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Abstract. The purpose of work is studying of foreign experience of reforming of management of public admi-

nistration by introduction of a risk management in activity of government bodies. The methodology of work was 
made by methods of empirical research, supervision, a comparative method. Results of work were the conclusion 
that modernization of public administration by introduction of methodology of the risk management adapted for 
features of a political system is necessary. The author proves need of studying of foreign experience of introduction 
of a risk management in state and administrative activity that allows to use advantages of the integrated risk mana-
gement to achievement of the objectives of government bodies of the power in all spheres and at all levels of 
management. The author came to a conclusion that features of a risk management are in public administration that in 
public sector strategic decisions concerning influence on risks often extend on the different organizations and 
programs that creates need of an integrated approach to a risk management which provides multiorganizational focus 
and is considered at the state level as cross-organizational, i.e. such that unites all systems and the organizations 
responsible for establishment of the purposes, collection of information and definition of norms and rules. 

Scope of the results received by the author of article is practical application of a risk management in public 
administration. Conclusions of the author can be used in the course of teaching on economics departments of 
disciplines of a business cycle. 
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МЕЖДУНАРОДНЫЕ АСПЕКТЫ ПРАКТИЧЕСКОГО  
ПРИМЕНЕНИЯ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА  
В ГОСУДАРСТВЕННОМ УПРАВЛЕНИИ 

 
А. С. Есенгельдина 

 

Академия государственного управления при Президенте Республики Казахстан,  
Астана, Казахстан 

 
Ключевые слова: государство, менеджмент, риск-менеджмент, опыт, реформирование. 
Аннотация: Целью работы является изучение зарубежного опыта реформирования менеджмента го-

сударственного управления путем внедрения риск-менеджмента в деятельность государственных органов. 
Методологию работы составили методы эмпирического исследования, наблюдение, сравнительный метод. 
Результатами работы явился вывод о том, что необходима модернизация государственного управления путём 
внедрения методологии риск-менеджмента, адаптированного к особенностям государственного строя. Автор 
обосновывает необходимость изучения зарубежного опыта внедрения риск-менеджмента в государственно-
управленческую деятельность, что позволяет использовать преимущества интегрированного риск-менедж-
мента для достижения целей государственных органов власти во всех сферах и на всех уровнях управления. 
Автор пришел к выводу, что особенности риск-менеджмента в государственном управлении заключаются в 
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том, что в государственном секторе стратегические решения относительно влияния на риски часто распро-
страняются на разные организации и программы, что создает необходимость интегрированного подхода к 
риск-менеджменту, который предусматривает мультиорганизационный фокус и рассматривается на государ-
ственном уровне как кросс-организационный, т.е. такой, что объединяет все системы и организации, ответ-
ственные за установление целей, сбор информации и определение норм и правил. 

Областью применения результатов, полученных автором статьи, является практическое применение 
риск-менеджмента в государственном управлении. Выводы автора могут быть использованы в процессе 
преподавания на экономических факультетах дисциплин экономического цикла. 

 
В условиях глобализации макроэкономической политики, а также в условиях длящихся 

мировых экономических и социальных кризисов вопросы реформирования менеджмента госу-
дарственного управления становится одним из самых важных. Перед руководителями страны все 
более остро стоит вопрос повышения результативности работы системы исполнительной власти, 
как ключевого элемента в реализации принятых стратегий и планов. Ускорение и усложнение 
общественной жизни требует усовершенствования системы государственного управления, в том 
числе путем внедрения инновационных подходов и методов управления сложными социальными 
процессами. Речь идет, в частности, о внедрении так называемого «нового публичного менедж-
мента» (NewPublіc Management), в основе которого лежат методы, заимствованные из системы 
корпоративного управления. Государственное управление благодаря этому становится менедж-
мент-ориентированным. Важное значение в данном контексте приобретает использование в сфере 
государственного управления методологии риск-менеджмента. Использование корпоративной 
методологии риск-менеджмента в сфере государственного управления уже давно стало практикой 
в развитых странах мира. Риск-менеджмент стал основой модернизации государственного управ-
ления Великобритании, Канады и Соединённых Штатов Америки, поэтому изучение их опыта 
является важным для адаптации к национальным реалиям постсоветских стран. 

