но 
и предоставление подготовленной отчетности (в том числе 
для последующего проведения анализа). По тексту стандар-
та ГОСТ Р ИСО 31000-2019 используется словосочетание 
«подготовка отчетности», за исключением пункта 6.7 в части 
упоминания форм подготовки и способа предоставления от-
четности. На наш взгляд, во всех случаях применения слово-
сочетания «подготовка отчетности» следует также дополнить 
его словами «и ее предоставление». 

В отношении термина «политика менеджмента риска» 
снято ограничение на форму для отражения общих намере-
ний, направлений деятельности организации в отношении 
менеджмента риска именно в части их размещения в поли-
тике менеджмента риска.

Таблица 1
Сведения о результатах сопоставления терминов и определений 

Table 1
Information about the results of comparison of terms and defi nitions

ГОСТ Р ИСО 31000-2010 ISO 31000:2018
1 Термины, приведенные в разделе 3 «Термины и определения» стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2010 29

2 Термины, приведенные в разделе 3 «Термины и определения» стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019, 
в том числе: 9

2.1 термины, отличающиеся определением по сравнению с ГОСТ Р ИСО 31000-2010 9

2.2 термины, в определения которых не были внесены изменения в стандарте ISO 31000:2018 
по сравнению со стандартом ISO 31000:2009 5

3 Термины, отсутствующие в разделе 3 «Термины и определения» стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019, 
но присутствующие в одноименном разделе ГОСТ Р ИСО 31000-2010, в том числе: 20

3.1 термины, не применяемые по тексту стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 2

3.2 термины, применяемые, но не раскрывающиеся 
в соответствующих разделах стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 1

3.3 термины, контекстуально раскрывающиеся 
в соответствующих разделах стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 17

Источник: составлено авторами на основе стандартов ГОСТ Р ИСО 31000-2019, ГОСТ Р ИСО 31000-2010, ISO 31000:2018, 
ISO 31000:2009.
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В новой версии исчезло понятие «остаточный риск». Ис-
ключение этого термина из списка совершенно переворачи-
вает существующие процессы риск-менеджмента во многих 
компаниях, меняя устоявшийся подход. Ранее философия ра-
боты с рисками, если можно так выразиться, зиждилась на 
том, что неопределенность нельзя полностью исключить, но 
можно и нужно постоянно уменьшать. Соответственно, ра-
бота с неопределенностью заключалась в циклической иден-
тификации ее (неопределенности) проявлений через риски, 
точнее – рисковые события («риск есть влияние неопреде-
ленности на цели»), и попытках снизить/уменьшить возмож-
ные риски, контролируя «остаточные риски» [Сидоренко и 
др., 2016]. Такое представление, такая философия работы 
с рисками являлась одним из драйверов, обеспечивающих 
цикличность и непрерывность работы системы риск-менедж-
мента в организации.  Отсутствие термина и его определения 
в новом стандарте в некоторой степени смещает акценты, и 
существует опасность в восприятии менеджментом компа-
нии риска как относительно статичного феномена, в моменте 
полностью устранимого (что категорически неверно).  

 В табл. 1 приведены сводные сведения о соотношениях 
терминов и определений, приведенных в стандартах ГОСТ Р 
ИСО 31000-2010 и ГОСТ Р ИСО 31000-2019.

Применяя стандарт ГОСТ Р ИСО 31000-2019, организа-
ция имеет возможность выстроить эффективный и непре-
рывный процесс управления рисками. Наглядное представ-
ление элементов процесса и взаимосвязи между блоками 
приведены в схеме, отраженной на рис. 1 стандарта «Прин-
ципы, структура и процесс». Далее на рис. 2–4 приведена 

детализация по упомянутым блокам. Рассмотрим каждый 
блок указанной схемы по отдельности, а затем обратимся к 
взаимосвязям между ними.

3. Принципы
Первый блок элементов включает принципы, устанав-

ливающие характеристики эффективного и результативного 
менеджмента риска, отражающие его ценности и объясня-
ющие его назначение и цель. Ключевые изменения состава 
блока представлены на рис. 1.

В табл. 2 приведено соотношение элементов блока в 
версиях стандартов на русском и английском языках. Фор-

Рис. 1. Ключевые изменения в блоке «Принципы»
Fig. 1. Key changes in the “Principles” block
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    неопределенность»;
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Создание
и защита
ценности

Источник: составлено авторами на основе стандартов 
ГОСТ Р ИСО 31000-2019, ГОСТ Р ИСО 31000-2010.

Таблица 2
Соотношение наименований элементов блока «Принципы», представленной на схеме 

(с учетом наименований, приведенных в оригинальных стандартах на английском языке)
Table 2

Th e ratio of the names of the elements of the block “Principles” presented in the diagram 
(taking into account the names given in the original standards in English)

ГОСТ Р ИСО 31000-2019 ГОСТ Р ИСО 31000-2010 ISO 31000:2018 ISO 31000:2009

Создание и защита ценности Создает ценность Value creation and 
protection Creates value

Интегрированность Является неотъемлемой частью 
организационных процессов Integrated Integral part 

of organizational processes
Структурированность 
и комплексность

Является систематическим, 
структурированным и своевременным

Structured and 
сomprehensive

Systematic, structured 
and timely

Адаптированность Является адаптированным Customized Tailored
Вовлеченность Является прозрачным и инклюзивным Inclusive Transparent and inclusive

Динамичность Является динамичным, итеративным 
и восприимчивым к изменению Dynamic Dynamic, iterative 

and responsive to change
Базирование на наилучшей 
доступной информации

Основано на оптимальной имеющейся 
информации Best available information Based on the best available 

information
Учет поведенческих 
и культурных факторов

Учитывает человеческие 
и культурные факторы Human and cultural factors Takes human and cultural 

factors into account

Непрерывное улучшение Способствует постоянному улучшению 
и совершенствованию организации Continual improvement

Facilitates continual 
improvement 
and enhancement 
of the organization

— Рассматривает исключительно 
неопределенность — Explicitly addresses 

uncertainty
— Является частью принятия решения — Part of decision making

Источник: составлено авторами на основе стандартов ГОСТ Р ИСО 31000-2019, ГОСТ Р ИСО 31000-2010, 
ISO 31000:2018, ISO 31000:2009.
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мирование таблицы позволило осуществить сопоставление 
элементов блока и выделить их изменения.

