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Анализ рисковых ситуаций целесообразно 
проводить с применением метода анализа иерархий 
на примере проекта, разрабатываемого и реализуе-
мого предприятием совместно с группами заинте-
ресованных сторон. Среди современных методов 
исследования операций известен и широко приме-
няется метод анализа иерархий (МАИ) Т. Саати [3], 
который позволяет решать задачу многокритери-
ального выбора слабо формализованных альтерна-
тив. В МАИ предлагается математическая обработ-
ка экспертных оценок на основе матричных вычис-
лений и аддитивной свертки критериев.  

Основным инструментом для сбора данных, 
благодаря которому метод практически не имеет 
аналогов при работе с качественной информацией, 
является процедура попарных сравнений. Анализ 
структуры модели, которой оперирует МАИ, про-
водится с помощью процедур, разработанных в 
теории графов. При проведении процедуры согла-
сования и при решении обратной задачи исполь-
зуются методы оптимизации (нелинейного про-
граммирования). Производить оценку экономиче-
ских рисков от дисбаланса (ЭРУД) целевых харак-
теристик в подходе МАИ предлагается с помощью 
специальной программы поддержки принятия ре-
шений (СППР) «Выбор» [4].  

Для агрегирования мнений экспертов прини-
мается среднегеометрическое значение. Усредне-
ние суждений экспертов может быть осуществле-
но и на уровне собственных векторов матриц пар-
ных сравнений. При этом результаты будут экви-
валентны тем, которые получены на уровне  
элементов матриц, если однородность составлен-
ных матриц достаточна и удовлетворяет условию 
ОС ≤ 0,1(0,2) [3].  

Полученные агрегированные оценки вероят-
ности наступления рисковых событий после про-

хождения всех уровней иерархии в прямом и об-
ратном порядке обозначим как ранги, которые бу-
дем использовать далее при расчёте интегрального 
показателя оценки возможного экономического 
риска ущерба от дисбаланса. Полученные в ре-
зультате ранги по оценке вероятности наступления 
рисковых событий могут быть сгруппированы по 
категориям: низкая, незначительная, средняя, зна-
чительная, высокая вероятность наступления рис-
ков. Границы таких категорий определяются экс-
пертами на основании общего мнения. 

Для определения принадлежности каждого из 
возможных рисков к тому или иному подмножест-
ву или группе по второму критерию «объём воз-
можного ущерба» мы предлагаем воспользоваться 
также методом попарного сравнения. Полученные 
по матрицам попарных сравнений коэффициенты 
позволят провести ранжирование экономических 
рисков ущербов от дисбаланса по указанному кри-
терию. Для удобства сравнения с вероятностью 
наступления рисковых событий мы предлагаем 
пользоваться аналогичной градацией при группи-
ровке оценок ущерба: минимальный, незначитель-
ный, средний, значительный, максимальный. Гра-
ницы категорий также определяются экспертами 
исходя из максимального и минимального ранга и 
представлений об угрозах несущих рисками.  

Дальнейшее сопоставление двух группировок 
или двух нечётких множеств описания рисков (по 
вероятности наступления и по объёму возможного 
ущерба) позволит сформулировать интегральную 
оценку каждой рисковой ситуации по степени су-
щественности. Нами предложено считать сущест-
венной рисковую ситуацию, крайне важную для 
исхода реализации проекта. 

В общем случае «матрица интегральной 
оценки рисков» может использоваться в виде, 
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представленном в табл. 1 [1]. Использование пред-
ложенной матрицы позволит сформулировать ин-
тегральную оценку (ИО) существенности риско-
вых ситуаций.  

Для простоты и эффективности анализа каче-
ственной оценки рисков предлагается ограничить-
ся балльной оценкой рисков. Обозначим каждую 
категорию для обоих критериев в порядке нарас-
тания степени существенности по 5-балльной 
шкале. Расположение характеристики каждой рис-
ковой ситуации в определённой клетке матрицы 
определяет её суммарный балл с учётом двух кри-
териев. Итоговая оценка всех рисков проекта по-
лучается путём суммирования баллов, полученных 
по этой матрице. 

Характеристики по степени существенности в 
зависимости от баллов могут быть использованы в 
соответствии с мнениями экспертов. По нашему 
мнению, градация может быть следующей в соот-
ветствии с балльной оценкой ЭРУД: 1–3 – несуще-
ственный, 4–5 – допустимый; 6–10 – существен-
ный; 12–16 – критический; 18–25 – катастрофиче-
ский. 

Апробация предложенной методики оценки 
экономических рисков ущербов от дисбаланса ме-
тодом анализа иерархий проводилась на промыш-
ленном предприятии ЗАО «Челябинский завод 
металлоконструкций» (ЧЗМК) в проекте «Модер-
низация основных производственных фондов» 
(МОПФ). Предложенная методика содержит де-
вять взаимосвязанных этапов. 