Программа усовершенствования государственного управления и повышения качества услуг, 
предоставляемых органами власти, так называемая «Белая книга модернизации правительства 
Великобритании», была принята в 1999 году. Одним из аспектов программы было усовершенст-
вование управления рисками и поощрение использования инновационных подходов, заимство-
ванных из разных источников – общественных и частных – для улучшения деятельности. Именно с 
принятия «Белой книги» началось использование риск-менеджмента в государственно-управ-
ленческой деятельности Великобритании 1.  

В 2002 году британский Кабинет министров выдал отчет-инструкцию для государственных 
органов «Риск: усовершенствование способности государства обращаться с рисками и неопре-
деленностью» 2, в которой рассматривались существующая практика государственного риск-
менеджмента и направления ее усовершенствования. В документе подчеркивалось, что прави-
тельство несёт ответственность за две категории рисков: риски для общества и государственных 
интересов страны; и риски, которые возникают в процессе осуществления непосредственной 
деятельности органов государственной власти. Поэтому первыми шагами на пути внедрения риск-
менеджмента должны стать понимание государственными служащими его сущности и опреде-
ление типов рисков, с которыми сталкиваются органы государственной власти. Традиционно 
государственные органы не привыкли принимать риск, тем не менее с внедрением риск-менедж-
мента они должны переориентироваться на стратегию принятия риска. При этом появляются 
барьеры: несклонность организационной культуры государственных органов к принятию риска; 
недостаток опыта применения рассматриваемого подхода; недостаточность информации о рисках и 
отсутствие определенного уровня приемлемого риска; недостаточность формальных систем, 
процессов и процедур риск-менеджмента; неопределенная ответственность за управление рисками; 
ограниченность рисков, которые возникают при предоставлении государственных услуг, статусом 
и деятельностью государственных органов; уменьшение возможностей для инноваций в государ-
ственном секторе из-за временных и финансовых ограничений и страха провала проектов 3. 

Особенности риск-менеджмента в государственном управлении заключаются в том, что в го-
сударственном секторе стратегические решения относительно влияния на риски часто распростра-
няются на разные организации и программы. Очевидно, что данная черта создает необходимость 
интегрированного подхода к риск-менеджменту, который предусматривает мультиорганиза-



Вестник Национальной академии наук Республики Казахстан  
  

   
256  

ционный фокус и рассматривается на государственном уровне как кросс-организационный, т.е. 
такой, что объединяет все системы и организации, ответственные за установление целей, сбор 
информации и определение норм и правил. Это сложно достичь, поскольку риски реализации 
государственной политики возникают на разных институционных уровнях. Вот почему особое 
внимание следует уделять системному риску (systemіc rіsk) 4, влияющему на деятельность целой 
области или службы, в отличие от тех, присущих отдельной организации. Ответственность за 
внедрение риск-менеджмента в практику возложена на кабинет министров, государственное 
казначейство, министерства и ведомства и межведомственную группу взаимодействия по 
оцениванию риска. Государственное казначейство Великобритании осуществляет главную роль в 
поддержке и методическом обеспечении риск-менеджмента в государственных органах.  

В 1997 году им была принята «Зеленая книга: Оценивание и оценка в центральном прави-
тельстве» (Green Book: Appraіsal and Evaluatіon іn Central Government), которая предусматривала 
учет рисков и неопределенности при оценивании проектов и программных альтернатив правитель-
ственных организаций. Пересмотренные в 2003 году положения этого документа учитывали то, что 
решения, принятые на этапе оценивания, влияют на целый жизненный цикл новой политики, 
программ и проектов 5.  