Схема, приведенная в стандарте ГОСТ Р ИСО 31000-
2019, существенно упрощена по сравнению с предыдущей 
версией стандарта и подчеркивает равную значимость каж-
дого принципа за счет представления в виде секторов едино-
го размера, сокращения их наименований.

Тот факт, что в обновленной версии блок «Создание и 
защита ценности» (ранее – «Создает ценность») стал цен-
тральным, а не равнозначным элементом, весьма приме-
чателен: фактически создание и защита ценности в новой 
редакции стандарта объявляется целью риск-менеджмента. 
Представление о деятельности коммерческой организации 
сильно трансформировалось за последние десятилетия и 
ушло довольно далеко от примитивного представления о 
компании как о средстве по извлечению прибыли из окружа-
ющего мира. Современный взгляд на бизнес определяет ком-
панию как структуру по поставке (или производству, но все 
равно – дальнейшей поставке) ценности клиентам. Ситуация 
в менеджменте такова, что если будет поставка ценности, бу-
дет и ее монетизация (прибыль), и выгода для акционеров 
(повышение стоимости). И стандарт ISO 31000:2018 предла-
гает рассматривать риск-менеджмент как важнейшую часть 
общего процесса создания и поставки ценности компани-
ей, метя в центр управленческих дисциплин. В отношении 
функционирования органов государственной власти вопрос 
поиска и определения ценности усложняется тем, что речь 
идет о больших и сверхбольших системах, где необходимо 
устанавливать правила и поддерживать общественные бла-
га для максимально широких слоев населения и бизнеса. 
И здесь, конечно, встраивание риск-менеджмента в общие 
управленческие процессы является нетривиальной задачей, 
несущей в то же время огромные потенциальные выгоды. 

Мы видим необходимость оценить изменения в содержа-
нии принципов и их составе.

Интегрированность. В прежней версии стандарта вме-
сто весьма расплывчатой формулировки: «Интегрированный 
риск-менеджмент является неотъемлемой частью всей дея-
тельности организации» – говорилось о том, что: «Риск-ме-
неджмент является неотъемлемой частью всех организаци-
онных процессов», – что, по сути, означало, что те или иные 
бизнес-процессы сами по себе становятся факторами рисков, 
что давало риск-менеджеру явную подсказку при идентифи-
кации рисков.

Структурированность и комплексность. На взгляд авто-
ров, перевод англоязычного термина comprehensive как ком-
плексный не является вполне удачным. Здесь comprehensive 
означает, скорее, всеобъемлющий, что подразумевает, что 
без менеджмента риска эффективная и результативная дея-
тельность организации не представляется возможной.

Следует обратить внимание, что из описания четвертого 
принципа – вовлеченность – обоснованно исчезло требова-
ние прозрачности (transparency). С одной стороны, в про-
цессы риск-менеджмента должны быть вовлечены так или 
иначе все стейкхолдеры организации (перевод этого терми-
на как «причастные стороны», на взгляд авторов, также не 
вполне удачен), с другой – в результате реализации меро-
приятий управления рисками может возникать информация, 
представляющая собой коммерческую тайну. Более того, 

определенная информация по менеджменту риска должна 
быть информацией для служебного пользования и внутри 
организации, в противном случае, например, такой инстру-
мент идентификации рисков, как перекрестные интервью, 
лишается результативности.

Динамичность. Следует отметить, что при расшифровке 
этого принципа исчезло упоминание итеративности процес-
сов риск-менеджмента. Связано это, скорее всего, с тем, что 
в новой версии стандарта отсутствует понятие остаточного 
риска. Авторам этой статьи все же представляется необхо-
димым проведение анализа и сравнительной оценки рисков, 
которые оказалось невозможно устранить после гипотети-
ческого исполнения всех запланированных мероприятий по 
«обработке рисков». Более того, известно, что мероприятия 
по «обработке риска» могут повлечь возникновение новых 
рисков, усиление иных рисков, не подвергшихся «обработ-
ке», поэтому думается, что прямая отсылка к итеративности 
процессов риск-менеджмента была бы полезна и в новой 
версии стандарта.

Базирование на наилучшей информации. В данном слу-
чае, принимая во внимание практическую сторону реали-
зации принципа, необходимо иметь в виду возможность 
возникновения конфликтов интересов между лицом, ответ-
ственным за управление рисками, и иными стейкхолдерами 
и наличие обусловленных этим фактом барьеров к получе-
нию необходимой информации.

Учет поведенческих и культурных факторов. Формули-
ровка и определение принципа в тексте стандарта ГОСТ Р 
ИСО 31000-2019 полностью совпадают с представленными 
в версии стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2010 и являются по-
нятными и в достаточной степени полными. 

При схожести формулировки принципа непрерывного 
улучшения с представленной в прежней версии, на взгляд 
авторов, в версии ГОСТ Р ИСО 31000-2010 этот принцип 
кайдзен был раскрыт более глубоко и имел более приклад-
ной характер. «Риск-менеджмент способствует постоянному 
улучшению организации» – вот прежняя формулировка это-
го принципа. То есть если риск-менеджмент не способствует 
постоянному повышению результативности и эффективно-
сти деятельности организации, то это не риск-менеджмент. 
Новая же формулировка провозглашает риск-менеджмент 
как некую «вещь в себе», которая должна постоянно улуч-
шаться.

В новом стандарте исключены такие принципы (по 
сравнению со стандартом ГОСТ Р ИСО 31000-2010), как 
рассмотрение риск-менеджментом исключительно неопре-
деленности (или наличие явной связи риск-менеджмента с 
неопределенностью) и включение риск-менеджмента в про-
цесс принятия решений. Исключение последних двух прин-
ципов из современной версии стандарта, на взгляд авторов, 
нецелесообразно в первую очередь с практической точки 
зрения.

