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Анализ возможных 

направлений совершенствования механизма 

управления операционными рисками 

Аннотация. Данная статья посвящена изучению операционных рисков организации, а 

также рассмотрению различных механизмов управления ими. Актуальность изучения данного 

вопроса подчеркивается необходимостью банков реализовывать внутрикорпоративные меры с 

целью обеспечения должного уровня экономической стабильности и безопасности. В статье 

представлены компоненты управления рисками, их виды и особенности. Как отмечает автор, 

система управления операционными рисками в Банке обеспечивает безопасность в 

деятельности различных структур и нацелена на постоянное совершенствование с учётом 

возможного возникновения новых рисков. Особое внимание в статье уделено системе оценки 

ассесмент, которая наиболее широко используются в процессе отбора кандидатов на должность 

посредством моделирования ситуации, в условиях которой проявляются его компетенции. 

Автор подчеркивает, что данный метод активно применяется на практике в других странах, 

однако в России его использование не так широко. Информация, полученная посредством 

ассесмент используется при ранжировании кандидатов на должность и отбора с учётом его 

«безопасности» в отношении Банка. Однако управление рисками проводится не только на этапе 

отбора кандидатов. В целях оценки эффективности персонала проводится ежегодная 

аттестация, под контролем специально подготовленных для этого лиц, уполномоченных 

проводить анализ сотрудников. Помимо этого, хотелось бы акцентировать внимание на том, 

что важную роль в обеспечении экономической безопасности играет внутрикорпоративный 
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Центр Оценки, занимающийся аттестацией персонала по вопросам своей компетенции. Успех 

деятельности банка во многом зависти от квалификации ключевых сотрудников. В настоящее 

время наблюдается нехватка квалифицированного персонала в операционной деятельности, в 

инженерных и технологических областях, от которых и зависит реализация бизнес-процессов 

на разных уровнях. В заключительной части статьи автором сформулированы выводы 

относительно возможных направлений по совершенствованию практической реализации 

ассесмент. 

Ключевые слова: банковская деятельность; риски; управление рисками; подбор 

персонала; аcсессмент; экономическая безопасность; внутрикорпоративные меры; 

коммерческий банк; внутренняя среда 

 

Введение 

Успех деятельности коммерческого банка в условиях рыночной экономики напрямую 

зависит от внутренних и внешних факторов среды, в которой он находится. Если на факторы 

внешней среды [1], такие как: конкуренты, социально-экономическая и политическая ситуация 

в стране организация как правило влиять не может, то факторы внутренней среды 

(организационная структура, кадровая и маркетинговая политика, организация безопасности, 

ведение корпоративного бизнеса) напрямую зависят от реализации внутрикорпоративных мер. 

Так, реализация деятельности в банковской сфере не может быть успешна без учёта 

операционных рисков1, которые напрямую связаны с человеческим фактором. Экономическая 

безопасность является важной составляющей в деятельности коммерческих банков. 

Экономическая безопасность гарантируется обязательным соблюдением требований Банка 

России к системам управления рисками и капиталом, контроля за деятельностью сотрудников, 

а также внутреннего контроля, соответствующего характеру и масштабу осуществляемых 

операций, уровню и сочетанию принимаемых рисков2. 

Цель исследования — разработать пути совершенствования процесса управления 

операционными рисками. 

Объектом являются операционные риски организации. 

Предметом является механизм управления операционными рисками. 

 

1. Методы и материалы 

При написании научной публикации авторами использовались следующие методы: 

сравнительный, статистический, математический анализы, анализ и обобщение 

нормативно-правовых актов и документов, научных исследований и статей, графические 

способы визуализации статистических данных. 

  

 

1  Письмо "Об Организации управления операционным риском в кредитных организациях" от 24 мая 

2005 г. — N 76-Т [Электронный ресурс] URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_53623/ (дата 

обращения 06.02.2023). 

2 Федеральный закон от 02.12.1990 N 395-1 (ред. от 03.07.2016) "О Банках и Банковской деятельности". — 

ст. 24 [Электронный ресурс] URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_5842/ (дата обращения: 

06.02.2023). 
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Для достижения данной цели в работе были поставлены следующие задачи: 

• рассмотреть составляющие компоненты управления финансовыми рисками; 

• проанализировать основные виды рисков организации; 

• выявить особенности осуществления оценки ассесмент; 

• сформулировать рекомендации по совершенствованию практической реализации 

ассесмент. 