В свою очередь, подчёркивалось, что риск-менеджмент помогает достигать эффективного 
управления изменениями, рационального использования ресурсов, усовершенствования проект-
ного менеджмента, минимизации потерь и мошенничества, а также поддерживать инновации. В 
2001 году государственное казначейство выпустило консультационный документ «Управление 
рисками – стратегический обзор» (Orange Book: Management of Rіsk. A Strategіc Overvіew). Позднее 
он получил название «Оранжевой книги» и содержал несколько ключевых вопросов для органов 
государственной власти относительно оценивания собственного управления рисками, а также 
определял главные составляющие эффективной системы риск-менеджмента. «Оранжевая книга» 
стала руководством для внедрения процесса риск-менеджмента в органы государственной власти. 
Учитывая опыт применения риск-менеджмента в государственном секторе за предыдущие годы, 
«Оранжевая книга» была пересмотрена в октябре 2004 года и переименована – «Оранжевая книга. 
Управление рисками: принципы и основные положения» 6.  

Также рекомендуется учитывать три основные категории рисков: внешние риски, операцион-
ные и те, которые связанные с организационными изменениями. Первая группа включает в себя 
политические, экономические, социально-культурные, регулятивные и экологические риски.  

В марте 2004 года министерство финансов Великобритании выдало «Руководство по риск-
менеджменту для министерств и государственных служб» (Rіsk Management Guіdance for Govern-
ment Departments and Offіces) 7. Развитие применения риск-менеджмента в Великобритании 
подтверждает его эффективность и важность для успешной реализации государственной политики 
в разных сферах. Внедрение риск-менеджмента в практическую деятельность государственных 
органов в Канаде также началось в 1999 году. 

 Одна из самых больших аудиторских компаний мира KPMG провела соответствующее 
исследование для секретариата Совета казначейства Канады, результатом которого стал документ 
«Лучшая практика риск-менеджмента: частный и государственный сектор на международном 
уровне» (Best Practіces іn Rіsk Management: Prіvate and Publіc Sectors Іnternatіonally). На основе 
систематизированного международного опыта секретариат Совета казначейства, который отвечает 
за разработку мероприятий повышения эффективности системы государственного управления и 
деятельности государственной службы, в 2001 году выдал документ «Интегрированная структура 
риск-менеджмента» (Іntegrated Rіsk Management Framework – ІRMF), ставший практическим 
руководством для государственных служащих при принятии решений и сформировавший нацио-
нальную политику риск-менеджмента Канады. ІRMF стала составляющей модернизации государ-
ственно-управленческой практики в направлении большей ее ориентации на интересы общества и 
обеспечила поддержку четырех управленческих обязательств федеральных государственных 
органов: ориентацию на граждан, ценности, результаты и ответственность. При канадском 
правительстве был создан Совет по внедрению (Іmplementatіon Councіl) ІRMF.  

В июне 2003 года была принята «Структура управления отчетностью» (Management Accoun-
tabіlіty Framework – MAF). Ключевым ожиданием MAF является то, что исполнительная команда 
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четко определяет корпоративный контекст и методы активного управления организационными и 
стратегическими рисками в качестве составляющей достижения эффективного управления.  

В 2004 году было выдано «Руководство по внедрению интегрированного риск-менеджмента» 
(Іntegrated Rіsk Management: Іmplementatіon Guіde), предназначенного для использования с ІRMF 
во время внедрения интегрированного риск-менеджмента в государственных органах 8. 