Риск-менеджмент имеет дело исключительно с неопре-
деленностью.  При работе с реестром рисков ответствен-
ными лицами достаточно часто допускаются ошибки не-
правильной идентификации рисков, что вполне объяснимо 
в силу чисто психологических причин: человек относит к 
рискам не событие или условие, подпадающее под действие 
стандарта, а то, чего он более всего боится. Поэтому в реестр 
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рисков достаточно часто попадают ограничения, то есть не-
гативные условия, которые уже имеют место, или негатив-
ные события, вероятность реализации которых крайне вы-
сока и на которые практически невозможно повлиять. Они 
отражаются в реестре c использованием, например, форму-
лировок «недостаточное финансирование» или «отсутствие 
квалифицированного персонала». Сохранение принципа 
могло бы в некоторой степени уменьшить вероятность со-
вершения указанных методологических ошибок.

И, наконец, риск-менеджмент является частью процес-
са принятия решений. Нам представляется, что если бы этот 
принцип остался в обновленной версии стандарта, то он бы 
был великолепным напоминаниям всем топ-менеджерам ор-
ганизаций, что при принятии ключевых управленческих ре-
шений они обязаны учитывать риски.

4. Структура
На рис. 2 приведены ключевые изменения блока «Струк-

тура».
Соотношение наименований элементов блока «Структу-

ра», представленных на схеме (с учетом наименований, при-

веденных в оригинальных стандартах на английском языке), 
отражено в табл. 3.

В отношении структуры менеджмента риска необходимо 
обратить внимание на изменение перевода термина «струк-
тура менеджмента риска» (risk management framework) по 
сравнению со стандартом ГОСТ Р ИСО 31000-2010: ранее 
он переводился как «инфраструктура риск-менеджмента».

В настоящей схеме «лидерство и приверженность» яв-
ляются центральным элементом структуры, остальные эле-
менты благодаря равному размеру отображения также пред-
ставлены равнозначными друг другу. Кроме того, добавлен 
новый элемент структуры – «адаптация». Блок «Мониторинг 
и анализ инфраструктуры» заменен блоком «Оценка эф-
фективности». Сохранена цикличность процесса работы по 
структуре менеджмента риска. Наименования блоков сокра-
щены и упрощены. Описание блоков приведено в разделе 5 
стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019.

По мнению авторов, цикл работы по инфраструктуре 
менеджмента является частным случаем реализации цикла 
Деминга – Шухарта, предполагающего в своей структуре 
планирование (Plan) (в том числе постановку целей и опре-
деление ресурсов на их достижение), выполнение того, что 
было запланировано (Do), мониторинг и оценку достижения 
поставленных целей (Check), выполнение мероприятий по 
улучшению результатов деятельности (Act): 

Plan – проектирование и разработка;
Do – внедрение;
Check – оценка эффективности;
Act – улучшение.
При этом новый элемент «адаптация», как полагают ав-

торы, обеспечивает соответствие и взаимную интеграцию 
системы управления и процессов организации в системе ме-
неджмента риска. 

Никоим образом не умаляя значимости информации, 
представленной в этом разделе стандарта ГОСТ Р ИСО 
31000-2019, авторы хотели бы обратить внимание на неко-
торую размытость формулировок весьма важных с практи-
ческой точки зрения положений, которые в прежней версии 
стандарта были изложены более определенно. Суть значения 
англоязычного термина framework – основа (вне зависимо-

Рис. 2. Ключевые изменения в блоке «Структура»
Fig. 2. Key changes in the “Structure” block

Ранее – «Полномочие и обязательство»
(равнозначный, а не центральный
элемент схемы)

Ранее – «Мониторинг и анализ»

Адаптация

Проектирование
и разработкаУлучшение

Оценка
Эффективности

Блок отсутствовал  в схеме

Лидерство
и приверженность

Внедрение

Источник: составлено авторами на основе стандартов ГОСТ 
Р ИСО 31000-2019, ГОСТ Р ИСО 31000-2010.

Таблица 3
Соотношение наименований элементов блока «Структура», представленных на схеме 

(с учетом наименований, приведенных в оригинальных стандартах на английском языке)
Table 3

Th e ratio of the names of the elements of the “Structure” block presented in the diagram 
(taking into account the names given in the original standards in English)

ГОСТ Р ИСО 31000-2019 ГОСТ Р ИСО 31000-2010 ISO 31000:2018 ISO 31000:2009
Лидерство 
и приверженность Полномочие и обязательство Leadership and 

commitment Mandate and commitment

Адаптация — Integration —
Проектирование 
и разработка

Схема инфраструктуры 
менеджмента риска Design Design of framework 

for managing risk
Внедрение Применение менеджмента риска Implementation Implementing risk management

Оценка эффективности Мониторинг и анализ инфраструктуры Evaluation Monitoring and review 
of the framework

Улучшение Постоянное улучшение инфраструктуры Improvement Continual improvement 
of the framework

Источник: составлено авторами на основе стандартов ГОСТ Р ИСО 31000-2019, ГОСТ Р ИСО 31000-2010, ISO 31000:2018, ISO 
31000:2009.
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сти от перевода), то есть это набор организационных ком-
понентов, который помогает успешной интеграции риск-ме-
неджмента в деятельность организации.

Термин «лидерство» в современном управленческом сло-
варе является размытым и отчасти дискредитирован. Таким 
образом, размещение его в центре описания основы области 
знания, относящейся по большому счету к профессиональ-
ной деятельности (hard management skills), на взгляд авторов, 
не вполне корректно. Тем более что расшифровка этого тер-
мина включает в себя:

– 5 пунктов пояснений к пониманию терминов «лидер-
ство» и «приверженность»;

– 6 конкурентных преимуществ, которые получает 
организация при реализации принципов лидерства 
и приверженности в отношении менеджмента риска;

– 5 групп ожиданий и требований со стороны контроль-
но-надзорных органов по отношению к организации в 
области управления рисками.