Этап 1. Составление иерархической клас-
сификации экономических рисков ущербов от 
дисбаланса для каждой группы заинтересован-
ных сторон проекта. Для этого построим качест-
венную модель проблемы в виде иерархии (см. 
рисунок).  

Иерархия структурно состоит из четырёх 
уровней: 1 – генеральная цель: снижение экономи-
ческих рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) це-
левых характеристик в процессе разработки и реа-
лизации проекта «МОПФ» на ЗАО «ЧЗМК»; 2 – 
акторы представлены в виде групп рисков заинте-

ресованных сторон предприятия. Каждая группа 
имеет прямую связь с определённой заинтересо-
ванной стороной предприятия: «акционер/ инве-
стор/ потребитель» (предприятие) (ЭРУД1), «ме-
неджеры» (ЭРУД2) и другие; 3 – исход представ-
лен в виде частных рисков. Частные риски входят 
в соответствующие группы заинтересованных сто-
рон предприятия иерархии уровня 2. Для этого для 
каждой стороны и её номера группы рисков были 
определены частные риски (табл. 2). Всего выде-
лено 6 основных групп рисков (ЭРУД1…ЭРУД6), 
относящихся к определённым заинтересованным 
сторонам предприятия и 32 частных риска 
(ЭРУД1.1…ЭРУД6.4). 4 – общий исход представ-
лен интегральной оценкой рисков проекта 
«МОПФ». Интегральная оценка должна равняться 
сумме оценок векторов приоритета всех частных 
рисков с учётом всех уровней иерархии «1». 

Этап 2. Оценка вероятности наступления и 
объёма возможного ущерба экономических 
рисков ущербов от дисбаланса. Для этого следу-
ет построить множество матриц попарных сравне-
ний для каждого из нижних уровней по одной 
матрице для каждого элемента примыкающего 
верхнего уровня.  

Для проведения экспертами попарного срав-
нения обозначенных уровней и элементов иерар-
хии на предмет вероятности возникновения рисков 
применялась шкала относительной важности Т. 
Саати (табл. 2). При этом, если для одной пары 
экспертом проставлена оценка риска ЭРУДij, то 
при заполнении матрицы в ячейки с обратным 
указанием этой же пары была проставлена оценка 
риска 1/ЭРУДij. Таким образом, соблюдено усло-
вие обратно симметричной матрицы. 

Для оценки рисков привлекались наиболее 
компетентные эксперты (25 человек). Основные 
критерии отбора экспертов:  

1) занимают руководящие должности или яв-
ляются служащими (рабочими) подразделений 
предприятия, которые напрямую взаимодействуют 
с заинтересованными сторонами предприятия; 
  

Таблица 1 
Матрица интегральной оценки экономических рисков ущербов от дисбаланса целевых характеристик 

Вероятность 
наступления 

Объём ущерба 
Минимальный 

1 
Незначительный

2 
Средний 

3 
Значительный 

4 
Максимальный 

5 
Низкая 

1 
Несущественный 

1 
Несущественный

2 
Несущественный

3 
Допустимый 

4 
Допустимый 

5 
Незначительная 

2 
Несущественный 

2 
Допустимый 

4 
Допустимый 

6 
Существенный 

8 
Существенный 

10 
Средняя 

3 
несущественный 

3 
Допустимый 

6 
Существенный 

9 
Критический 

12 
Критический 

15 
Значительная 

4 
Допустимый 

4 
Существенный 

8 
Критический 

12 
Критический 

16 
Катастрофический

20 
Высокая 

5 
Допустимый 

5 
Существенный 

10 
Критический 

15 
Катастрофический 

20 
Катастрофический

25 
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2) имеют полный доступ к корпоративной 
информации; 

3) стаж работы на предприятии более 10 лет. 
Для учёта мнений 25 экспертов проведен рас-

чёт среднегеометрических значений выставленных 
оценок. Эксперты работали в специальной про-
грамме «СППР Выбор» [4]. Вначале оценивались 
элементы иерархии с позиции вероятности насту-
пления рисков. Далее проводилась оценка объёма 

возможного экономического ущерба. В конце 
МАИ рассчитывалась интегральная оценка рисков, 
учитывающая полученные оценки вероятности 
наступления и объёма возможного экономическо-
го ущерба от дисбаланса целевых характеристик. 
Результат усреднения оценок 2 уровня иерархии 
этапа 2 приведён в табл. 3.  