Корпоративный профиль риска определяет основные зоны рисков, в которые попадает органи-
зация (результаты, функции, программы, системы), а также отдельные события, мероприятия или 
проекты в разных направлениях деятельности, которые могли бы существенным образом повлиять 
на общие приоритеты управления, осуществление деятельности и достижение корпоративных 
целей. Понимание рискованной среды для организации разрешает обнаружить и оценить ключевые 
риски высокого уровня. Интересы и степень толерантности к риску основных внешних заинте-
ресованных сторон также являются важными факторами в развитии профиля. Следствиями неуме-
лого использования риск-менеджмента могут стать подорожание государственных программ и 
снижение доверия к органам государственной власти со стороны общества. Качественный риск-
менеджмент приводит к более эффективному и ориентированному на результат осуществлению 
государственно-управленческой деятельности. Особую пользу для использования канадского 
опыта применения риск-менеджмента в государственном управлении имеет также «Руководство 
для таксономии рисков» (Guіde to Rіsk Taxonomіes) 2009 года 9; [10]. В данном руководстве 
приводятся категории рисков по сферам деятельности государственных органов. Риск-менеджмент 
в качестве одного из главных компонентов современного управления в Канаде применяется уже 
больше десяти лет, поэтому со временем возникла необходимость пересмотра основных ин-
структивных материалов [11].  

В августе 2010 года Советом казначейства Канады была выдана «Структура для менеджмента 
рисков» (The Framework for the Management of Rіsk), которая заменила предыдущие руководства и 
определила принципиальный подход к управлению рисками. Документ является ключевым 
элементом обновленной политики Секретариата Совета казначейства Канады. «Структура» 
объединяет основные принципы и подходы к риск-менеджменту, которые использовало прави-
тельство Канады с 2001 года, и положения международных и национальных стандартов, связанных 
с управлением рисками, включая международный стандарт риск-менеджмента ІSO 31000:2009. 
Подход, предлагаемый «Структурой» и учебные ресурсы позволяют руководителям ведомств: 
определять виды рисков на всех уровнях организации и применять методы управления ими; 
устанавливать уровень толерантности к риску и принимать решения на основе осведомленности и 
стратегий смягчения его следствий, в том числе определять, кто из ответственных руководителей 
должен быть привлечен; поддерживать возможности обучения неформальным и формальным 
методам управления рисками, которые отвечали бы культуре организации; служить примером для 
других при внедрении принципов и практики риск-менеджмента; приводить практику риск-ме-
неджмента в соответствие с другими методами управления и политикой казначейства. Для дей-
ственной реализации «Структуры» используется ряд вспомогательных документов: «Руководство 
по интегрированному риск-менеджменту» (Guide to Integrated Risk Management) [12], «Руководство 
для разработки корпоративных профилей риска» (Guide to Corporate Risk Profiles), «Руководство 
для таксономии рисков» (Guide to Risk Taxonomies), «Модель способности к управлению рисками» 
(Risk Management Capability Model).  

Таким образом, эффективность внедрения риск-менеджмента в деятельность канадских госу-
дарственных органов власти гарантируется основательным методическим обеспечением. Прави-
тельство США также имеет опыт применения и адаптации успешной практики частного сектора в 
своей деятельности. Не стал исключением и корпоративный риск-менеджмент. Тем не менее со-
циальные проблемы, на решение которых направлен государственный риск-менеджмент, отли-
чаются от задач, стоящих перед корпоративным риск-менеджментом большей степенью неоп-
ределенности, комплексности и социальной обусловленности. 

Внедрение риск-менеджмента в практику органов государственной власти США начиналось в 
финансовом секторе с рекомендаций Федерального казначейства относительно распоряжения 
бюджетными средствами [13]. Однако и сегодня в США отсутствует национальная политика риск-
менеджмента: органы государственной власти руководствуются «Актом финансовой честности для 
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представителей федеральных администраций» (Federal Manager's Fіnancіal Іntegrіty Act – FMFІ, 
1982) и циркуляром Административно-бюджетного управления США А-123 «Ответственность 
руководства за внутренний контроль» (OMB Cіrcular A-123, «Management's Responsіbіlіty for 
Іnternal Controls»). Оба документа требуют от государственных органов поддерживать структуры 
внутреннего контроля для: обеспечения эффективных и результативных операций, соответствия 
законам и регуляторным нормам, надёжной финансовой отчётности. Для усовершенствования 
риск-менеджмента Главное бюджетно-контрольное управление США в 2005 году выдало «Струк-
туру по риск-менеджменту GAO» (GAO Rіsk Management Framework) 14. 

