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Аннотация: Риск-ориентированный подход применяется многими предприятиями к 
разным аспектам управления своей деятельностью, в том числе в отношении снижения 
травматизма и аварийности. Показаны преимущества применения такого подхода, вы-
явлены основные проблемы и сложности эффективного функционирования системы 
управления рисками на горнодобывающих предприятиях. Рассмотрен выбор критериев 
оценки, оказывающих влияние на функционирование системы управления рисками, про-
ведение балльной оценки по установленным критериям и последующему ранжированию 
результатов с выявлением критичных для системы элементов. Выделены критерии, на 
основе которых может проводиться оценка рисков. Показано, что в зависимости от це-
лей, внешней и внутренней среды предприятия критерии могут варьироваться. На основе 
оценки функционирования системы управления рисками и ее статуса предложена тактика 
дальнейшего развития системы. Результаты оценки эффективности системы управления 
рисками показаны на примере предприятий ТОО «Корпорация «Казахмыс». Приведено 
текущее состояние системы управления рисками предприятий, составлена «тепловая кар-
та» с ранжированием результатов оценки выделенных критериев. Определены основные 
критичные элементы, оказывающие максимальное влияние на эффективность системы 
управления рисками, а также наиболее часто «западающие» элементы. Представленный 
подход должен помочь руководству крупных горнодобывающих предприятий оценивать 
эффективность системы управления рисками на разных управленческих уровнях.
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Введение
В настоящее время многие россий- 

ские и зарубежные горнодобывающие 
предприятия применяют риск-ориенти- 
рованный подход к разным аспектам 
управления своей деятельности, в том 
числе в отношении снижения травматиз- 
ма и аварийности [1, 2]. Такой подход 
позволяет концентрировать внимание на 
зонах повышенного риска, своевремен-
но принимать превентивные меры и из- 
бегать негативных последствий. Это спо- 
собствует достижению стратегических 
и операционных целей предприятия, по- 
вышению устойчивости бизнеса, мини-
мизации финансовых и репутационных 
последствий от реализации рисков.

Кроме того, с 1 марта 2022 г. вступи-
ли в силу изменения законодательства 
в области охраны труда, в том числе в 
части риск-ориентированного подхода. 
Теперь согласно Трудовому кодексу РФ 
оценка профессиональных рисков в ор- 
ганизациях стала обязательной, а рабо-
тодателям при обеспечении функциони-

рования системы управления охраной 
труда необходимо проводить «систем-
ные мероприятия по управлению про-
фессиональными рисками на рабочих 
местах».

Система управления рисками бази-
руется на принципах и требованиях, 
описанных в ГОСТ Р ИСО 31000, а ос-
новные методы оценки рисков приведе-
ны в ГОСТ Р 58771.

Горнодобывающие предприятия ха-
рактеризуются высоким уровнем проф- 
заболеваемости [3—5], аварийности, 
смертельного и группового травматиз-
ма. Работа горняков проходит в условиях 
регулярного воздействия повышенного 
уровня шума и вибрации, пыли и газов, 
неблагоприятного микроклимата, дефи- 
цита естественного освещения, чрезмер- 
ных физических и психоэмоциональных 
нагрузок и др. [5—7]. Кроме того, на гор-
нодобывающих предприятиях возмож- 
ны внезапные выбросы горной породы 
и газа, взрывы, сопровождающиеся мас- 
штабными подземными пожарами, об-
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рушение горных пород, обвалы, ополз-
ни и разломы близлежащей к руднику 
территории, прорывы воды в выработ-
ках и пр. [8—10].

Сложность и опасность горного про-
изводства, подземное расположение ра-
бочих мест и их удаление друг от друга, 
ограниченность пространства, значи-
тельное разнообразие рисков создают 
дополнительные сложности для эффек-
тивного функционирования системы уп- 
равления рисками.

В настоящее время горное предприя- 
тие — это не просто отдельный рудник, 
завод или обогатительная фабрика, это, 
как правило, объединенная под общей 
торговой маркой группа горно-метал-
лургических активов с единой структу- 
рой владения. Такое укрупнение бизне-
са происходит повсеместно. Примерами  
могут служить такие компании, как ПАО 
«ГМК «Норильский никель», ООО «Ме-
таллоинвест», УГМК, ПАО «Мечел», 
Объединенная компания «РУСАЛ», 
ПАО «Полюс», ПАО «АЛРОСА», ООО 
«ЕВРАЗ», BHP Group, Rio Tinto, New- 
mont, Barrick Gold, South32 и др.

