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Статья посвящена проблемам российского ретейла. Особую актуальность она приобретает в связи с цифро-
визацией нашей экономики и введенными рядом зарубежных стран санкциями. Авторами рассмотрены ме-
тодические подходы к анализу операционных рисков в торговле и поиску моделей оценки рисков в операциях 
формирования заказов на товарный ассортимент, оплаты, приобретения, транспортировки, порчи, хранения 
и продажи товаров. Предложена концептуальная модель исследования операционных рисков в торговле, дано 
научно-методическое обоснование обобщенных методов и моделей, удобных для непосредственного приме-
нения при оценке операционных рисков на практике: валютных, инфляционных, процентных, транспортных 
рисков, рисков порчи и потери товаров, рисков упущенной выгоды. Представлены практические примеры 
использования группы формальных методов оценки рисков при проведении оптовых операций по закупке и 
продаже обуви крупным обувным розничным ретейлером. Практическая значимость результатов исследова-
ния заключается в возможности применять предложенные модели для оценки операционных рисков, что поз-
волит снизить убытки и минимизировать риски, избежать возникновения неблагоприятных экономических 
последствий в деятельности отечественных ретейлеров. 
Ключевые слова: торговые операции, минимизация рисков, оптимальное решение, конфликтующие критерии, 
операционные риски. 
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The article deals with Russian retail trade. Today it is very topical due to our economy digitalization and sanctions 
introduced by some foreign countries. The authors study methodological approaches to the analysis of operative risks 
in trade and search for risk estimation models in operations of order shaping for the product range, payment, 
acquisition, transportation, damage, storage and product sale. The conceptual model of researching operative risks in 
trade was put forward and methodological substantiation of summarized methods and models was given. They are 
useful for direct application in estimating operative risks in practice, such as those connected with foreign currency, 
inflation, interest rate, transportation, damage and loss of products and missed profit. The authors give practical 
examples of using the groups of formal methods of risk estimation in wholesale operations dealing with purchase and 
sale of foot ware by big retailers. Practical importance of the research results is connected with the opportunity to use 
these models for operative risk estimation, which could cut losses and minimize risks, avoid unfavourable economic 
after-effects in the work of Russian retailers. 
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 началу XXI в. компании стали инте-
ресоваться рисками, отличающи-
мися от рыночных и кредитных. Их 

назвали операционными. Эта собиратель-
ная категория включает в себя рисковые си-
туации, связанные с такими случаями, как 

ошибки персонала, ошибки систем, по-
жары, наводнения и ущербы от других фи-
зических факторов, разные виды мошенни-
чества и другие преступные действия. При-
мерами таких операционных рисков явля-
ются технологические ошибки, неправиль-
ное хранение документов, неграмотное 

К 
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управление, недостаток надзора, надежно-
сти и контроля, ошибки в финансовых рас-
четах и отчетах, попытки скрыть потери 
или добиться личной выгоды, мошенниче-
ская торговля. Следует заметить, что уста-
новить, контролировать, выявить и оце-
нить уровни операционных рисков в тор-
говле и их источники – задача нетривиаль-
ная. В этой связи приоритетной задачей 
настоящего экономического исследования 
является обоснование методов оценки опе-
рационных рисков в торговле.  

Исследование операций стали прово-
дить для решения сложных проблем логи-
стики и проектирования систем вооруже-
ний. Создавались команды практиков, в ко-
торые входили специалисты различных 
профилей: математики, инженеры, эконо-
мисты, психологи, финансисты. Они ана-
лизировали и формулировали проблемы в 
количественных терминах, чтобы найти 
оптимальное решение. Следует заметить, 
что подобные исследования в настоящее 
время широко и успешно используются 
при проведении военных операций, напри-
мер в Сирии, о чем многократно отмеча-
лось в средствах массовой информации.  