Этап 3. Нормирование и определение век-
торов приоритетов для оценки вероятности на-

2-й уровень «акторы» 

ЗС «акционер 
/инвестор 

/потребитель» 
(предприятие) 

(ЭРУД1) 

ЗС 
«менеджеры» 

(ЭРУД2) 

ЗС 
«персонал» 

(ЭРУД3) 

ЗС 
«поставщик» 

(ЭРУД4) 

ЗС 
«кредитор» 

(ЭРУД5) 

ЗС 
«государство/ 
общество» 
(ЭРУД6) 

Снижение экономических рисков ущербов от дисбаланса 

Интегральная оценка ЭРУД 

ЭРУД1.1 
ЭРУД1.2 
ЭРУД1.3 
ЭРУД1.4 
ЭРУД1.5 
ЭРУД1.6 

ЭРУД2.1 
ЭРУД2.2 
ЭРУД2.3 
ЭРУД2.4 
ЭРУД2.5  

ЭРУД3.2 
ЭРУД3.3 
ЭРУД3.4 
ЭРУД3.5 
ЭРУД3.6  

ЭРУД4.1 
ЭРУД4.2 
ЭРУД4.3 
ЭРУД4.4 
ЭРУД4.5 
ЭРУД4.6 
ЭРУД4.7  

ЭРУД5.1 
ЭРУД5.2 
ЭРУД5.3 
ЭРУД5.4 

ЭРУД6.1 
ЭРУД6.2 
ЭРУД6.3 
ЭРУД6.4 

  

1-й уровень «генеральная цель» 

3-й уровень «исход» 

4-й уровень «общий исход» 

Иерархия качественных экономических рисков ущербов от дисбаланса целевых характеристик 
предприятия ЗАО «ЧЗМК» в проекте «МОПФ»: ЭРУД – экономический риск ущерба от дисбаланса; 

ЗС – заинтересованная сторона 
 

 
Таблица 2 

Классификация групп и частных показателей экономических рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД)  
целевых характеристик (фрагмент) 

Заинтересованные 
стороны предпри-

ятия 

Группа 
ЭРУД 

Частные экономические риски ущерба от дисбаланса целевых ха-
рактеристик 

Акционер /инвестор 
/потребитель (пред-

приятие) 
ЭРУД1 

1) Повышение стоимости оборудования в результате слабой сба-
лансированности целевых характеристик юридически зафиксиро-
ванных в договоре купли-продажи (лизинга) предприятия и заин-
тересованной стороны поставщика (ЭРУД1.1); 
… 
6) дополнительные управленческие издержки, связанные с низким 
качеством управления развитием предприятия по показателям 
дисбаланса на высшем уровне менеджмента (ЭРУД1.6). 

Менеджеры ЭРУД2 

1) Ошибка выбора оборудования вследствие низкой согласован-
ности целевых характеристик предприятия и заинтересованной 
стороны менеджеры (ЭРУД2.1); 
… 
5) ошибки проектирования из-за дисбаланса целевых характери-
стик предприятия и заинтересованной стороны менеджеры 
(ЭРУД2.5). 

… … … 
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ступления и объёма возможного ущерба эконо-
мических рисков ущербов от дисбаланса спосо-
бом «сверху вниз». Последующие математиче-
ские расчёты сводятся к нормированию получен-
ных значений и определению векторов приорите-
тов. При этом нормирование экспертных оценок 
осуществляется в несколько приёмов: в начале 
значения нормируются в пределах столбцов мат-
рицы, путём деления каждого элемента матрицы 
на итоговую оценку по данному столбцу; далее 
сумма полученных элементов по строкам матрицы 
нормируется при помощи деления на количество 
сравниваемых элементов. 

Таблица 3 
Шкала субъективных суждений для оценки экономи-

ческих рисков ущербов от дисбаланса 

Значения, 
баллы 

Определение 

1 Значение не существенно 
3 Небольшое значение 
5 Большое значение 
7 Значительное значение 
9 Максимальное значение 

2, 4, 6, 8 Промежуточные значения между 
двумя смежными суждениями 

 
Таблица 4 

Результаты попарной оценки вероятности возникно-
вения групп экономических рисков ущербов от дис-

баланса (ЭРУД) целевых характеристик 

 
ЭРУ
Д1 

ЭРУ
Д2 

ЭРУ
Д3 

ЭРУ
Д4 

ЭРУ
Д5 

ЭРУ
Д6 

ЭРУД1 1 1/3 3 1/3 5 7 
ЭРУД2 3 1 1 5 5 7 
ЭРУД3 1/3 1 1 1/3 7 7 
ЭРУД4 3 1/5 3 1 1/3 5 
ЭРУД5 1/5 1/5 1/7 3 1 2 
ЭРУД6 1/7 1/7 1/7 1/5 1/2 1 
Итого-
вая 

оценка 
7,7 2,9 8,3 9,8 18,8 29 

 
В результате расчётов полученный столбец 

оценок элементов матрицы и представляет собой 
вектор приоритета, позволяющий ранжировать эле-
менты матрицы по заданному критерию оценки. 
Итоги нормирования и расчёт вектора приоритета 
для 2-го уровня оценки иерархии рисков проекта 
методом «сверху вниз» представлены в табл. 4. 

