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Аннотация. В статье обосновывается особое значение эффективности 
риск-менеджмента в эпоху высокой неопределенности и турбулентности 
внешней и внутренней среды компаний и организаций. Казахстанская прак-
тика показывает, что управление рисками пока не получило должного раз-
вития. Определены методы и превентивные меры по борьбе с рисками на 
предприятии. Используется широкий спектр качественной и количествен-
ной оценки и методов для проверки ожидаемых потерь или угроз. Предла-
гается глубинное сканирование пространственного поля существования 
рисков в управлении на предприятиях Республики Казахстан. Выявлены 
наиболее существенные причины возникновения рисков. На примере 
франчайзинговых компаний рассмотрена частая реакция на риск недо-
бросовестного поведения участников франчайзинговой системы. 
Ключевые слова: франчайзинговые отношения, риск-менеджмент, ме-
тод Монте-Карло, управление рисками, эффективность управления, оцен-
ка рисков, добровольная уступка, изменчивость бизнес-среды. 

V Z 
Тушдеме. Ka3ipri компаниялардыц жэне уйымдардыц белпаздк пен тур-
буленгпк сырткы мен iLUKi орталардыц гасырында ерекше MaFbrnafa тэуе-
кел-менеджменттщ TniMflmiri табу болады. ©юшшке орай, Казак,стандагы 
тэуекелдерд1 баскару тэж1рибесшщ дамуы мойындалмаган. Осы баптыц 
непзп мак,саты эдютер1 мен кэсторынньщ тэуекелдерш болдырмау 
женшдеп шараларды аныктаулармен байланысады. Макалада куттетш 
шыгындарды жэне каут-к,атерлерге тексеру ушш сапалык жэне сандык, 
багалаулардыц кец аукымы колданылады. Ka3ipri замангы куралдар кеме-
пмен, авторлар Казакстан Республикасыныц кэсторындардыц баскаруын 
тэуекелдердщ болмыстыц кецюлклк саласын терец сканерлеуд1 усына-
ды. Авторлардыц зерттеу непзшде тэуекелдердщ ец мацызды себептер1 
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аныктанды. Сондай-ак, франшиза компаниялардыц мысалында, франши-
за жуйеандеп катысушылардыц мЫез-жосыксыз тэуекелге реакциясы ка-
ралды. 
Туйшд1 сездер: франшиза карым-катынастарды дамыту, тэуекел-менед-
жмент, Монте-Карло Tacmi, тэуекелдерд1 баск,ару, баск,арманыц экономи-
калык тшмдтИ, тэуекелдщ сарапшылыгы, epiKTi TyciM, бизнес ортасыныц 
e3repfiLUTiri. 

/ 7 
Abstract. The article proves the special importance of the effectiveness of risk-
management in the era of high uncertainty and turbulence of external and internal 
environments of companies and organizations. Kazakhstan's experience shows 
that the risk management has not received the proper development. The aim of 
the work is the identification of methods and preventive measures against the 
risks of the enterprises. The article use the wide range of quantitative and 
qualitative assessment and the methods used for the checking the expected 
losses or threats. The authors offer a depth scan of the spatial field of the 
existence of risks in the management of the enterprises of the Republic of 
Kazakhstan. It is considered the frequent reaction to the risk of unscrupulous 
behavior of participants of the franchise system on the basis of franchise 
companies. 
Key words: franchise relations, risk management, method Monte Carlo, risk 
management, effectiveness of management, voluntary assignment, variability 
of business environment. 

Введение. Вопросы риск-менеджмента являются чрезвы-
чайно актуальными особенно в настоящее время - в эпоху вы-
сокой турбулентности социо-экономического развития. Опыт за-
рубежной практики показывает, что существующая система риск-
менеджмента в финансовых институтах до последнего времени 
позволяла в целом благополучно управлять рисками, осуществ-
лять контроль и минимизировать потери. Риск-менеджмент в 
лучшей своей практике [1] преобразовался в единую, весьма 
эффективную встроенную систему, которая, расценивая опера-
ционные и управленческие риски, в том числе согласовывает 
стремления сотрудников принимать участие в подготовке самых 
важных решений в этой области. 

Между тем в Казахстане риск-менеджмент пока не получил 
должного развития. При этом и зарубежные, и отечественные 
исследователи подчеркивают, что катастрофические послед-
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ствия, которые могут возникнуть в результате принятия и реа-
лизации непродуманных, ошибочных экономических решений, 
либо политических, могут угрожать не только отдельной соци-
альной группе, компании, но и затрагивать само существование 
государства или даже всего мирового сообщества [2, 3]. 

Динамическая деятельность предприятий в сочетании с 
усложнением технологий, оценки и управления рисками прояв-
ляется, в частности в том, что риски, воспринимаемые на уров-
не, например подразделений банка, как кредитные, рыночные, 
операционные, правовые и др., по своей сути являются прояв-
лением рисков более высокого уровня - макроэкономических и 
политических. 