«Структура GAO» считается отправной точкой внедрения риск-менеджмента в государст-
венное управление США. В «Структуре» отмечается, что отдельные этапы подхода, как оценка 
рисков, не становятся самоцелью, а обеспечивают полный цикл связанной с ним деятельности – от 
стратегического планирования через реализацию к мониторингу [15]. Этот процесс является 
динамическим, и новая информация может быть введена в любой момент. Указанный документ 
был предназначен как для информирования руководителей и сотрудников ведомств относительно 
основных составляющих системы риск-менеджмента, так и для использования его в качестве 
автономного руководства. «Структура по риск-менеджменту» разработана таким образом, чтобы 
обеспечивать гибкость и возможность применения риск-менеджмента на разных организационных 
уровнях и в соответствии с условиями деятельности разных государственных органов. Вместе с 
тем основным документом, определяющим отношение к государственному риск-менеджменту в 
США, стал стандарт COSO «Риск-менеджмент организаций: интегрированная модель» (Enterprіse 
Rіsk Management – Іntegrated Framework – ERM), принятый в 2004 году и провозгласивший всесто-
ронний подход к управлению рисками. Основные рекомендации для органов государственной 
власти на разных этапах внедрения риск-менеджмента основываются на положениях стандарта 
СOSO и состоят в выполнении следующих действий [16]:  

1. Внедрение риск-менеджмента: создание терминологии и обеспечение ее понимания на всех 
уровнях организации; установление плана коммуникаций и его соблюдение; предупреждение 
недооценки планирования; адаптация стратегии, подхода и методологии к специфике организации; 
обеспечение поддержки высшего руководства для эффективного определения рисков и обращение 
с ними; обучение персонала. 

2. Организация риск-менеджмента: создание бюро риск-менеджмента организации; наличие 
специально назначенного «чемпиона риска» («rіsk champіon»), который владеет отличными ком-
муникационными навыками и является представителем руководства организации.  

3. Осуществление программы риск-менеджмента: разработка политики; документирование 
процесса и анализа рисков для использования в дальнейшем; обеспечение специфических приме-
ров, которые могут использоваться в процессе обучения персонала; изменение культуры органи-
зации; привлечение менеджеров к разработке аналитических инструментов и рекомендаций; 
установление взаимосвязи обучения с результатами деятельности; поиск разнообразных перс-
пектив развития организации.  

В качестве главных рисков государственного управления США выделяются риски: для 
здоровья, для безопасности, финансовые, транспортной безопасности, внешние, оперативные, 
модернизации. Для оценки текущей практики риск-менеджмента в государственных органах 
разработана «Инструкция самооценки модели зрелости ERM», которая ориентируется на пять 
направлений: основы риск-менеджмента, исполнительное руководство, интеграция ERM в куль-
туру государственного органа, применение принципов ERM, степень внедрения ERM в страте-
гические бизнес-операции государственного органа [17].  

В 2007 году в «Федеральном обзоре ключевых компетенций риск-менеджмента» (Federal Rіsk 
Management Core Competency Survey) были определены знания, навыки и ресурсы, необходимые 
для успешного внедрения и поддержки риск-менеджмента в деятельности органов государ-
ственной власти [18]. Внедрение международного стандарта ІSO 31000:2009 стало предпосылкой 
определения именно его как основы использования риск-менеджмента в США. Подобно «Струк-
турам» COSO и GAO, стандарт ІSO 31000 обеспечивает целостный подход к риск-менеджменту со 
схожими терминологией и процессами. Преимуществом ІSO 31000 является определение 
владельцев рисков и необходимость широких знаний о риске – как внутри, так и вне организации, 
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что повышает ответственность и усиливает коммуникацию риск-менеджмента. Использование 
государственного риск-менеджмента на стратегическом уровне приобретает особое значение при 
обеспечении безопасности государства для распределения ограниченных ресурсов, принятия 
решений и эффективного выполнения основных функций государства. После событий 11 сентября 
2001 года правительство США пересмотрело стратегию национальной безопасности и в 2002 году 
создало Министерство национальной безопасности для координации деятельности всех Ве-           
домств 19.  