Этап 4. Проверка согласованности экс-
пертных оценок. Для каждой матрицы после про-
ведения попарного сравнения и нормирования в 
ходе проведения анализа рисков проводилась про-
верка её согласованности. Для этого рассчитыва-
лось максимальное собственное значение матрицы 
ЭРУД− γ , также индекс согласованности (ИС) 
и отношение согласованности (ОС). Если условие 
ОС < 0,1(0,2) не соблюдается, то необходимо вер-
нуться на этап 2 и провести оценку заново.  

Пороговое значение ОС = 0,2 принимается в 
том случае, когда на этапах 1 и 2 получены пока-
затели дисбаланса «уровень баланса» (УБ) и «ин-
декс качества управления развитием по показате-
лям дисбаланса» (ИКУД) менее 0,5 (5) баллов 
(значение ниже среднего). Это подтверждает на-
личие и значимость проблемы дисбаланса на 
предприятии. В таком случае в виде исключения 
могут быть приняты получение значения отноше-
ние согласованности матриц в интервале (0,1–0,2).  

Для получения матричной оценки сравнения 
элементных групп ЭРУД проекта получены сле-
дующие показатели λ  =  6,072, ИС = 0,014,  
ОС = 0,011. Однородность иерархии считается 
удовлетворительной при значении ОС ≤ 0,1(0,2). 
Условие выполняется, поэтому для углубления 
анализа рисков переходим к оценке третьего уров-
ня иерархии.  

Далее предполагается оценивание при помо-
щи попарного сравнения частных рисков в каждой 
группе рисков заинтересованных сторон предпри-
ятия (прохождение иерархии в прямом направле-
нии «сверху-вниз») и корректировка полученных 
оценок с учётом полученных ранее оценок групп 
рисков заинтересованных сторон предприятия (то 
есть прохождение иерархии в обратном направле-
нии «снизу-вверх»).  

В качестве примера рассмотрим матрицу по-
парной оценки вероятности возникновения част-
ных рисков группы рисков заинтересованной сто-
роны «акционер/инвестор/потребитель» (предпри-
ятие) (табл. 6). 

Результаты нормирования и определения век-
тора приоритетов для оценки вероятности возник-
новения частных рисков группы рисков стороны 
«акционер/инвестор/потребитель» (предприятие) 
представлены в табл. 7. 

Расчётное значение λ  = 6,604, ИС = 0,121, 
ОС = 0,097. Иерархия однородная, условие ОС ≤ 
0,1(0,2) выполняется. Следовательно, можно пере-
ходить к этапу корректировки векторов приорите-
тов частных рисков при помощи прохождения ие-
рархии в обратном направлении «снизу-вверх». 

Этап 5. Нормирование и определение век-
торов приоритетов для оценки вероятности на-
ступления и объёма возможного ущерба эконо-
мических рисков ущербов от дисбаланса спосо-
бом «снизу вверх». Прохождение иерархии в об-
ратном порядке подразумевает корректировку по-
лученных 32-х векторов приоритетов путём пере-
множения на вектор приоритетов предыдущего 
уровня оценки табл. 4. Таким образом, получена 
оценка частных рисков по группам рисков заинте-
ресованных сторон предприятия третьего уровня 
иерархии. Итоговые результаты оценивания «сни-
зу-вверх» представлены в табл. 8.  

Если суммировать полученные значения 
скорректированных векторов приоритетов рисков, 
получим их интегральную оценку по вероятности 
наступления равной «1». Полученный результат 
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соответствует четвёртому уровню иерархии. Та-
ким образом, полученная оценка «1» подтверждает 
правильность корректировки векторов приорите-
тов частных рисков, представленных в табл. 7. Это 
означает, что, полученные итоговые результаты 
оценивания «снизу-вверх» не содержат ошибок. 

Для получения интегральной оценки рисков 
необходимым условием является не только их 
оценка по степени вероятности наступления, но и 
по объёму возможного ущерба на основе иерархии 
(см. рисунок). 

Результаты попарного сравнения рисков ме-
тодом «сверху-вниз» получены аналогичными 
способами МАИ. Все шесть матриц прошли про-
верку, их показатели отношения согласованности 

(ОС) находятся в интервале от 0,006 до 0,094. Сле-
довательно, условие ОС ≤ 0,1 выполняется.  

Нормирование и определение вектора при-
оритетов для оценки уровня возможного ущерба 
частных рисков по группам рисков заинтересован-
ных сторон предприятия с учётом всех уровней 
иерархии представлены в табл. 9. 