Вместе с тем сама схема инфраструктуры риск-менедж-
мента, приведенная в тексте стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-
2010, несмотря на определенную визуальную громоздкость, 
указывала на «организационные компоненты», лежащие в 
основе эффективного риск-менеджмента:

1) без понимания внутренней и внешней среды (контекс-
та), в которой действует организация, осуществление 
риск-менеджмента невозможно;

2) стандарт риск-менеджмента является универсальным, 
применимым к любой организации любого масштаба 
и любой формы собственности, поэтому в нем невоз-
можно не только описать конкретные процессы, но и 
даже дать исчерпывающий список необходимых до-
кументов и отчетов. Однако один-единственный доку-
мент стандарт считает обязательным – политику в об-
ласти управления рисками – своего рода декларацию о 
намерениях в этой области;

3) стандартом утверждено, что информация по управле-
нию рисками должна быть включена в корпоративную 
отчетность (отчетность организации), не фокусируясь 
на том, как это должно быть сделано;

4) обоснованно акцентируется внимание на тезисе о не-
обходимости интеграции риск-менеджмента во все ор-
ганизационные процессы;

5) постулируется необходимость выделения ресурсов не-
обходимого качества (прежде всего человеческих) для 
осуществления риск-менеджмента в организации. На 
практике зачастую на роли, так или иначе связанные с 
управлением рисками, персонал назначается по оста-
точному принципу; 

6) постулируется необходимость установления общих 
правил и механизма сбора и обмена информацией вну-
три организации (для обеспечения выполнения прин-
ципа базирования на наилучшей информации);

7) постулируется необходимость установления общих 
правил и механизма сбора и обмена информацией с 
внешними стейкхолдерами организации (для обеспе-
чения выполнения принципа базирования на наилуч-
шей информации).

Далее утверждалось, что стартовой позицией и основой 
для реализации этих компонентов является распределение 

полномочий и ответственности (в тексте стандарта ГОСТ Р 
ИСО 31000-2010 – обязательств). Присутствие этого пункта 
в схеме позволяло сразу обеспечить распределение полно-
мочий в области риск-менеджмента между генеральным ди-
ректором, риск-менеджером, функциональными руководи-
телями, собственниками и иными сторонами (в отношении 
коммерческой организации).

Необходимо также отметить, что термин commitment в 
предыдущей версии стандарта переводился как обязатель-
ство, а в новой – как вовлеченность. С позиции авторов, и 
та и другая трактовки имеют чрезвычайно высокую значи-
мость. С одной стороны, риск-менеджмент должен предус-
матривать четкое распределение полномочий (взятых на 
себя обязательств), с другой – в управление рисками в орга-
низации должны быть вовлечены все ступени иерархической 
лестницы, начиная от специалиста низового звена и закан-
чивая лицом, ответственным за принятие управленческих 
решений самого высокого уровня [Цакаев, Саидов, 2020].

5. Процесс менеджмента риска
Ключевые изменения блока «Процесс» представлены на 

рис. 3.
Указанный блок визуально подвергся минимальным из-

менениям. Однако если первая группа процессов в преды-
дущей версии стандарта называлась «Определение ситуации 
(контекста)», то в современной редакции она называется 
«Область применения, среда и критерии». При этом, вспо-
миная данное в стандарте определение риска как следствие 
влияния неопределенности на достижение поставленных це-
лей, мы должны подчеркнуть, что без правильного целепола-

Рис. 3. Ключевые изменения в блоке «Процесс»
Fig. 3. Key changes in the “Process” block
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гания весь риск-менеджмент лишается смысла, поэтому, по 
мнению авторов, этап целеполагания должен быть выделен 
из группы «Область применения, среда и критерии».

В новой версии стандарта подчеркивается итеративный 
и циклический характер процессов риск-менеджмента (что 
было очевидно и в предыдущей версии), а также то, что 
процессы риск-менеджмента должны существовать в трех 
средах: мониторинга и пересмотра процессов управления 
рисками, постоянных консультаций со стейкхолдерами ор-
ганизации и документирования и отчетности. Последний 
элемент в рамках процесса менеджмента риска в предыду-
щей версии стандарта отсутствовал. Его включение в новую 
редакцию видится авторам обоснованным.

На основании анализа изменений в схеме процесса ме-
неджмента риска (рис. 3) авторы полагают возможным вы-
делить следующие основные этапы процесса менеджмента 
риска:

1. Установление целей риск-менеджмента на основании 
декомпозиции целей организации и ее подразделений.

2. Определение критериев риска (установить, что счи-
тать риском для организации).

3. Идентификация риска (найти, распознать и описать 
риск).

4. Анализ риска (понять природу риска и его характери-
стики, причины и последствия его возможной реализа-
ции). Постараться определить уровень риска. На этом 
этапе, как правило, появляется драфт списка возмож-
ных мероприятий по «обработке риска».

5. Сравнительная оценка риска (сравнить результаты 
анализа риска с установленными критериями риска, 
определить, где требуются дополнительные действия). 
На этом этапе осуществляется выбор мероприятий по 
«обработке риска» из предыдущего списка.

6. Подготовка плана обработки риска (выбор окончатель-
ного варианта «обработки риска» и документирование 
этого варианта).

7. Реализация плана «обработки риска» (своевременно 
и адекватно реагировать на риски).

6. Общая схема риск-менеджмента
Взаимосвязи между блоками центральной схемы стан-

дарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 представлены на рис. 4.
Изменения во взаимосвязях между блоками схемы пред-

полагают распространение принципов менеджмента риска 
как на весь его процесс, так и на всю структуру менеджмен-
та риска. 

В предыдущей версии стандарта схематично предпола-
галось распространение принципов на структуру исклю-
чительно посредством элемента структуры «полномочие и 
обязательство», взаимосвязь принципов с процессом отсут-
ствовала, а взаимосвязь между структурой и процессом, ве-
роятно, подразумевалась за счет элемента структуры «при-
менение риск-менеджмента».