Предпринимаются превентивные меры по борьбе с риска-
ми. Задачи по минимизации негативных последствий рисков свя-
заны в первую очередь с необходимостью их качественной и 
количественной оценки. В числе методов качественной оценки 
используются: SWOT-анализ, метод экспертных оценок, метод 
Делфи, Паттерн, метод дедукции, индукции, путем анализа, син-
теза, сравнения, метод Монте-Карло и др. 

Из ряда перечисленных одним из наиболее популярных в 
последнее время является метод Монте-Карло, а именно дель-
та-гамма-Монте-Карло метод, в рамках которого генерируются 
случайные реализации риск-факторов (другое название этого 
метода - метод частичного моделирования). 

С целью уменьшения требуемого объема вычислений так-
же можно использовать сеточный метод Монте-Карло, когда 
вычисление стоимости портфеля происходит не на всем множе-
стве значений, а на ограниченном количестве узловых точек. 
Моделирование методом Монте-Карло позволяет учитывать из-
менение волатильности во времени, толстые хвосты распреде-
лений и даже экстремальные сценарии событий. Моделирова-
ние восстанавливает полностью плотность вероятности данных 
и может быть использовано для проверки ожидаемых потерь 
после применения VaR (Value At Risk - стоимостная мера рис-
ка) [4]. 
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Недостатком метода Монте-Карло следует назвать необ-
ходимость относительно большого времени для вычислений. 
Кроме того, это самый «затратный» метод в смысле требова-
ний к инфраструктуре и интеллектуальным ресурсам. В совре-
менных условиях функционирования предприятий усиливается 
необходимость поиска новых подходов к управлению рисками. 
Эти обстоятельства поощряют к действиям по совершенство-
ванию уже сформированных систем риск-менеджмента с ис-
пользованием существенных обновлений (дополнительных при-
ложений). В числе таких обновлений - гармоничная интегра-
ция в управление систем риск-ориентированного (гибкого, бы-
стро реагирующего на изменчивость бизнес-среды) внутреннего 
контроля. 

Системы внутреннего контроля на основе оценки риска в 
рамках корпоративного управления организацией позволяют ее 
руководству с разумной уверенностью утверждать, что полити-
ка на всех уровнях организационной структуры оценивается пра-
вильно и поставленные цели достигаются с соблюдением за-
данных норм и принципов. Предполагается, что это способству-
ет сокращению рисков, минимизации затрат и сохранности ак-
тивов организации. Однако, как показывает анализ современ-
ной практики, системы внутреннего контроля оказались не в со-
стоянии сформировать полное представление о масштабе про-
блем в области риск-менеджмента и предупредить их. Это ста-
ло наиболее заметно в ходе современного мирового финансо-
во-экономического кризиса и его локальных проявлений. 

Подразделения, исполняющие функции внутреннего конт-
роля, обычно используют процедуры контроля, предусмотрен-
ные положениями нормативного требования, которые часто от-
стают от требований развития казахстанского бизнеса. В резуль-
тате формальное воплощение принятых правил, следуя ранее 
разработанной схеме с целью раскрытия рисков и оценки дей-
ствий руководства по их нейтрализации, информирование руко-
водства о текущей ситуации, являясь основным компонентом 
современных систем внутреннего контроля, в конечном итоге 
приводят к их неэффективности в целом. Весьма продуктивным 
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в этой связи представляется такой подход, при котором риски 
предлагается рассматривать и оценивать не только в форме 
негативных последствий, но и как потенциал новых возможно-
стей (шансов) [1, 5, 6]. В связи с этим особое звучание получают 
превентивные мероприятия риск-менеджмента. 

Цель работы - изучение превентивных мер по борьбе с 
рисками и возможностей в риск-менеджменте. 

Основные результаты. В качестве примера рассмотрим 
проблемы развития франчайзинговых отношений в Казахстане. 
Частая реакция на риск недобросовестного поведения участни-
ков франчайзинговой системы связана с отказом от партнерства 
или (что еще хуже, на наш взгляд) подозрительностью в отно-
шениях, тотальным недоверием. 

Но есть и другой путь - поиск новых возможностей (вопреки 
предполагаемым негативным последствиям) посредством нала-
живания эффективных коммуникаций. Среди предлагаемых тех-
ник так называемые «добровольные уступки» на основе «досто-
верных обязательств». На наш взгляд, следует различать уступ-
ки как стратегию реагирования на вызовы, и уступки, как след-
ствие слабости. 

Г. Кеннеди [7] приводит яркие примеры неэффективности так 
называемых «добровольных уступок», компромиссов в ущерб соб-
ственных (обоснованных) интересов. Добровольная уступка от 
проблем - это вариант вынужденного компромисса. Не затраги-
вая корневых причин противостояния, подобного рода уступка 
дает лишь временное видимое продвижение в решении пробле-
мы, отсрочку во времени для назревания новой вспышки конф-
ликта. 