Создание и обеспечение функциони-
рования системы управления рисками 
в условиях таких больших корпораций, 
их объемного документооборота, слож-
ной организации управления является 
непростой задачей. При этом оценка 
эффективности системы является ее не-
отъемлемым элементом, поскольку на 
основе такой оценки происходит даль-
нейшее совершенствование всей систе-
мы управления рисками.

Эффективность системы 
управления рисками
Горнодобывающие предприятия не-

прерывно совершенствуют свои подхо- 
ды к управлению рисками [11—13], что 
включает в себя не только учет изменя- 
ющегося законодательства, своего опы-
та, но и внедрение международных стан- 

дартов и передовых практик. В рамках 
риск-ориентированного подхода каждое 
предприятие самостоятельно разрабаты- 
вает методики оценки риска, при этом, 
как правило, на предприятии их при-
меняется некое множество с различной 
степенью детализации и глубиной оцен-
ки, большим количеством документов 
и форм, которые необходимо грамотно 
заполнять и впоследствии анализиро-
вать значительный объем получаемой 
информации [14, 15]. 

Следует отметить, что руководству 
предприятий в условиях такого большо- 
го потока различной информации и огра- 
ниченных временных ресурсов сложно 
проводить анализ для принятия эффек- 
тивных управленческих решений. Кро- 
ме того, имеет место проблема присут-
ствия множества рисков, которые могут 
частично дублироваться, что еще боль-
ше усложняет анализ. Помимо этого, 
часто имеет место формальный подход 
как в части идентификации рисков, так 
и при разработке мероприятий по их 
снижению.

Для оценки эффективности системы 
управления рисками применяются раз-
личные подходы, основанные на:

•	 показателях (критериях) системы 
управления рисками, разработанных ор- 
ганизацией [16, 17];

•	 анализе результативности деятель-
ности по выявлению нарушений ограни-
чений рисков и их устранению [18];

•	 сопоставлении уровней выявлен-
ных рисков с их допустимыми значения- 
ми [19];

•	 сопоставлении затрат на финанси-
рование системы управления рисками с 
фактическими убытками от реализации 
рисков и возможными потенциальными 
убытками и др. [20, 21].

Оценка эффективности системы уп- 
равления рисками, базирующаяся на по- 
казателях (критериях), разработанных 
организацией, может быть реализована 
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балльно-рейтинговым методом и прово- 
диться в несколько этапов:

•	 выбор критериев оценки, оказы-
вающих влияние на функционирование 
системы управления рисками;

•	 проведение балльной оценки по 
установленным критериям;

•	 ранжирование результатов с выяв-
лением критичных элементов, оказыва- 
ющих максимальное влияние на систе-
му.

В табл.  1 представлены критерии 
оценки, которые могут оказывать влия- 
ние на функционирование системы уп- 
равления рисками.

Список представленных критериев 
оценки не является исчерпывающим, 

он должен составляться и корректиро-
ваться в зависимости от целей, постав-
ленных руководством, внешней и внут- 
ренней среды предприятия.

Статус системы управления рисками 
по результатам оценки ее функциони-
рования может быть представлен че-
тырьмя квартилями, для каждого из 
которых определяется тактика работы 
(см. табл. 2). Для наглядности каждому 
квартилю присваивается определенный 
цвет: первый квартиль — зеленый цвет, 
второй квартиль — желтый цвет, третий 
квартиль — оранжевый цвет, четвертый 
квартиль — красный цвет.

Представленный подход поможет ру- 
ководству крупных горнодобывающих 

Таблица 1
Критерии оценки элементов системы управления рисками предприятия
Assessment criteria for risk control components at mining company