7. Заключение и выводы
Проведенный анализ положений анализируемых доку-

ментов с учетом, в частности, международных стандартов 
семейства ISO 31000 позволил выделить и оценить особен-
ности нового стандарта ГОСТ Р ИСО 31000-2019 и его пер-
воисточника. 

По мнению авторов статьи, в ходе разработки стандарта 
ISO 31000:2018 достигнуто решение в том числе следующих 
задач:

• уменьшение объема текстового содержания стандарта, 
в частности за счет исключения определений контек-
стуально понятных терминов из соответствующего 
раздела (например, «процесс менеджмента риска», 
«мониторинг и пересмотр», «анализ риска»);  

• обеспечение повышения гибкости в действиях органи-
зации при создании и поддержании системы риск-ме-
неджмента при использовании стандарта [Цакаев, 
Саидов, 2020];

• уточнение и дополнение отдельных терминов стан-
дарта с целью улучшения их понимания (например, 
это относится к понятию «риск» и примечаний к 
нему; в части удержания риска в заданном состоянии; 
подчеркнутой выдержанности в демонстрации того, 
что риск может быть связан не только с негативным, 
но и позитивным влиянием неопределенности на цели 
организации, а также одновременно с двумя этими эф-
фектами).

Новая версия стандарта обладает большей гибкостью 
применения, а также более доступной визуальной составля-
ющей (применяемых по тексту блок-схем), однако имеет ряд 
особенностей по сравнению с предыдущей версией стан-
дарта, оцениваемых авторами неоднозначно с практической 
и политической точек зрения, в частности исключение тер-
мина «остаточный риск» из соответствующего раздела, ис-
ключение важных с практической точки зрения принципов 
«Риск-менеджмент имеет дело исключительно с неопреде-
ленностью» и «Риск-менеджмент является частью процесса 
принятия решений». 

Важно также еще раз обратить внимание на предложение 
авторов по выделению целеполагания в области риск-менед-
жмента в схеме процесса менеджмента риска как самостоя-
тельного блока наряду с блоком «Область применения, среда 
и критерии».

Рис. 4. Изменение взаимосвязей между блоками
Fig. 4. Changing relationships between blocks
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Анализ трансформации понятийного аппарата в стан-
дарте ГОСТ Р ИСО 31000-2019 позволил заключить, что 
значительная часть терминологических изменений новой 
редакции стандарта по сравнению со стандартом ГОСТ Р 
ИСО 31000-2010 связана с изменением перевода ключевых 
терминов на русский язык в новой версии стандарта. При 
возникновении необходимости у организации, ранее руко-
водствовавшейся требованиями ГОСТ Р ИСО 31000-2010, 
в приведении деятельности по управлению рисками в соот-
ветствие стандарту ГОСТ Р ИСО 31000-2019 целесообраз-
но также использовать сравнение с его первоисточником – 
стандартом ISO 31000:2018 и (или) настоящую статью, что 
позволит избежать излишнего создания новых элементов 
управления риском на предприятии за счет преобразования 
уже существующих. 

Следует отметить проведение значительной работы в 
части перевода на русский язык англоязычной версии стан-
дарта с устранением ряда неточностей, допущенных при пе-
реводе стандарта ISO 31000:2010. Тем не менее, по мнению 
авторов, утвержденный перевод стандарта ГОСТ Р ИСО 
31000-2019 на русский язык может быть рекомендован к до-
полнению в части неучтенных ранее отдельных примечаний 
оригинального стандарта ISO 31000:2018, к пересмотру ряда 
примечаний к терминам и отдельных применяемых форму-
лировок в определениях с точки зрения обеспечения более 
полного и точного соответствия стандарту ISO 31000:2018 
(табл. 4).

Необходимо отметить, что на практике менеджмент ри-
ска в организации рассчитан в первую очередь на предот-
вращение угроз ее функционированию, которые возникают 
или могут возникнуть в будущем, и во вторую – на вероят-
ные возможности, которые позволят улучшить результаты 
деятельности компании, повысить ее эффективность в це-
лом или в части отдельных процессов. В любом случае для 
коммерческой организации внедрение менеджмента рисков 
должно вести к положительным финансовым последствиям, 
а для бюджетной – к более результативному и эффективному 
достижению установленных показателей деятельности. 

Следует помнить, что риски могут быть связаны как с 
внутренними процессами организации (например, с невер-
ной организацией маркетинга или ошибками сотрудников), 
так и с внешними условиями (например, с инфляцией или 
политической обстановкой), то есть с внутренней и внешней 
средой или контекстом [Брыкалов, Трифонов, 2020].

Угрозы и возможности, а вернее – их оценка с учетом 
вероятности реализации и последствий (п. 6.4 стандарта), 
должны всегда находиться во внимании компетентных со-
трудников (обладающих необходимыми навыками, знания-
ми и полномочиями); перечень угроз и возможностей (как 
правило, этот документ имеет название «реестр рисков») 
должен регулярно пересматриваться. Указанные сотрудники 
должны вести не только перечень рисков, но и, по возмож-
ности, в оперативном режиме на основе актуальных данных 
осуществлять мониторинг динамики вероятности их насту-
пления (например, на основании сведений о текущем финан-
совом состоянии организации, информации о ежедневном 
объеме реализованной продукции) [Опарин, 2016].

В целях своевременного предотвращения или реагиро-
вания на угрозы, а также реализации возможностей в от-
ношении каждого риска должен быть применен алгоритм 
стандарта по их обработке (п. 6.5 стандарта), в частности 
необходимо выбрать способ обработки (например, устра-
нить причину, уменьшить вероятность, защититься от по-
следствий, ничего не предпринимать в отношении риска, 
отказаться от действий по увеличению вероятности риска), 
запланировать и выполнить (в том числе при возникновении 
необходимости) соответствующие мероприятия (например, 
закупку нового оборудования, формирование финансового 
или продуктового резерва, реорганизацию производства). 
В обязательном порядке во внимание должны приниматься 
«остаточные риски», с которыми также необходимо осу-
ществлять работу, аналогичную названной, вплоть до их 
устранения или ответственного принятия.