Важно знать и предвидеть всю технологи-
ческую последовательность реализации ме-
ханизма течения любой операции. Так, 
например, проведение торговой операции 
покупки автомобиля или обмена квартир на 
рынке недвижимости содержит целую це-
почку действий и множество скрытых от 
обывателя подвохов (в размере стоимости 
квартиры или автомобиля). Особое внима-
ние в последнее время привлекло безграмот-
ное отношение населения к проведению 
операций с потребительскими кредитами.  
В системах массовой информации была по-
казана полная несостоятельность, неожи-
данность, ущербность и неподготовлен-
ность людей к проведению таких операций. 

В качестве концептуальной модели 
исследования операционных рисков в 
торговле предлагаем следующую схему: 
люди →  информация  →  товар → операции → 
риски → выручка. 

К сожалению, в настоящее время риски 
персонала составляют до 80% из всей сово-
купности рисков предприятия и оказывают 
влияние на выручку, здоровье и жизнь ра-
ботников, отношения между сотрудни-
ками, деловую репутацию компании, лич-
ные доходы каждого работника. Работода-
тели указывают на главный источник рис-
ков – опасные негативные качества персо-
нала: некомпетентность, безответствен-
ность, лень, агрессивность, недальновид-
ность, конфликтогенность, воровство, об-
ман, недисциплинированность, раздражи-
тельность, нетерпение критики, безграмот-
ность, неумение работать в команде, а глав-
ное – неумение мыслить. Практика пока-
зала, что риски персонала в результате вы-
ездных проверок обусловливают наруше-
ния у 90–95% предприятий, причем в сред-
нем доначисления по результатам прове-
рок составляют 30–40% от годовой выручки 
компании. То есть тот, кто владеет инфор-
мацией, владеет миром. 

Риск представляет собой событие, кото-
рое может произойти или не произойти. 
При этом возможны три результата: отри-
цательный (проигрыш, ущерб, убыток), ну-
левой и положительный (выигрыш, выгода, 
прибыль). Качественный анализ рисков 

связан с описанием причин, механизмов за-
рождения, мест возникновения и послед-
ствий проявления рисков. На каждом шаге 
операции возможны отклонения фактиче-
ски получаемых результатов от запланиро-
ванных исходов по разным причинам.  

Рассмотрим методы и модели оценки 
операционных рисков оптово-розничного 
торгового предприятия, занимающегося за-
купкой обуви у зарубежного производи-
теля в Китае за валюту в различных усло-
виях риска, например, изменения валют-
ного курса и инфляции. Продолжитель-
ность таких операций от начала формиро-
вания товарного ассортимента сезонной 
обуви, заказа на изготовление до поставки, 
хранения и продажи примерно составляет 
4–6 месяцев. Фирма закупает партию обуви 
в количестве 10 000 пар адекватной емкости 
загрузки одного контейнера, включающую 
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120 моделей осенне-зимнего сезона муж-
ской и женской обуви 35–45 размеров сред-
ней стоимостью за пару 27 долларов.  
На проведение оптовой операции был 
оформлен кредит на 6 месяцев на сумму  
PS  = 270 000 долл. под простую процентную 
ставку 36% годовых. Проведем оценку опе-
рационных рисков по разным причинам: 
изменение курса валюты, недопоставка то-
вара, риски упущенной выгоды, убытки по 
причине порчи при транспортировке и по-
тери товаров. 

Валютный риск в операции. На начало опе-
рации (28 июня 2014 г.) обменный курс  
доллара составлял К1 = 33,63 руб./долл., 
сумма оплаты товара в рублевом эквива-
ленте Pk = 9 080 100 руб. Обменный курс 
доллара по отношению к рублю на конец 
операции (18 декабря 2014 г.) составил  
К2 = 67,78 руб./долл., следовательно, для 
возврата суммы долга по кредиту в конце 
операции необходимо было выделить 
сумму Pk = 270 000 ·  67,78 = 18 300 600 руб.,  
а также на оплату по месяцам процен- 
тов I = 48 600 долл., что в целом составля- 
ет на момент гашения кредита  
Sk = Pk + I6 = 278 100 долл. Для гашения кре-
дита 18 декабря необходимо собрать вы-
ручку от продаж в размере суммы кредита  
18 300 600 рублей и оплаты процентов  
I6 = 549 018 руб. за последний месяц. К сожа-
лению, фирма вынуждена была отказаться 
от поставки товара из Китая, поскольку вы-
росший в два раза курс доллара не позволял 
получить выручку от продажи обуви. Риск 
в этой ситуации составил –100% (причем 
для многих фирм в России в этот период). 
Здесь уместно обратиться к нашей концеп-
туальной модели. 