Характерным примером практики добровольных уступок от 
проблем служит развитие франчайзинговых отношений в Казах-
стане (к вопросу: «Почему технология франчайзинга, давно от-
работанная в других странах, «пробуксовывает» у нас?»). В оте-
чественной практике франчайзинговых отношений отсутствует 
корреляция (согласование) между ожиданиями одной стороны 
и обязательствами другой (иными словами, отсутствие управ-
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ления ожиданиями), приводя к взаимным разочарованиям и не-
доверию. 

Ожидания строятся на заблуждениях, на том, что участни-
ки вкладывают разный смысл в одни и те же понятия и формули-
ровки, т. е. на общей неграмотности в части механизма форми-
рования и функционирования франчайзинговых отношений. На-
блюдается серьезный разрыв, несовпадение между ожидания-
ми, к примеру франчайзи, и обязательствами, которые выдвига-
ются со стороны франчайзера. И с другой стороны, ожидания 
франчайзера не совпадают по многим позициям с обязатель-
ствами в понимании франчайзи. 

Социологические исследования, проводимые одним из ав-
торов статьи в течение более 10 лет [8], опросы казахстанс-
ких предпринимателей - потенциальных франчайзи и фран-
чайзеров, свидетельствуют о том, что ожидания сторон стро-
ятся на: 

- устойчивых заблуждениях и стереотипах (их поддержива-
ют в том числе формулировки действующего законодательства, 
в частности, перечень обязательств сторон франчайзингового 
договора [9]); 

- том, что участники вкладывают разный смысл в одни и те 
же понятия и формулировки; 

- неполном понимании (или искаженном понимании) сущ-
ности и механизма функционирования франчайзинговых отно-
шений. 

В результате при всех «добровольных уступках» (исходя из 
принципа «война план покажет») в процессе подписания дого-
вора, потенциальных участников франчайзинговой партнерской 
сети чаще всего ожидает драматическая развязка. 

Добровольная уступка как реакция на вызов - это лидер-
ский опыт прорыва, выхода из порочного круга противоречий. 
Эффективность такого рода уступок обуславливается формиро-
ванием своего рода «достоверных обязательств» (credible 
commitments). Понятие «достоверные обязательства» ввел То-
мас Шеллинг (лауреат Нобелевской премии по экономике за 
2005 г.), предполагающее, что, если одному участнику удается 
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убедить оппонента в том, что он будет во что бы то ни стало 
следовать определенной конкретной стратегии, то оппонент, в 
свою очередь, начнет принимать это как данность, как следствие, 
ограничивая свободу своего маневра [10]. 

Такие обязательства могут привести к тактическому изме-
нению или даже заведомому ухудшению положения стороны, 
которая выдвигает такие обязательства. Однако подобного 
рода (расчетные) действия связаны с достижением средне- и 
долгосрочных благоприобретений. В этом суть стратегическо-
го поведения лидера и его добровольных уступок, сделанных в 
ответ на вызовы. Нередко стратегическое поведение приобре-
тает парадоксальные (на первый взгляд, абсолютно нелогич-
ные) формы. При этом так называемые достоверные обязатель-
ства могут быть сформированы малозатратно, даже беззатрат-
но: к примеру, «... чтобы доказать, что я для вас безопасен, я 
разоружаюсь». 

Выводы. Итак, обращаясь к потенциальным и действую-
щим франчайзерам, если есть конкретная, четко сформулиро-
ванная цель, определены временные границы, ресурсы - фор-
мируйте партнерскую среду (и ее инфраструктуру). Ядром мо-
тивации потенциальных партнеров и основанием для оправдан-
ных уступок со стороны участников служат ваши (лидерские) 
«достоверные обязательства». Ваши так называемые «уступки» 
- это широкий спектр услуг, реальная, в том числе финансовая 
поддержка, гибкость в политике взимания с франчайзи разнооб-
разных платежей, долевое участие в затратах, связанных с мар-
кетинговыми исследованиями, рекламой и другими формами 
продвижения товаров/услуг и т. д. Все это способно стать осно-
вой прочных отношений, доверия к вам со стороны франчайзи, 
их лояльности (приверженности). 

Финансово-экономические сложности сегодняшнего пери-
ода, усиленные переходом на новую монетарную политику в 
Казахстане, это как раз тот момент, когда проверяется устойчи-
вость партнерской сети. В этих целях в качестве совершенство-
вания системы риск-менеджмента предлагаются обновления в 
виде следующих существенных приложений, а именно: 
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- анализ и идентификация новых возможностей компании/ 
организации, связанных с рисками и вызовами; 

- использование превентивных мер и разнообразных форм 
предварительных согласований ожидания и обязательств сто-
рон (контрагентов) коммерческой (предпринимательской) и не-
коммерческой деятельности; 

- разработка и соблюдение так называемых «достоверных 
обязательств», способствующих подтверждению лидерской от-
ветственности в стратегическом поведении. 
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