Исследование основывается на теоретических и методологических положениях, 

разработанных отечественными авторами, в частности, особое внимание уделялось 

исследованиям Гушан Н.Ю. [2], Лаврентьева В.А. [3], Зерновой Л.Е. [4], Ахвердиева Ш.В. [5], 

Ломова А.П. [6] и другим. 

 

2. Результаты и обсуждения 

Управление операционными рисками является важной составляющей частью бизнес-

процессов и включает в себя следующие аспекты (рис. 1). 

 

Рисунок 1. Компоненты управления операционными рисками3 

С целью управления операционным риском в организациях используется 

автоматизированная система управления операционными рисками (АСУОР4), в рамках которой 

реализуется управление основными видами рисков: 

 
3  Интервью с А.А. Настиченко, начальником Управления по работе с персоналом АБ "Газпромбанк" 

(ЗАО). Журнал "Управление персоналом", N 7, 2014 год [Электронный ресурс] URL: 

http://www.gkmim.ru/index.php?area=publication&pub=20 (дата обращения: 04.02.2023). 

4 Информация о принимаемых Группой рисках, процедурах их оценки, управления рисками и капиталом 

за 9 месяцев 2016 года [Электронный ресурс] URL: http://www.gazprombank.ru/upload/iblock/fa6/Report_01_04_20

16_2.pdf (дата обращения: 04.02.2023). 
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• Операционные риски. 

• Потери, обусловленные рисками операционных событий. 

• Ключевые индикаторы операционного риска. 

Кроме того, необходимо отметить и ряд нюансов при управлении операционными 

рисками: 

• Порядок идентификации риска, его анализ, качественная и количественная 

оценка с последующей документацией операционных событий. 

• Использование стресс- тестирования. 

• Проектирование внештатных ситуаций с целью построение плана работы по 

разрешению риска. 

• Выявление роли АСУОР (автоматизированная система управление 

операционными рисками) как единого информационного пространства для 

управления операционными рисками, в которую внедрена система 

управленческой и оперативной отчётности, автоматизирован расчёт ключевых 

индикаторов риска, обеспечена возможность публикации в АСУОР информации 

о внешних событиях операционного риска (на базе SAS Global Data). 

Система управления операционными рисками в Банке обеспечивает безопасность в 

деятельности различных структур и нацелена на постоянное совершенствование с учётом 

возможного возникновения новых рисков. 

Система оценки ассесмент используется для отбора кандидата на должность 

посредством моделирования ситуации, в условиях которой проявляются его компетенции. 

Несмотря на то, что система давно используется во многих крупных компаниях по всему миру, 

в России её применение недостаточно широко. Ассесмент даёт представление о компетенциях 

кандидата, удовлетворяющих интерес компании, позволяет оценить профессионализм и 

психологическую подготовленность. Информация, полученная посредством ассесмент 

используется при ранжировании кандидатов на должность и отбора с учётом его 

«безопасности» в отношении Банка [7]. 

Процедура ассесмент оценки включает: 

• Интервьюирование экспертом для получения данных о компетенции кандидата. 

• Профессиональные, психологические и общие тесты. 

• Самопрезентация претендента перед экспертами. 

• Проведение деловой игры, направленной на выявление личностных 

профессиональных качеств. 

• Анализ конкретных действий претендента в условиях заданной ситуации 

(примера) — участнику предлагается сделать выбор определённой стратегии и 

тактики. 

• Составление экспертной оценки по каждому участнику ассесмента [8]. 

В целях эффективной работы сотрудника на занимаемой ему должности, человек 

должен обладать определённым набором навыков и умений. 
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В целях предотвращения финансовых потерь в результате операционных рисков Банк 

использует систему оценку персонала, в соответствии с общепринятыми методиками и 

подходами. Оценка проводится посредством созданного внутрикорпоративного Центра 

Оценки (ЦО) — комплекса, включающего учтённые в Банке специальные упражнения (деловые 

игры; стресс-тестирование; ролевые игры), в условиях которых аттестуется персонал по 

вопросам своей компетенции. В целях оценки эффективности персонала проводится ежегодная 

аттестация, под контролем специально подготовленных для этого лиц, уполномоченных 

проводить анализ сотрудников. 

Стоит отметить, данная методика не применяется для оценки профессиональных 

компетенций. Посредством ЦО у персонала формируются [9]: 

• Основы для зон роста сотрудников и личностно-деловых качеств. 

• Выявляются компетенции персонала и его потенциал. 