Результаты оценки риска, планирования и реализации 
мероприятий (или результаты, связанные с их отсутствием) 
должны документироваться и регулярно оцениваться. Соот-
ветствующие отчеты должны доводиться до уполномочен-
ных лиц, которые в свою очередь должны принимать реше-
ния с учетом доведенных сведений и при необходимости 
использовать дополнительную информацию. 

Поскольку угрозы и возможности могут быть реализо-
ваны на любом из уровней функционирования организации 
(в частности, на операционном, процессном, управленче-
ском), как и причины их возникновения (например, останов-
ка продаж продукции, ведущая к конфликту с контрагентом, 
произошедшая в результате сбоя в работе оборудования), 
перечень рисков, выработка необходимых мероприятий, 
оценка их реализации должны охватывать все эти уровни 
– от общеорганизационных целей (их планирования и кон-
троля достижения) до деятельности каждого конкретного 
сотрудника (группы сотрудников со схожими должностны-
ми обязанностями) – и базироваться в том числе на резуль-
татах оценки внешней и внутренней среды (контекста). Для 
успешной работы с рисками необходимо наладить процес-
сы обмена релевантной информацией (в том числе в части 
консультирования), установить права доступа к ней, обеспе-
чивающие сохранение коммерческой тайны и защиту непри-
косновенности частной жизни. 

Алгоритмы, правила, объем ресурсов процесса риск-ме-
неджмента, полномочия участников процесса, закреплен-
ные в документации (все этапы процесса подлежат регла-
ментации) и фактически реализуемые, должны регулярно 
оцениваться с точки зрения повышения эффективности и 
результативности процесса. По итогам оценки должны раз-
рабатываться, планироваться и выполняться мероприятия по 
улучшению процесса, результаты которых подлежат оценке 
в следующем цикле.

Также, по мнению авторов, важно отметить, что руковод-
ство, а также структурные подразделения организации, дея-
тельность которых заключается в аудите или осуществлении 
надзора за организационными процессами, должны прини-
мать активное участие в процессе менеджмента риска и все-
цело поддерживать его развитие, в том числе на основании 
документально закрепленных полномочий.
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Таблица 4
Сведения о результатах сопоставления терминов и определений

Table 4
Information on the results of comparison of terms and defi nitions

№ Фрагмент текста Расположение 
в стандарте Предложения и замечания по переводу

1.

Вышеперечисленные компоненты могут 
быть частично или полностью внедрены 
в организации, однако они могут потребовать 
адаптации или улучшения 
для более эффективного, результативного 
и последовательного менеджмента риска

Раздел 
«Введение», 
абзац 7

Предлагаемая редакция: 
«Вышеперечисленные компоненты могут быть 
частично или полностью внедрены в организации, 
однако они могут потребовать адаптации или 
улучшения для обеспечения результативности, 
эффективности и последовательности менеджмента 
риска» (в соответствии со смысловым содержанием 
текста в стандарте ISO 31000:2018).

2.

Настоящий стандарт устанавливает ряд 
принципов, которые необходимо соблюдать, 
для того чтобы менеджмент риска был 
эффективным. Настоящий стандарт рекомендует, 
чтобы организации разрабатывали, внедряли 
и постоянно улучшали структуру и процесс 
менеджмента риска, что будет способствовать 
росту ценности организаций

Раздел 
«Введение», 
абзац 9

Исключить (отсутствует в стандарте ISO 31000:2018).

3.
риск (risk): Следствие влияния 
неопределенности на достижение поставленных 
целей

П. 3.1

Предлагаемая редакция: 
«риск (risk): Влияние неопределенности на цели» 
(в соответствии со смысловым содержанием текста 
в стандарте ISO 31000:2018). 

Неопределенность может оказывать влияние не только 
на достижение целей, но также непосредственно 
на формулировку целей, на процесс их постановки 
как определение желаемого состояния организации. 
В частности, выявление риска возникновения 
позитивного события в ходе реализации менеджмента 
риска может привести к необходимости установления 
цели, предполагающей максимизацию вероятности 
реализации этого события.

4.
Риск часто характеризуют путем описания 
возможного события (3.5) и его последствий 
(3.6) или их сочетания П. 3.1, 

примечания 3, 4

Предлагаемая редакция: 
«Риск обычно выражается (или характеризуется) как 
источник риска, как потенциальные события, как их 
последовательности и как вероятность их реализации». 
На взгляд авторов, в данной версии изложения текст 
более точно передает содержание соответствующего 
текстового фрагмента стандарта ISO 31000:2018.

5.
Риск часто представляют в виде последствий 
возможного события (включая изменения 
обстоятельств) и соответствующей вероятности

6.
Неопределенность – это состояние полного 
или частичного отсутствия информации, 
необходимой для понимания события (3.5), 
его последствий (3.6) и их вероятностей

П. 3.1, 
примечание 5

Предлагается исключить. 
Отсутствует в стандарте ISO 31000:2018.

7.
Под следствием влияния неопределенности 
необходимо понимать отклонение 
от ожидаемого результата или события 
(позитивное и/или негативное)

П. 3.1, 
примечание 1

Предлагаемая редакция: 
«Под влиянием неопределенности понимается 
отклонение от ожидаемого. Оно может быть 
негативным, позитивным или сочетать 
и то и другое и может устранять, создавать или 
приводить к возможностям и угрозам» (в соответствии 
со смысловым содержанием текста в стандарте 
ISO 31000:2018 приведенное в переводе определение 
не содержит упоминание возможностей и угроз).

8.
менеджмент риска (risk management): 
скоординированные действия по руководству 
и управлению организацией в области риска

П. 3.2
Предлагаемая редакция: 
«менеджмент риска (risk management): 
скоординированные действия по руководству 
и управлению организацией по отношению к риску».

9.