Этап 6. Формирование критериев для 
группировки экономических рисков ущербов 
от дисбаланса проекта по степени вероятности 
наступления и объёма возможного ущерба. На 
шестом этапе применения МАИ получены агреги-
рованные оценки вероятности наступления рисков 
и их объёма ущерба, обозначенные как ранги: ранг 
1 – вероятность наступления ЭРУД; ранг 2 – объём  

Таблица 5 
Результаты нормирования и определения векторов приоритетов для оценки вероятности возникновения  

групп экономических рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик 

 ЭРУД1 ЭРУД2 ЭРУД3 ЭРУД4 ЭРУД5 ЭРУД6 
Суммарное 
значение 

Вектор 
приоритета 

ЭРУД1 0,13027 0,11589 0,36207 0,03378 0,26549 0,24138 1,14887 0,190 
ЭРУД2 0,39082 0,34768 0,12069 0,50676 0,26549 0,24138 1,87281 0,321 
ЭРУД3 0,04342 0,34768 0,12069 0,03378 0,37168 0,24138 1,15864 0,181 
ЭРУД4 0,39082 0,06954 0,36207 0,10135 0,01770 0,17241 1,11389 0,183 
ЭРУД5 0,02606 0,06954 0,01724 0,30405 0,05310 0,06897 0,53895 0,100 
ЭРУД6 0,01861 0,04967 0,01724 0,02027 0,02655 0,03448 0,16682 0,025 

Суммарное 
значение 

1 1 1 1 1 1 6 1 

 
Таблица 6 

Результаты попарной оценки вероятности возникновения частных экономических рисков ущербов  
от дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик заинтересованной стороны «акционер/инвестор/потребитель» 

(предприятие) 

 ЭРУД1.1 ЭРУД1.2 ЭРУД1.3 ЭРУД1.4 ЭРУД1.5 ЭРУД1.6 
ЭРУД1.1 1 5 5 1/7 8 7 
ЭРУД1.2 1/5 1 1 1/5 8 2 
ЭРУД1.3 1/5 1 1 1/3 7 1/3 
ЭРУД1.4 7 5 3 1 7 1/8 
ЭРУД1.5 1/8 1/8 1/7 1/7 1 1/8 
ЭРУД1.6 1/7 1/2 3 8 8 1 
Итоговая 
оценка 

8,7 12,6 13,1 9,8 39,0 10,6 

 

Таблица 7 
Результаты нормирования и определения векторов приоритетов для оценки вероятности возникновения  
частных экономических рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик заинтересованной  

стороны «акционер/инвестор/потребитель» (предприятие) 

 ЭРУД1.1 ЭРУД1.2 ЭРУД1.3 ЭРУД1.4 ЭРУД1.5 ЭРУД1.6
Суммарное 
значение 

Вектор при-
оритета 

ЭРУД1.1 0,11537 0,39604 0,38043 0,01455 0,20513 0,66142 1,77294 0,290 
ЭРУД1.2 0,02307 0,07921 0,07609 0,02037 0,20513 0,18898 0,59284 0,087 
ЭРУД1.3 0,02307 0,07921 0,07609 0,03395 0,17949 0,03149 0,42329 0,045 
ЭРУД1.4 0,80758 0,39604 0,22826 0,10184 0,17949 0,01181 1,72502 0,287 
ЭРУД1.5 0,01442 0,00990 0,01087 0,01455 0,02564 0,01181 0,08719 0,014 
ЭРУД1.6 0,01648 0,03960 0,22826 0,81474 0,20513 0,09449 1,39870 0,277 
Суммарное 
значение 

1 1 1 1 1 1 6 1 
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Таблица 8  

Нормирование и определение вектора приоритетов для оценки вероятности наступления частных экономиче-
ских рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик по группам рисков заинтересованных сто-

рон предприятия с учётом всех уровней иерархии (фрагмент) 

Частные элементы 
ЭРУД и группы 
заинтересованных 

сторон  

Элементы групп экономических рисков ущербов от дисбаланса целевых характеристик ус-
тойчивого развития заинтересованных сторон предприятия ЗАО «Челябинский завод метал-

локонструкций» проект «Модернизация основных производственных фондов» 
ЭРУД1 ЭРУД2 ЭРУД3 ЭРУД4 ЭРУД5 ЭРУД6 

Группа рисков заинтересованной стороны «акционер /инвестор /потребитель» (предприятие) (ЭРУД1) 
ЭРУД1.1 0,05510      

… …      
ЭРУД1.6 0,05263      

…………………………………………………………………………………………………………. 
Группа рисков заинтересованной стороны «государство/ общество» (ЭРУД6) 

ЭРУД6.1      0,00100 
…      … 

ЭРУД6.4      0,01417 
Суммарное значение Интегральная оценка экономического риска ущерба от дисбаланса (ЭРУД) целевых характе-

ристик по вероятности наступления рисковых ситуаций в частном порядке 1 
 
 