• Формирование у участника тестирования комплексного знания о его 

возможностях и знаниях. 

• Уточнение зон развития и профессионального роста у каждого участника. 

В соответствии с задачей оценки степени соответствия компетенций сотрудника 

заявленным требованиям и понимания его компетенций в области нормативной и 

документальной базы, ЦО предоставляет отчёты о проведённой аттестации обеим сторонам 

(Банк- Сотрудник). Сотрудники формируют чёткое представление о «слабых зон», 

соответственно, понимание необходимых зон роста. В результате аналитической работы, 

Организация получает отчёт для дальнейшего планирования и разработки стратегии в области 

управления и развития персонала. При несоблюдении данного механизма, либо 

неэффективному действию отдела по развитию персонала, при обнаружении недостаточной 

компетенции, могут возникнуть операционные риски [10]. 

Оценка персонала является важной частью системы управления эффективностью труда. 

Опираясь на подходы к оценке риска, описанные в первой главе, Банк проводит оценку 

профессионализма и компетенций сотрудников. Данные результаты влияют на: 

• Планирование дальнейшей карьеры сотрудника в Банке; Включение, либо 

исключение из кадрового резерва. 

• Оценка заработной платы сотрудника, а также размер годовой премии. 

• Оценка компетентности персонала с целью обеспечить безопасное 

экономическое развитие организации. 

• Анализ финансовых потерь в результате реализации исключительных, но 

вероятных событий, под влиянием операционного фактора. 

Банк придаёт принципиальное значение формированию и постоянному 

совершенствованию системы корпоративного управления. Начиная с 2015 года в банке ведётся 

активная работа в направлении совершенствования системы аттестации кандидатов при приёме 

на работу. Были разработаны собственные тесты способностей, соответствующие специфике 

деятельности Банка. В будущем это позволит выстроить систему подбора кандидатов, 

отвечающих требованиям безопасности компании [11]. 

Система оценки эффективности персонала является важнейшей составляющей 

экономической безопасности компании, так как большинство операционных рисков связаны 

непосредственно с человеческим фактором в Банке. Снизить вероятность наступления 
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операционного риска крайне важно уже на начальном этапе подбора кандидатов, отвечающих 

требованиям работодателя. 

Однако нельзя рассматривать сотрудника с точки зрения безопасности для Банка, не 

учитывая психологический аспект. Понимание психологических особенностей сотрудника, 

уровень подверженности внешним факторам, эмоциональная нагрузка даёт лучшее 

представление о возможности того или иного сотрудника совершить действия, которые могут 

привести к операционному риску. Благодаря системе оценки труда создаётся адекватная для 

реализуемых условий, система мотивации персонала, которая отвечает современным 

представлениям об уровне развитости организации: наличие достаточно конкурентоспособных 

компенсационных пакетов; повышение квалификации по программам роста; медицинское 

страхование в привязке с пенсионным обеспечением. Система мотивации даёт огромный 

стимул для эффективной работы сотрудников (нежелание потерять должность), и как 

следствие, снижает общую текучесть кадров в Банке. 

Применительно к экономической безопасности, система с её непрерывной оценкой, 

включающая комплекс технических, организационных и информационных мер, направленных 

на минимизацию риска при наступлении незапланированных ситуаций, положительно влияет 

на внутриэкономическую деятельность, а также планирование бизнес-процессов, кадровой 

работы и обеспечение финансовой корпоративной деятельности Банка, потому как 

минимизирует возникновение операционного риска при наступлении незапланированных 

ситуаций. Для минимизации финансовых потерь вследствие незапланированных ситуаций, 

внештатных чрезвычайных происшествий, сбоя бизнес-процессов, в Банке разрабатываются 

планы работ быстрого реагирования и оперативного восстановления систем. 

Следующая роль управления операционным рисками и оценки определяется как 

самостоятельное структурное управление риском подразделениями Банка. В аспекте этого 

вопроса роль уделяется методической основе управления операционными рисками, обучению 

и развитию персонала. Для реализации методики Банк проводит тренинги специалистов, курсы 

дистанционного обучения и очные семинары для сотрудников касательно вопросов управления 

операционным риском. Банк проводит политику мотивации персонала с целью сообщения 

фактов об обнаружении операционного риска. Для чего на портале банка на регулярной основе 

публикуются материалы и информационные бюллетени с информацией о фактах в мировой 

практике по разрешению операционных рисков и понесённых в этой связи финансовых 

убытках Банка на основании SAS Global Data [12]. 