причастная (заинтересованная) сторона 
(stakeholder): Любой индивидуум, группа 
или организация, которые могут воздействовать 
на риск, подвергаться воздействию или ощущать 
себя подверженными воздействию риска

П. 3.3

Требует дополнительного смыслового 
терминологического разбора и сопоставления 
с термином «заинтересованная сторона» 
для установления или опровержения синонимичности 
понятий (подробнее изложено в тексте настоящей 
статье). Согласно примечанию к термину, 
приведенному в п. 3.3 стандарта ISO 31000:2018, 
допускается использование исходного понятия 
stakeholder наряду с понятием interested party 
в качестве его альтернативы.
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№ Фрагмент текста Расположение 
в стандарте Предложения и замечания по переводу

10. Источник риска может быть материальным 
или нематериальным.

П. 3.4, 
примечание

Предлагается исключить 
(отсутствует в стандарте ISO 31000:2018).

11.
Событие может быть единичным 
или многократным и может иметь несколько 
причин

П. 3.5, 
примечание 1

Предлагаемая редакция: 
«Событие может иметь несколько причин 
и несколько последствий» 
(на основании стандарта ISO 31000:2018).

12. Событие может быть определенным 
или неопределенным

П. 3.5, 
примечание 2

Предлагаемая редакция: 
«Событие может быть тем, что ожидается, 
но не происходит, и тем, что не ожидается, но происходит» 
(на основании стандарта ISO 31000:2018).

13.

Событие без последствий (3.6) может также 
быть названо терминами «угроза возникновения 
опасного события», «угроза инцидента», 
«угроза поражения» или «угроза возникновения 
аварийной ситуации»

П. 3.5, 
примечания 3, 4

Предлагается исключить (отсутствует в стандарте 
ISO 31000:2018, ограничивает смысл понятия 
путем исключения событий, имеющих позитивные 
последствия).

14.
событие может быть названо терминами 
«инцидент», «опасное событие» 
или «несчастный случай»

15. последствие (consequence): 
Результат воздействия события (3.5) на объект П. 3.6

Предлагаемая редакция: 
«Результат события, оказывающий влияние на цели» 
(в том числе на основании определения термина 
«риск», текста стандарта ISO 31000:2018).

16. Результатом воздействия события может быть 
одно или несколько последствий

П. 3.6, 
примечание 1

Предлагается исключить (отсутствует в стандарте 
ISO 31000:2018 в указанном пункте, присутствует 
в примечании 1 к пункту 3.5).

17.
Последствия могут быть определенными 
или неопределенными, могут быть ранжированы 
от позитивных до негативных

П. 3.6, 
примечание 2

Предлагаемая редакция: 
«Последствия могут быть определенными 
и неопределенными, иметь позитивное или негативное 
прямое или опосредованное влияние на цели». 
В утвержденной редакции стандарта 
ГОСТ Р 31000-2019 опущен момент прямого 
или опосредованного влияния последствий на цели, 
отраженный в стандарте ISO 31000:2018.

18.
Первоначальные последствия могут вызвать 
эскалацию дальнейших последствий 
по «принципу домино»

П. 3.6, 
примечание 4

Предлагаемая редакция:
«Любое последствие может быть усилено 
воздействием каскадного и кумулятивного эффекта» 
(в большей степени соответствует тексту стандарта 
ISO 31000:2018, в частности в переводе отсутствует 
упоминание кумулятивного или синергетического 
эффекта).

19. управление (риском) (control): 
Меры, направленные на изменение риска (3.1) П. 3.7

Предлагаемая редакция: 
«управление (риском) (control): Меры, направленные 
на изменение риска (3.1) или его поддержание 
в актуальном состоянии» (в большей степени 
соответствует тексту стандарта ISO 31000:2018, 
в частности в переводе отсутствует указание 
на поддержание риска в актуальном состоянии 
(использовано слово maintain)).

20.
Управление риском охватывает процессы, 
политику, устройства, методы и другие средства, 
используемые для модификации риска

П. 3.7, 
примечание 1.

Предлагаемая редакция: 
«Управление риском включает, но не ограничивается 
процессами, политикой, устройствами, методами 
и другими средствами, используемыми для изменения 
или поддержания риска в актуальном состоянии» 
(в большей степени соответствует тексту стандарта 
ISO 31000:2018, в частности: 
– слово «охватывает», использованное в переводе,
не содержит акцента на том, что менеджмент риска 
всегда включает больше элементов, чем перечислены;
– в переводе отсутствует указание на поддержание 
риска в актуальном состоянии (maintain)).

21.
сравнительная оценка риска: Процесс сравнения 
результатов анализа с критериями риска 
для определения приемлемости риска

П. 3.8.1 Предлагается исключить (отсутствует в стандарте 
ISO 31000:2018 в разделе 3), является контекстуально 
понятным термином, раскрываемым в п. 6.4.4 
стандарта.22.

Сравнительная оценка риска может быть 
использована при принятии решения 
об обработке риска

П. 3.8.1, 
примечание
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№ Фрагмент текста Расположение 
в стандарте Предложения и замечания по переводу

23.
Структурированность и комплексность 
Структурированный и комплексный подход 
к менеджменту риска способствует 
согласованным и сопоставимым результатам

П. 4, пп. b

На взгляд авторов, перевод англоязычного термина 
comprehensive как «комплексный» не является вполне 
удачным. Здесь comprehensive означает, скорее, 
«всеобъемлющий». Таким образом, предлагается 
данный принцип риск-менеджмента изложить 
следующим образом: 
Структурированность и всеобъемлемость. 
Структурированный и всеобъемлющий подход 
к менеджменту риска способствует согласованным 
и сопоставимым результатам.

24.

Вовлеченность заключается в надлежащем 
и своевременном участии причастных сторон, 
что позволяет учитывать их знания, взгляды 
и мнения. Это приводит к повышению 
осведомленности и информативности в рамках 
менеджмента риска

П. 4, пп. d, абзац 
2

Предлагается рассмотреть возможность замены 
слова «информативность» на словосочетание 
«обоснованность принятия решений» 
(в том числе на основе абзаца 9 п. 6.5.2. перевода. 
В обоих случаях используется слово informed).