Таблица 9 
Нормирование и определение вектора приоритетов для оценки объёма возможного ущерба частных экономи-
ческих рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик по группам рисков заинтересованных 

сторон предприятия с учётом всех уровней иерархии (фрагмент) 

Частные элементы 
ЭРУД и группы 
заинтересованных 

сторон 

Элементы групп экономических рисков ущербов от дисбаланса целевых характеристик ус-
тойчивого развития заинтересованных сторон предприятия ЗАО «Челябинский завод метал-

локонструкций» проект «Модернизация основных производственных фондов» 
ЭРУД1 ЭРУД2 ЭРУД3 ЭРУД4 ЭРУД5 ЭРУД6 

1 2 3 4 5 6 7 
Группа рисков заинтересованной стороны «акционер /инвестор /потребитель» (предприятие) (ЭРУД1) 

ЭРУД1.1 0,02145      
… …      

ЭРУД1.6 0,01142      
…………………………………………………………………………………………………………………………. 

 
Группа рисков заинтересованной стороны «государство/ общество» (ЭРУД6) 

ЭРУД6.1      0,01445 
…      … 

ЭРУД6.4      0,07115 
Суммарное значение Интегральная оценка экономических рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) целевых харак-

теристик по уровню возможного ущерба рисковых ситуаций в частном порядке  
1 

 
 

Таблица 10 
Критерии балльной оценки вероятности наступления и объёма возможного экономического риска ущерба от 

дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик 

Балльная оценка Интервал значений  Соответствие 
Критерии бальной оценки вероятности наступления ЭРУД 

1 0,0000 – 0,00710 Низкая вероятность наступления 
2 0,00710 – 0,01653 Незначительная вероятность наступления 
3 0,01653 – 0,03294 Средняя вероятность наступления 
4 0,03294 – 0,05510 Значительная вероятность наступления  
5 0,05510 – 0,10754 Высокая вероятность наступления 

Критерии бальной оценки объёма возможного ущерба ЭРУД 
1 0,0000 – 0,00641 Минимальный объём ущерба 
2 0,00641 – 0,00984 Незначительный объём ущерба 
3 0,00984 – 0,01982 Средний объём ущерба 
4 0,01982 – 0,05915 Значительный объём ущерба  
5 0,05915 – 0,15895 Максимальный объём ущерба 
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возможного ущерба ЭРУД. Это будем применять 
далее при определении интегрального показателя 
оценки (ИОi) возможного наступления ЭРУД по 
матрице (см. табл. 1).  

Первая группа – вероятность наступления 
низкая, незначительная, средняя, значительная, 
высокая вероятность наступления ЭРУД. Вторая 
группа – объём ущерба: минимальный, незначи-
тельный, средний, значительный и максимальный 
ЭРУД. Границы предложенных групп определя-
ются экспертами и в данном случае заданы сле-
дующим образом в табл. 9. Обозначение принад-
лежности к той или иной группе выполняется с 
помощью 5-балльной шкалы. 

Этап 7. Ранжирование экономических рис-
ков ущербов от дисбаланса проекта по степени 
вероятности наступления и объёму возможного 
ущерба. На седьмом этапе применения МАИ вы-
полнялось ранжирование рисков по вероятности 
наступления, результаты представлены в табл. 11.  

Ранжирование рисков по объёму возможного 
ущерба, результаты представлены в табл. 12 

Таким образом, самая высокая вероятность 
наступления у рисков под номерами: 2.2, 2.5, 3.2. 
Значительная вероятность у рисков под номерами: 
1.1, 1.4, 4.5, 1.6, 2.3, 3.1, 5.3, 2.4, 4.6. Представлен-
ные номера рисков имеют большой уровень веро-
ятности проявления в процессе реализации проек-
та «МОПФ». Средняя вероятность наступления 

рисков под номерами: 3.3, 4.2, 5.2, 4.4, 5.1, 2.1, 3.5, 
4.3. Они требуют особого внимания со стороны 
руководства предприятия. Незначительная и низ-
кая вероятность наступления выявлена в процессе 
ранжирования у рисков под следующими номера-
ми: 6.4, 4.7, 4.1, 3.6, 1.3, 6.3, 5.4, 3.4, 6.2, 1.5, 6.1. 
Приведённые последние номера рисков не требу-
ют принятия решений со стороны менеджеров 
предприятия, так как эксперты выставили им са-
мые низкие балльные оценки 1 и 2. 