Важным шагом к внедрению риск-менеджмента в направлении безопасности общества должно 
было стать принятие концептуального документа. Им стали «Основы риск-менеджмента» (Rіsk 
Management Fundamentals) [20]; которые должны обеспечить структурированный подход к рас-
пределению и использованию информации о рисках и их анализу в министерстве. Главные цели 
данного документа – развитие понимания и подхода к риск-менеджменту в сфере национальной 
безопасности, установление общей основы, которая обеспечивает последовательное применение 
управления рисками и обучение в этой сфере, а также поддерживает развитие культуры и филосо-
фии риск-менеджмента в министерстве национальной безопасности. 

Таким образом, можем прийти к выводу, что все рассмотренные нами страны модернизи-
ровали государственное управление путём внедрения методологии риск-менеджмента, адапти-
рованного к особенностям. Причём использование риск-менеджмента в деятельности органов 
государственной власти прошло этапы внедрения, становления и развития: риск-менеджмент 
нуждается в изменении организационной культуры, является динамическим и должен постоянно 
пересматриваться, чтобы отвечать изменениям внешней и внутренней среды деятельности. 

Следует также отметить специфику риск-менеджмента в разных странах. Если в Велико-
британии и Канаде использование данной методологии направлено на усовершенствование управ-
ления государственными проектами и программами, а также на повышение качества государ-
ственных услуг, то в США фокус смещается на обеспечение государственной безопасности. Тем не 
менее, обозначенные отличия не мешают постсоветским странам учитывать итоги преимуществ 
зарубежного опыта, а наоборот, дают возможность рассмотреть альтернативы применения. 

Таким образом, изучение особенностей зарубежного опыта внедрения риск-менеджмента в 
государственно-управленческую деятельность позволяет использовать преимущества интегриро-
ванного риск-менеджмента для достижения целей государственных органов власти во всех сферах 
и на всех уровнях управления. 
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Аннотация. Жұмыстың мақсаты шет мемлекеттердің тəжірибесіне сүйене отырып, мемлекеттік ме-

неджментке тəуекел-менеджментін мемлекеттік органдарға еңгізу. Жұмыстың методологиясын эмпирикалық 
зерттеу, қадағалау, салыстырмалы əдістер құрады. Жұмыстың нəтижесінде, қорытындылай келе, мемлекеттік 
қатарға тəуекел-менеджментін мемлекеттік басқаруға енгізу. Автор шетелдік тəжірибені зерттеп тəуекел-
менеджментін мемлекеттік басқару органдарына кіргізіп, бұл тəжірибені мемлекеттік органдардың басқару 
сфераларының тиімді жұмыс істеуіне жəне қойылған мақсаттарға жету үшін қажеттігіне көңіл бөлді. Автор 
төмендегідей қорытындыға келді: мемлекеттік басқаруда тəукел-менеджментінің ерекшілігі ол тəукел-ме-
неджментке интегралды тəсілді жасау қажет. Сонымер қатар, мультиұйымдық фокус, ал мемлекеттік дең-
гейінде кросс-ұйымдық фокус еңгізу қажет. Осындай фокус мақсаттарды анықтауына, ақпаратты жинақ-
тауына жəне мөлшерлері мен ережелерін белгілеуіне жауапкершілігімен қарайтын бүкіл жүйелерді жəне 
ұйымдарды біріктіретін жүйе. 

Мақала авторының қол жеткізген нəтижелерін қолдану аумағы, мемлекеттік басқару барысында 
тəуекел-менеджменттің практикалық қолдануы. Автордың қорытындылары экономикалық факультеттерде 
экономикалық пəндерді оқыту барысында пайдалануға жарамды.  
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