Критерии оценки Балл
1. Проведение линейных обходов начальниками подразделений  
и руководителями предприятия 5
2. Анализ проведенных линейных обходов с выводами и рекомендациями 5
3. Разработка эффективных мероприятий для экстремальных и высоких рисков 10
4. Вовлеченность и информированность 10
5. Приоритизация мероприятий по управлению рисками, формирование  
календарного плана реализации мероприятий 5
6. Своевременность выполнения плана реализации мероприятий 10
7. Организация и проведение технических советов 5
8. Определение и каскадирование до уровня подразделений ключевых  
показателей эффективности по управлению рисками 5
9. Ежедневное рассмотрение и обновление ключевых показателей  
эффективности по управлению рисками на участках 5
10. Поддержка реализованных мероприятий по управлению рисками 10
11. Применение руководителями подразделений сессий по решению проблем  
для разработки мероприятий по управлению новыми рисками 10
12. Проведение переоценки рисков после реализации мероприятий  
по управлению рисками 10
13. У 70% выявленных высоких и экстремальных рисков присутствуют  
мероприятия по управлению 10
14. Организация обмена лучшими практиками по снижению рисков 10
Общая оценка качества, балл 100
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предприятий оценивать эффективность 
системы управления рисками на разных 
управленческих уровнях (на уровне под- 
разделений, предприятий и компании в 
целом). При этом в целях визуализации 
результаты анализа удобно представ-
лять в виде «тепловой карты».

Результаты оценки 
эффективности системы 
управления рисками на ТОО 
«Корпорация «Казахмыс»
ТОО «Корпорация «Казахмыс» явля-

ется крупной горнорудной компанией, 
основной вид деятельности которой до-
быча и переработка медной руды в катод-
ную медь и медную катанку, производ-
ство попутной продукции (золото, сереб- 
ро, цинк). Группа «Казахмыс» владеет 
13 действующими рудниками (10 из кото-
рых подземные), шестью обогатительны-
ми фабриками, двумя медеплавильны- 
ми заводами, электростанциями и уголь-
ным разрезом ТОО «Казахмыс Коал».

Процесс проведения оценки рисков в 
соответствии со стандартами компании 
включает в себя профильные сферы — 

недропользование, охрана окружающей 
среды, безопасность и охрана труда, про- 
мышленная безопасность, в том числе 
оборот промышленных взрывчатых ве-
ществ и материалов, оборот сильнодей-
ствующих ядовитых веществ, оборот 
прекурсоров, эксплуатация зданий и соо- 
ружений и др.; пожарная безопасность.

Формирование реестра рисков осу-
ществляется посредством реализации 
шести процессов «Регистрационные 
данные  — Идентификация рисков  — 
Оценка рисков (первичная) — Текущая 
управляемость риском — Мероприятия 
по снижению риска — Остаточный риск 
(повторная оценка)». Основная функция 
реестра рисков  — учет и управление 
выявленными рисками по каждому ра-
бочему месту в разрезе участка, цеха, 
предприятия, филиала, комплекса, ТОО 
и в целом по Группе «Казахмыс».

Реестры рисков формируются с уче-
том основных и вспомогательных опе-
раций, работ, выполняемых с привлече-
нием подрядных организаций, нерегла-
ментированных работ. Периодичность 
корректировки реестров рисков осуще- 

Таблица 2
Определение статуса системы управления рисками
Determination of risk control status

Квартиль Критичные 
элементы

Некритичные 
элементы

Текущий  
уровень, 

балл

Тактика развития 
системы управле-

ния рисками

Цель

1 квартиль  
(зеленый цвет)

0 элементов 
«западает»

2—3 элемента 
«западают» 81—100 делегирование  

ответственности
100% устой-
чивое функ-

ционирование 
системы 

управления 
рисками

2 квартиль  
(желтый цвет)

0 элементов 
«западает»

2—3 элемента 
«западают» 61—80

поддержание  
руководителей 
(методология)

3 квартиль 
(оранжевый 

цвет)

1—2 элемента 
«западают»

4—5 элементов 
«западают» 41—60

наставничество 
руководителей 
(управление,  
методология) 80% — стрем-

ление к 1, 2 
квартилям

4 квартиль 
(красный цвет)

1—2 элемента 
«западают»

4—5 элементов 
«западают» 0—40

директивное 
управление  

(планы, задачи, 
контроль)
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ствляется ежемесячно и при наступле-
нии одного из событий — новый риск, 
измененный риск, устраненный риск и т.п. 
К ТОП-3 рисков относятся падение ку- 
сков горной массы, падение работника 
и падение предметов на работника. Вы- 
делены критичные профессии, напри-
мер, для горного передела это буриль-
щик / помощник бурильщика, взрывник / 
проходчик, машинист ПДМ, машинист 
ПСМ, машинист ОКНТ.