Максимальный объём ущерба рисков под но-
мерами: 4.2, 1.5, 2.4, 4.3, 6.4. Значительный объём 
ущерба рисков под номерами: 2.5, 4.5, 4.6, 2.2, 6.2, 
5.4, 1.4, 1.1. Представленные номера рисков имеют 
большой уровень возможного ущерба для проекта 
«МОПФ». В результате проявления рисков, полу-
чивших балльные оценки 4 и 5, чистый дисконти-
рованный доход (ЧДД) проекта может быть значи-
тельно снижен. В крайнем случае проект, может 
быть «заморожен» или вообще закрыт. Средний 
объём ущерба рисков под номерами: 4.4, 5.2, 2.1, 
6.1, 3.1, 2.3, 6.3, 1.6, 3.3. Эта группа рисков тоже 
требует особого внимания со стороны руководства 
предприятия, но только после номеров рисков с 
балльной оценкой 4 и 5. Незначительный и мини-
мальный объём ущерба выявлен у рисков под но-
мерами: 3.5, 4.1, 4.7, 3.2, 5.3, 5.1, 1.3, 1.2, 3.4, 3.6. 
Приведённые последние номера рисков, как и в 
предыдущем случае не требуют особого внимания 

Таблица 11  
Ранжирование групп экономических рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик предпри-

ятия и их частных значений по вероятности наступления (фрагмент) 

Частные 
элемен-
ты 

ЭРУД 

Содержание частных экономических рисков ущербов от дисбаланса 
проекта «модернизация основных производственных фондов» на 
предприятии ЗАО «Челябинский завод металлоконструкций» 

Ранг 1 
Балльная 
оценка 1 

ЭРУД2.
2 

Ошибка оценки текущих затрат в результате высокого уровня дисба-
ланса целевых характеристик предприятия и заинтересованных сто-
рон 

0,10754 5 

… … … … 
ЭРУД6.

1 
Риск нанесения дополнительного неучтённого ущерба окружающей 
среде в результате конфликта целевых характеристик предприятия и 
заинтересованной стороны государство/общество 

0,00100 1 

 
 

Таблица 12  
Ранжирование групп экономических рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) целевых характеристик предпри-

ятия и их частных значений по объёму возможного ущерба (фрагмент) 

Частные 
элемен-
ты 

ЭРУД 

Содержание частных экономических рисков ущербов от дисбаланса 
целевых характеристик проекта «модернизация основных производ-

ственных фондов» на предприятии 
ЗАО «Челябинский завод металлоконструкций» 

Ранг 2 
Балльная 
оценка 2 

ЭРУД4.2 
Повышение стоимости оборудования в результате изменение курса 
валют и таможенных пошлин 

0,15895 5 

… … … … 
ЭРУД3.6 Потери фондов времени, в том числе и рабочих, вызванные случай-

ными, неопределенными обстоятельствами не зависящими от сба-
лансированности целевых характеристик предприятия 

0,00259 1 
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со стороны менеджеров предприятия, они слабо 
повлияют на размер ЧДД проекта. 

Этап 8. Определение интегральной харак-
теристики ЭРУД по уровню существенности с 
применением «матрицы интегральной оценки 
рисков». На следующем этапе качественной оцен-
ки ЭРУД предприятия рассчитывались комплекс-
ные оценки, учитывающие полученные результи-
рующие оценки первого и второго этапов МАИ. 
Интегральная оценка была определена посредст-
вом специальной матрицы (табл.1) по балльным 
оценкам как пересечение балльной оценки 1 (ве-
роятность наступления ЭРУД) и балльной оценки 
2 (уровень возможного ущерба ЭРУД). Получен-
ные результаты ранжированных комплексных 
оценок представлены в табл. 13. Таким образом, 
были получены ранжированные частные ЭРУД по 
степени существенности влияния на проект 
«МОПФ» предприятия ЗАО «ЧЗМК». 

Этап 3.9. Разработка методов и мероприя-
тий снижения экономических рисков ущербов 
от дисбаланса с применением выбранных стра-
тегий и функций управления. В качестве завер-
шения оценки рисков МАИ предлагается выбрать 
методы снижения величины экономических рис-
ков ущербов от дисбаланса в проекте «МОПФ» с 
учётом выбранной стратегии развития [7]. 

1) «передача потерь» – переводом ответст-
венности за риски другой стороне безвозмездно 
(партнёру или одной из заинтересованных сторон), 
либо за определённую плату (страхование) в стра-
тегии устойчивого развития предприятия на осно-
ве компромисса целевых характеристик; 

2) «распределение потерь» – риски между 
предприятием и заинтересованными сторонами 
проекта распределяются на этапе подготовки плана 
проекта, например, получением гарантий от заинте-
ресованных сторон, имеющих юридическую силу в 
стратегии устойчивого развития предприятия на 
основе компромисса целевых характеристик; 

3) «удержание потерь» – сохранением ответ-
ственности за риски, готовностью и способностью 
покрывать возможные убытки за счёт собственных 
средств, в том числе резервированием средств на 
покрытие непредвиденных расходов в стратегии 
нестабильности развития предприятия; 

4) «сокращение потерь» – проведением спе-
циальных мер по снижению уровня дисбаланса, 
приводящих к ограничению размера рисков с при-
менением специального механизма управления 
развитием по показателям дисбаланса и реализа-
цией функций управления на предприятии в стра-
тегии развития предприятия на основе компромис-
са целевых характеристик; 

5) «поглощение потерь» – включением со-
держания рисков этапом в среду, сводящую веро-
ятность их возникновения к нулю в стратегии раз-
вития предприятия на основе консенсуса целевых 
характеристик; 

6) «упразднение потерь» – отказом от проек-
та, связанного с рисками в стратегии нестабильно-
сти развития предприятия. 