В этот же период участница операции за-
няла на полгода 750 000 рублей у родствен-
ников и знакомых для приобретения авто-
мобиля «Шкода» лифтбек третьего поколе-
ния с пробегом 12 000 километров, однако 
ей опытные финансисты настоятельно ре-
комендовали купить на эту сумму  
22 301 доллар и оставить залог на покупку 
автомобиля 10 000 рублей в фирме «Фаво-
рит Моторс». Оказалось, что через полгода  

18 декабря 2014 г. курс доллара составил  
К2 = 67,78 руб./долл., что, естественно, под-
сказало срочно их продать (что и было сде-
лано). Полученная сумма 1 511 562 рубля 
позволила выплатить родственникам и зна-
комым долг 750 000 рублей, а затем опла-
тить покупку автомобиля 750 000 рублей 
полностью. Риск в этом случае был ошелом-
ляюще выгодным для клиента и тоже  
100%-ный, но с плюсом. 

Операционный риск по причине понижения 
курса валюты (RS) в другой период на прове-
дение операции от момента получения кре-
дита по ставке 24% годовых на сумму  
Оз = 1 000 000 руб. и покупки долларов по 
курсу К1 для оплаты товаров до погашения 
кредита в момент завершения контракта по 
курсу К2 составляет 

.
КК

КК
O
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21
з 




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 
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Так, например, 23 марта курс доллара со-
ставлял 31,8 руб./долл., а через 4 месяца  
23 июля – 29,34 руб./долл., что порождает 
кредитный риск суммы основного долга по 
причине понижения курса валюты: 

RS = 1 000 000 (31,8 – 29,34)/(31,8 ∙ 29,34) =  
= 2 636,62 долл. 

Если бы ситуация в операции развива-
лась наоборот, т. е. на повышение курса 
доллара, то риск составил бы убыток в раз-
мере 2 636,62 доллара. 

В этой кредитной операции сумма кре-
дита выплачивается в конце срока дого-
вора, а проценты – ежемесячно и за 4 месяца 
составили 

руб.  000800000001
12

4
0,24Оз 

k

t
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Общая сумма платежа за кредит составит 
S = Оз + I = 1 000 000 + 80 000 = 

= 1 080 000 руб. 
Таким образом, оплата кредита в долла-

рах потребует 1 076 268 рублей, т. е. меньше 
на 1 080 000 – 1 076 268 = 3 732 руб. 

Сложная ситуация с курсом доллара воз-
никла в 2014 г., когда в июне месяце при 
среднем курсе 35 руб./долл. российские 
оптовики заключили контракты с китай-
скими производителями с условием оплаты 



Фомин Г. П. и др. Методы оценки операционных рисков в торговле 

 

159 
 

после изготовления товаров в декабре, ко-
гда курс стал равен 67–70 руб./долл. Заказ-
чики вынуждены были отказаться от 
оплаты и поставки товаров, а производи-
тели потерпели огромные убытки. 

Инфляционный риск (Rα) происходит по 
причине снижения покупательной 
способности денег, обесценивания 
национальной валюты и сопровождается 
соответственно ростом цен на товары.  Ин-
фляционный риск за период проведения 
всей операции составит 

  ,11О
1

1

з 




 


l

i
iR αα  

где αi – уровень инфляции за i-й месяц;   
l – количество месяцев. 
Уровень инфляции за этот период соста-

вил по данной товарной группе 4% в месяц, 
что и определяет инфляционный риск: 
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что по курсу доллара на конец операции 
составит 11 491 доллар. 