На рис. 1 показаны результаты оцен-
ки 18 предприятий ТОО «Корпорация 
«Казахмыс» по критериям, представлен-
ным в табл. 1.

На рис. 2 представлены результаты 
оценки системы управления рисками 
предприятий в виде тепловой карты с 
ранжированием критериев.

К основным критичным элементам, 
оказывающим максимальное влияние на 
эффективность системы управления ри- 
сками, относятся:

1. Определение и каскадирование до 
уровня подразделений ключевых пока-
зателей эффективности по управлению 

рисками (среднее значение критерия со- 
ставляет 27,8% от максимально возмож-
ного);

2. Ежедневное рассмотрение и об-
новление ключевых показателей эффек- 
тивности по управлению рисками на 
участках (40%);

3. Проведение переоценки рисков 
после реализации мероприятий по уп- 
равлению рисками (53%);

4. Организация и проведение техни-
ческих советов (47%).

Наиболее часто «западающие» эле-
менты:

1. Определение и каскадирование до 
уровня подразделений ключевых пока-
зателей эффективности по управлению 
рисками;

2. Организация обмена лучшими прак-
тиками по снижению рисков;

3. Поддержка реализованных меро-
приятий по управлению рисками;

4. Применение руководителями под-
разделений сессий по решению проб- 
лем для разработки мероприятий по уп- 
равлению новыми рисками.

Рис. 1. Текущие состояния системы управления рисками предприятий
Fig. 1. Current condition of risk management
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По результатам проведенной оценки 
становятся понятны направления улуч-
шения системы управления рисками 
предприятия. Для разработки эффектив- 
ных инструментов по улучшению значе- 
ний критериев необходимо разобраться 
в причинах их «западания». Например, 
причинами отклонения критерия «Про- 
ведение переоценки рисков после реа-
лизации мероприятий по управлению 
рисками» могут являться:

•	 неудовлетворительная организа-
ция процесса проведения переоценки 
рисков в соответствии с разработанным 
и утвержденным графиком;

•	 отсутствие привлечения профиль-
ных специалистов предприятия к про-
цессу проведения переоценки рисков;

•	 отсутствие навыков и понимания 
процесса проведения переоценки ри-
сков (нет знаний по определению веро-
ятности и тяжести рисков) у специали-
стов предприятия;

•	 недостаточные навыки работы с 
реестром рисков у специалистов.

В качестве инструментов воздейст- 
вия на указанный критерий могут рас-
сматриваться:

•	 систематическое обучение прове-
дению первичной и повторной оценки 
рисков и практическое наставничество 
по работе с реестром рисков;

•	 составление и утверждение графи-
ка проведения переоценки рисков с при-
влечением профильных специалистов;

•	 анализ результатов проведенных 
переоценок рисков на совещаниях, про-
водимых руководителями.

Заключение
Многие горнорудные предприятия 

разрабатывают и внедряют системы уп- 
равления рисками. При этом оценка эф-
фективности внедренной предприятием 
системы, являющаяся ее неотъемлемым 
элементом, представляет собой трудную 

Рис. 2. Тепловая карта элементов системы управления рисками предприятий
Fig. 2. Risk management heatmap
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задачу. По результатам проведенной оцен- 
ки установлено текущее состояние сис- 
темы управления рисками на 18 пред- 
приятиях ТОО «Корпорация «Казахмыс».
Для наглядности составлена «тепловая 
карта» с ранжированием результатов 
оценки выделенных критериев. Это поз- 
волило определить основные критичные 
и наиболее часто «западающие» элемен-
ты системы управления рисками, а так-
же выделить направления ее улучшения.

Возможно также усовершенствова-
ние предложенной методики оценки эф- 
фективности системы управления ри-
сками, например, путем введения коэф-

фициентов значимости для выбранных 
предприятием критериев. Однако следу- 
ет отметить, что такое усовершенство-
вание методики потребует дополнитель-
ной ее проработки и привлечения экс-
пертного сообщества.

Представленный подход к оценке эф-
фективности системы управления ри- 
сками должен помочь руководству круп-
ных горнодобывающих предприятий 
оценивать эффективность системы на 
разных управленческих уровнях, он мо- 
жет быть интересен специалистам в об-
ласти управления рисками и применим 
в различных отраслях промышленности.
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