Реализация предложенных методов снижения 
величины рисков осуществляется при помощи спе-
циальных функций управления развитием по пока-
зателям дисбаланса (СФУД) [5, 6]. В качестве сред-
ства реализации методов и функций применён спе-
циальный механизм управления развитием пред-
приятия по показателям дисбаланса целевых харак-
теристик. Таким образом, видна чёткая зависимость 
объёма ущерба от наступления рисков и уровня 
дисбаланса целевых характеристик предприятия. 
Поэтому посредством регулирования дисбаланса 
есть возможность изменять величину рисков в диа-
пазоне значений предложенных стратегий.  

Например, ЭРУД2.2 – ошибка оценки теку-
щих затрат в результате высокого уровня дисба-
ланса целевых характеристик менеджеров и пред-
приятия[2]. Эксперты выбрали такой метод управ-
ления, как «сокращение потерь» риска. Количест-
во допущенных ошибок оценки текущих затрат 
возможно сократить за счёт повышения уровня 
баланса целевых характеристик до верхней грани-
цы (компромисс – консенсус) в 7 баллов. В част-
ности, при помощи предложенных специального 
механизма и функций управления. В первую оче-
редь – СФУД10 (регулирование дисбаланса фи-
нансовых характеристик). Во вторую очередь – 
СФУД1 (формирование целевых характеристик по 
критериям уменьшения или сохранения дисбалан-
са), СФУД2 (контроль изменений целевых харак-
теристик), СФУД4 (формирование стратегии раз-
вития по критериям сохранения компромисса це-
левых характеристик или уменьшения их дисба-
ланса). Далее применяются оставшиеся функции 
управления. 

Таким образом, учитывая методы и функции 
управления проектом «МОПФ» в условиях сниже-
ния дисбаланса целевых характеристик можно 
предложить соответствующие мероприятия (табл. 
14). В таблице также показаны ответственные 
службы за реализацию предлагаемых мероприятий. 
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Таблица 13 
Интегральная оценка групп экономических рисков ущербов от дисбаланса (ЭРУД) 

целевых характеристик и их частных значений (фрагмент) 

Частные 
элементы 
ЭРУД 

Содержание частных экономических рисков ущербов от 
дисбаланса целевых характеристик проекта «модерниза-

ция основных производственных фондов» 
 на предприятии ЗАО «Челябинский завод металлоконст-

рукций» 

Балльная 
оценка 1 

Балльная 
оценка 2 

Интег-
ральная 
оценка 
ИОi, бал-

лы 

ЭРУД2.2 
ошибка оценки текущих затрат в результате высокого 
уровня дисбаланса целевых характеристик предприятия и 
заинтересованных сторон 

5 4 20 

… … … … … 
ЭРУД3.4 несчастный случай на производстве (травматизм, смер-

тельный исход) в результате не эффективной реализации 
функций управления менеджерами по отношению к заин-
тересованной стороне персонал 

1 1 1 

 
 

Таблица 14 
Методы и мероприятия снижения экономических рисков ущербов от дисбаланса проекта «МОПФ»  

на ЗАО «ЧЗМК» с использованием специальных функций управления (фрагмент) 

Вид 
экономических 
рисков ущербов 
от дисбаланса 

(ЭРУД) проекта 
«МОПФ» 

Методы 
снижения 
ЭРУД про-
ектом 

«МОПФ»  

Предлагаемые мероприятия по сниже-
нию уровня ЭРУД при реализации про-

екта «МОПФ» на ЗАО «ЧЗМК» 

Ответствен-
ные службы 
за реализацию 
предлагаемых 
методов и 

мероприятий 

Применение 
специальных 
функций 

управления 
развитием 
(СФУД) 

ЭРУД2.2  
 

Сокращение 
потерь 

Контроль текущих затрат в соответствии 
финансовым планом проекта с привлече-
нием службы экономической безопасно-
сти 

Финансовая СФУД 
1,2,4,10  

… … … … … 
ЭРУД2.4 Сокращение 

потерь 
 

Проведение официальных совещаний с 
привлечением первых лиц заинтересо-
ванных сторон для совместной разработ-
ки плана реализации проекта 

Аппарат 
управления 

СФУД  
2,4,8 
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