Дефляционный риск предприятия тор-
говли происходит по причине снижения 
цен на товары, сопровождающегося и, как 
следствие, вызывающего необходимость в 
проведении операции уценки товаров. То-
гда при 100%-ной торговой наценке к цене 
закупки и условии продажи товаров пред-
приятием торговли на сумму в 500 000 руб-
лей проведение уценки на 20% приведет к 
риску на сумму 100 000 рублей при условии 
продажи этой партии и необходимого 
сбора средств для закупки товаров следую-
щего сезона. 

Процентный риск кредита связан с ин-
фляцией. Процентная ставка с учетом ин-
фляции определяется формулой Фишера: 

iα = i + α + i · α. 

Фактически процентная ставка оказыва-
ется меньше записанной в контракте и со-
ставит 

.
1 α




ααii  

При этом сумма оплаты по кредиту бу-
дет другая, соответственно, проценты бу-
дут меньше, а кредитный риск составит 
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Исходя из процентной ставки кредита 
36% годовых за период проведения торго-
вой операции 4 месяца фирме придется вы-
плачивать 12% от суммы кредита. Следова-
тельно, процентная ставка iα с учетом ин-
фляции α за этот период, равной 4%, оказы-
вается меньше 12%, записанных в кон-
тракте, поскольку из формулы Фишера 
фактическая ставка i = 7,6%. Таким образом, 
вся сумма оплаты по кредиту с учетом ин-
фляции, приведенная к моменту начала 
операции, составит: 

α

kS = Sk /In = 8 467 200/1,04 = 8 141 538 руб. 

Фактически проценты за кредит соста-
вят меньшую величину: 

I = 
α

kS – Pk = 8 141 538 – 7 290 000 = 

= 851 538 руб. 
Риск, связанный с изменением закупочной 

цены (Rз) на величину Δpij у производителя 
на количество qij товаров i в группе j, опре-
деляется выражением 

,qpR ij

m

i

n

j
ij

з
з

1

з

1

з
з Δ 

 

 

где mз – количество товаров с изменением 
цены; 

nз – количество групп товаров с измене-
нием цен. 

Риск, связанный с увеличением закупоч-
ной цены на 1 доллар в связи с заменой ма-
териала кожи обуви на пару составит  
Rз = 1000 долл. 

При повторном заказе этих же моделей 
производителем была сделана скидка на 
каждую пару в размере 0,5 доллара, что 
привело при том же объеме заказа к сниже-
нию суммы закупки на величину  
Rз = 50 000 долл. 

Операционный риск потери товара (Rпт) в 
процессе транспортировки определяется 
выражением 

.qpR ij

m

i

n

j
ij

птпт
пт Δ  

Так, например, в процессе транспорти-
ровки по разным причинам утери и порчи 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2019 ● № 5 (107) 

 

160 
 

50 единиц товаров при цене закупки  
1 000 рублей риск составит   

Rпт = 50 · 1 000 = 50 000 руб. 

Риск нарушения правил в операции приемки 

товаров (Rпо) определяется выражением 

.qpR ij

m

i

n

j
ij

попо
по Δ  

Так, например, в процессе приемки то-
вара не был осуществлен контроль товаров 
по количеству и качеству, что послужило 
поводом к недостаче 30 единиц товара:  
Rпо = 30 · 1 000 = 30 000 руб.  

Торговый риск (Rпз) в случае повторного 
заказа партии товара в том же модельном 
ряду может привести к уменьшению заку-
почной цены товара, например, с 1 000 до 
800 рублей: 
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Так, например, при уменьшении заку-
почной цены товара на 200 рублей торго-
вый риск составит 

Rпз  = 500 ·  200 = 100 000 руб. 