25. подготовки отчетности / Подготовка отчетности
П. 5.4.2, абзац 8; 
П. 6.1, абзац 1; 
П. 6.7, абзац 7

Предлагаемая редакция: 
«подготовки и предоставления отчетности / Подготовка 
и предоставление отчетности». В отношении 
процесса менеджмента риска актуален также вопрос 
предоставления подготовленной отчетности 
(в том числе в установленные сроки и посредством 
установленных каналов коммуникации), английское 
слово reporting в ряде контекстов не исключает помимо 
подготовки отчетности и ее предоставление.

26.

установить уровень и тип риска, который 
может или не может быть использован 
для разработки критериев риска, а также 
гарантий того, что данные критерии будут 
доведены до организации и ее причастных 
сторон

П. 5.2., абзац 9

Предлагается рассмотреть возможность замены слова 
«уровень», поскольку в исходном тексте стандарта 
ISO 31000:2018 в соответствующем фрагменте 
словосочетание level of risk не используется. 
При этом данный термин используется 
в абзаце 8 п. 6.3.4 указанного стандарта.

27. Обязательства должны включать, 
но не ограничиваться П. 5.4.2, абзац 1

Необходимо пересмотреть перевод. Не очевиден ответ 
на вопрос, о каких обязательствах идет речь. 
Возможно изложение в следующей редакции: 
«Обязательства в сфере менеджмента риска».

28.
целью организации в отношении менеджмента 
риска и связи с общими целями и другими 
политиками

П. 5.4.2, абзац 1

Предлагается изложить в следующей редакции: 
«целью организации в отношении менеджмента риска 
в связи с ее общими целями и другими политиками». 
Фраза представляется не вполне соответствующей 
тексту оригинала. Стандарт ISO 31000:2018 прямо 
указывает на связь цели организации в отношении 
менеджмента риска именно с общими целями 
организации (and links to its objectives).

29.

– определять перечень лиц, у которых 
есть ответственность и полномочия 
для осуществления менеджмента риска 
(владельцев рисков);
– подчеркивать, что менеджмент риска является 
одной из основополагающих обязанностей

П. 5.4.3, абзацы 
2, 3

Необходимо привести порядок следования абзацев 
в соответствие со стандартом ISO 31000:2018.

30.
Методы и сущность обмена информацией и 
консультирования должны отражать ожидания 
причастных сторон, где это уместно

П. 5.4.5, абзац 1

В данном случае в соответствии с контекстом 
предлагается рассмотреть возможность изложения 
фразы следующим образом: «Способы обмена 
информацией и консультирования, а также 
информационное наполнение данных процессов 
должны отражать ожидания причастных сторон, 
где это уместно».

31.

Тесная взаимосвязь между данными процессами 
должна способствовать фактическому, 
своевременному, актуальному, точному 
и понятному движению информации 
в организации с учетом конфиденциальности 
и целостности информации, а также прав 
на частную жизнь отдельных лиц

П. 6.2, абзац 1

В отношении словосочетания «а также прав 
на частную жизнь отдельных лиц» в контексте 
нормативно-правовой базы Российской Федерации, 
вероятно, целесообразно использовать оборот: 
«право на неприкосновенность частной жизни» 
(ст. 23.1 действующей редакции Конституции РФ), 
в частности изложив словосочетание в следующей 
редакции: «а также прав на неприкосновенность 
частной жизни отдельных лиц».
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№ Фрагмент текста Расположение 
в стандарте Предложения и замечания по переводу

32.
способ определения и оценки последствий 
(как положительных, так и отрицательных) 
и их вероятность

П. 6.3.4, абзац 5

Согласно стандарту ISO 31000:2018 при определении 
критериев риска необходимо учитывать также способ 
определения вероятности (правдоподобности) 
последствий (how consequences (both positive 
and negative) and likelihood will be defi ned 
and measured), в связи с чем предлагается пересмотреть 
текст перевода данной фразы.

33. вероятность событий и последствий П. 6.4.3, абзац 4

Предлагаемая редакция: 
«Правдоподобность (вероятность) реализации событий 
и последствий». В разделе 3 (п. 3.7) стандарта введен 
термин «правдоподобность (появления события) 
(likelihood)». В исходном текстовом фрагменте также 
используется термин likelihood.

34.
Решения должны учитывать широкое влияние 
среды, фактические и потенциальные 
последствия для внешних и внутренних 
причастных сторон

П. 6.4.4, абзац 8

Предлагается рассмотреть возможность корректировки 
перевода фразы с учетом выделенного фрагмента. 
Исходной фразой стандарта ISO 31000:2018 является 
take account of the wider context, предполагающая 
использование сравнительной степени в отношении 
ширины контекстуальных рамок.

35. Целью обработки риска является выбор и 
реализация вариантов обработки риска П. 6.5.1, абзац 1

Предлагается провести синонимический анализ 
словосочетания «обработка риска», оно уже 
используется как соответствующее термину risk 
treatment стандарта ISO 31000:2018. При этом 
в приведенном текстовом фрагменте исходным 
для фразы «реализация вариантов обработки риска» 
является фрагмент implement options for addressing risk 
(«реализация вариантов устранения риска»).

36.

Мониторинг и пересмотр должны быть 
неотъемлемой частью реализации методов 
обработки риска, чтобы гарантировать, что 
различные формы обработки риска продолжат 
оставаться эффективными

П. 6.5.2, 
абзац 12

Предлагаемая редакция: «Мониторинг и пересмотр 
должны быть неотъемлемой частью реализации 
методов обработки риска, чтобы гарантировать, 
что различные формы обработки риска станут 
эффективными и продолжат оставаться таковыми» 
(по смыслу ближе к стандарту ISO 31000:2018; 
мониторинг и пересмотр, особенно на первых этапах 
работы, необходимы именно для трансформации 
неэффективных инструментов в эффективные).

Источник: составлено авторами на основе стандартов ГОСТ Р ИСО 31000-2019, ISO 31000:2018.

Таблица 4 – продолжение
Table 4 – continuation
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