Системы внутреннего контроля совместно со службой безопасности (СБ) обеспечивает 

комплексный контроль со стороны органов управления Банка за системой отбора кандидата на 

должность при приёме на работу. Система безопасности ставит перед собой цели. 

Целями проверки кандидата являются: 

• Проверка претендентов на должность при подаче документов и заполнении 

анкеты, прохождении ассесмент центра. 

• Выявление возможных рисков и угроз, связанных с приёмом претендента на 

должность. 

• Контроль со стороны СБ за сотрудником в процессе исполнения его должностных 

обязанностей в целях обеспечения безопасности Банка. 

• Обеспечение безопасности в ходе исполнения работниками должностных 

обязанностей. 
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• Предотвращение утечки сведении, являющейся коммерческой тайной, либо 

нанесения компании финансового ущерба в случае увольнения сотрудника. 

Успех деятельности Банка во многом зависти от квалификации ключевых сотрудников. 

В Банке наблюдается нехватка квалифицированного персонала в операционной (кассиры, 

операционисты) деятельности, в инженерных и технологических областях. Однако для Банка 

эти должности являются одними из наиболее важных, потому как обеспечивают слаженную 

систему реализации бизнес-процессов на различных уровнях [13]. Во многом это зависит от 

того, что служба безопасности и система ассесмент (прохождение различного уровня 

сценарных тестирований и проверки компетентности) осуществляет проверку кандидата очень 

долго (прохождение этапов проверки осуществляется от двух месяцев). При столь длительном 

сроке кандидаты отказываются проходить её полностью, по причине отсутствия возможности 

получении заработка. В контексте данной проломы у кандидата складывается негативное 

впечатление потому как срок принятия на должность (ожидание проверки службы; большое 

количество ассесмент оценки) превышает его ожидания, и не имея постоянного дохода на 

данный момент он отказывает проходить систему до конца. 

 

Выводы 

Таким образом, в работе рассмотрены аспекты операционных рисков, связанных с 

деятельностью персонала, организации их управления и описание процедуры оценки 

операционных рисков в Банковом секторе. В качестве метода регулирования рисков, а также 

повышение эффективности персонала приведена система оценки ассесмент, позволяющая дать 

заключение по кандидату касательно его компетенций и профессиональной подготовленности, 

соответствия требованиям Банка уровню желаемой претендентом должности. 

В качестве возможных направлений по совершенствованию практической реализации 

ассесмент, с целью регулирования наступления возможных внешних рисков и нехватки 

персонала, можно создать стресс-тестирование кандидата с учётом возможных последующих 

операционных рисков в его деятельности. Что позволит сократить время отбора кандидатов на 

должность посредством сочетания в одной оценке ассесмент нескольких параметров 

компетенций. 
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Analysis of possible directions for 

improving the operational risk management mechanism 

Abstract. This article is devoted to the study of the operational risks of the organization, as 

well as the consideration of various mechanisms for managing them. The relevance of studying this 

issue is emphasized by the need for banks to implement internal corporate measures in order to ensure 

the proper level of economic stability and security. The article presents the components of risk 

management, their types and features. As the author notes, the operational risk management system in 

the Bank ensures security in the activities of various structures and is aimed at continuous 

improvement, taking into account the possible emergence of new risks. Particular attention in the 

article is paid to the assessment system, which is most widely used in the process of selecting 

candidates for a position by modeling the situation in which his competencies are manifested. The 

author emphasizes that this method is actively used in practice in other countries, but in Russia its use 

is not so widespread. The information obtained through the assessment is used in the ranking of 

candidates for the position and selection, taking into account its "security" in relation to the Bank. 

However, risk management is carried out not only at the stage of selection of candidates. In order to 

assess the effectiveness of personnel, annual certification is carried out, under the supervision of 

persons specially trained for this purpose, authorized to analyze employees. In addition, I would like 

to focus on the fact that an important role in ensuring economic security is played by the internal 

corporate Assessment Center, which is engaged in the certification of personnel on issues of their 

competence. The success of the bank's activities is largely dependent on the qualifications of key 

employees. Currently, there is a shortage of qualified personnel in operations, engineering and 

technology areas, on which the implementation of business processes at different levels depends. In 

the final part of the article, the author formulates conclusions regarding possible directions for 

improving the practical implementation of the operational risk management mechanism. 

Keywords: banking; risks; risk management; recruitment; economic security; intra-corporate 

measures; commercial bank; internal environment 
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