Операционный риск потери качества (Rиз) 
обусловлен условиями транспортировки 
товара морским путем в контейнере в тече-
ние 45 дней, часть из которого подвергнута 
воздействию повышенной влажности и по-
явлению плесени. После соответствующей 
обработки товар поступает в продажу, но со 
скидкой, что приводит к потере выручки от 
операции продажи и составляет величину 
риска, определяемую по формуле 
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Так, например, при транспортировке 
часть обуви в количестве 2 060 пар была 
подвергнута воздействию влаги, из-за чего 
вследствие ухудшения товарного вида по-
ступила в продажу с 5%-ной скидкой, что 
повлекло к потере выручки от продажи 
этого товара: 

Rиз = Nиз (Pиз – Pp) = 4 120 долл. 

Операционный риск упущенной выгоды (Rу) 
возникает в результате задержки оплаты то-
варов покупателем – предприятием роз-
ничной торговли и определяется суммой 

долга (например, D = 2 000 000 рублей) и 
интервалом времени долга  t = 12 месяцев с 
учетом возможного включения в оборот и 
перевложения каждые ∆t = 4 месяца в ком-
мерческую операцию закупки и продажи 
товаров со 100%-ным ростом капитала 
(наценка). Следовательно, коэффициент 
роста β = 1,0, а потеря выручки от продаж 
составит 

Rу = D(1 + β)t/Δt = 2(1 + 1) 12/4 = 16 млн руб. 

Кроме того, даже при возвращении этого 
долга через 12 месяцев проявляется инфля-
ционный риск по причине падения поку-
пательной способности этой суммы. На-
пример, проведенные исследования изме-
рения потребительской корзины 150 на-
именований товаров и услуг показали, что 
уровень инфляции составил α = 30% в год, 
следовательно, индекс инфляции составит 
Iи = 1,3, а сумма, приведенная к моменту об-
разования долга, составит  

Rα = D/Iи = 2 000 000/1,3 = 1 538 462 руб., 
что порождает убыток в размере  
461 538 рублей. 

Риск, определяемый предоплатой кли-
ента-покупателя в размере 600 000 рублей 
за 2 месяца до фактического получения то-
вара, составит выгоду: 

R+ = D(1 + β)t/Δt = 0,6(1 + 1)2/4 = 8 260 руб. 

Так как мы получили аванс от предпри-
ятия в размере Q = 20 000 долл., то здесь 
тоже присутствует риск, связанный со сни-
жением курса валют.  

Если предположить, что курс на 1 ок-
тября составит 30 руб./долл., а через месяц 
он опустится до 28 руб./долл., то риск со-
ставит  
R = Q (K1 – K2) = 20 000 (30 – 28) = 40 000 руб., 

что определяет потери от операции одной 
из сторон сделки при взаиморасчетах. 

Все причины операционных рисков в ко-
нечном счете сказываются на выручке. На-
пример, если в торговой фирме выручка в 
месяц составляет 30 000 000 рублей, а потери 
по причинам группы факторов составляют 
300 000 рублей, тогда коэффициент риска 
будет равен КR = 300 000 / 30 000 000 = 0,01,  
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что по эмпирической шкале рисков состав-
ляет всего 1%. Затем возникает задача опре-
деления точки безубыточности предприя-
тия торговли и границ зон риска. 

Предлагаемые модели позволяют оце-
нить операционные риски в торговле для 
аргументированного и своевременного 
принятия решений для минимизации по-
следствий и недопущения повторных ин-
цидентов. Операционный риск присущ 
всем направлениям деятельности предпри-
ятий. Эффективное управление операци-
онным риском всегда является одним из ос-
новных элементов системы управления на 

предприятиях торговли. В мировой прак-
тике управление операционными рисками 
является первостепенной задачей. К сожа-
лению, в большинстве предприятий тор-
говли управление операционными рис-
ками находится на начальной стадии раз-
вития. Практическая значимость результа-
тов исследования заключается в возможно-
сти применить предложенные модели для 
оценки операционных рисков, что позво-
лит снизить убытки и минимизировать 
риски, избежать возникновения неблаго-
приятных экономических последствий в 
торговой деятельности.
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