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Введение 
 

 

Функционирование социально-экономических систем 

в условиях риска подразумевает взаимодействие их эле-

ментов (людей, предприятий, ресурсов) в ситуации неоп-

ределенности и потенциальных угроз, что требует выра-

ботки механизмов управления рисками для достижения 

целей системы, таких как удовлетворение потребностей 

общества и обеспечение устойчивого развития.  

Риски могут быть экономические (финансовые, про-

изводственные, инновационные), и социальные, связан-

ные с уровнем благосостояния и здоровьем населения.  

Основные аспекты функционирования социально-

экономических систем в условиях риска следующие:  

Управление рисками. Разработка стратегий и инстру-

ментов для идентификации, оценки, минимизации и 

предотвращения негативных последствий рисков.  

Адаптация. Гибкость системы в ответ на изменения, 

вызванные рисковыми событиями, для поддержания ста-

бильности и развития.  

Взаимосвязь рисков. Учет того, как экономические и 

социальные риски влияют друг на друга, например, как 

финансовая нестабильность может привести к социаль-

ному неравенству.  

Целевая функция. Управление рисками должно быть 

направлено на достижение основных целей социально-
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экономической системы, таких как удовлетворение по-

требностей населения и повышение качества жизни.  

Виды рисков, влияющих на социально-экономические 

системы  

Экономические риски связаны с деятельностью биз-

неса и финансовой сферой, включая производственные, 

инновационные, финансовые и налоговые риски.  

Социальные риски включают риски, связанные со 

здоровьем, образованием, занятостью и социальным ста-

тусом населения.  

В первой главе учебного пособия приведена термино-

логия и краткие теоретические материалы с соответст-

вующими практическими примерами. Во второй главе 

дана информация о моделировании процессов в социаль-

но-экономических системах и краткое представление об 

особенностях функционирования в условиях риска.  

В третьей главе имеются сведения о практической реали-

зации теоретических положений.  

В конце каждой главы приведены вопросы и задания 

для самопроверки, что дает студенту возможность 

осмыслить и закрепить материал по рассматриваемым 

вопросам. 

Актуальность темы учебного пособия и целесообраз-

ность ее выбора продиктованы тем, что модели и методы 

функционирования социально-экономических систем в 

условиях риска имеют большую практическую ценность в 

современных условиях.  

Цель написания учебного пособия – освещение теоре-

тических и практических материалов, связанных с вопро-

сами функционирования социально-экономических сис-
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тем в условиях риска, в том числе поддержание стабиль-

ности и сохранение работоспособности систем, несмотря 

на возникающие угрозы, достижение долгосрочных це-

лей развития с минимизацией негативных воздействий 

рисков, обеспечение необходимого уровня благосостоя-

ния и качества жизни населения 

Модели управления рисками задают общие рамки и 

стандарты для создания эффективной системы риск-

менеджмента в организации. В управлении рисками ис-

пользуются как международные модели, такие как COSO 

и FERMA, так и конкретные методы на всех этапах управ-

ления рисками: от выявления и анализа до реагирования. 

Среди методов выделяют качественные (экспертные 

оценки, SWOT-анализ), количественные (статистические 

методы) и действия по управлению рисками, такие как 

уклонение, ограничение, диверсификация и страхование.  

Модель COSO (Committee of Sponsoring Organizations of 

the Treadway Commission) – одна из наиболее распростра-

ненных моделей, предлагающая комплексный подход к 

управлению корпоративными рисками.  

Модель FERMA (Federation of European Risk Manage-

ment Associations) – международная модель, которая так-

же задает ориентиры для построения системы управле-

ния рисками.  

Методы управления рисками делятся на две основ-

ные группы: методы анализа рисков и методы управле-

ния (снижения) рисками.  

Методы анализа рисков (оценки рисков) позволяют 

выявлять, оценивать и ранжировать риски. К ним отно-

сятся, в том числе качественные методы.   
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Качественные методы представлены экспертными 

оценками. Метод использует мнения специалистов для 

определения вероятности и последствий рисков. Сущест-

вует множество процессов и явлений, количественная 

информация для характеристики которых отсутствует 

или очень быстро меняется. В этом случае используются 

методы экспертных оценок, сущность которых заключа-

ется в том, что в основу прогноза закладывается мнение 

специалиста, основанное на профессиональном, научном 

и практическом опыте. 
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Глава 1.  
 

Терминология и краткие теоретические материалы  

 

Управление рисками – это процесс принятия и вы-

полнения управленческих решений, направленных на 

снижение вероятности возникновения неблагоприятного 

результата и минимизацию возможных потерь проекта, 

вызванных его реализацией.  

Стратегии для эффективного снижения рисков таковы:  

1. Идентификация рисков 

Первый шаг в управлении рисками – их идентифика-

ция. Необходимо определить все потенциальные риски, 

которые могут возникнуть в процессе деятельности ком-

пании. Для этого можно использовать различные методы, 

такие как мозговой штурм, SWOT-анализ и анализ сцена-

риев.  

2. Оценка рисков 

После идентификации рисков необходимо оценить их 

уровень и вероятность возникновения. Для этого исполь-

зуются различные методы оценки рисков: анализ дерева 

решений, анализ чувствительности и сценарный анализ.  

3. Разработка стратегий минимизации рисков 

На основе результатов оценки рисков необходимо 

разработать стратегии минимизации потерь. Эти страте-

гии могут включать в себя диверсификацию портфеля, 

страхование и резервирование средств.  

4. Мониторинг и адаптация стратегий 

После внедрения стратегий необходимо регулярно 

проверять их эффективность и адаптировать при необхо-
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димости на изменения внешней среды и корректировать 

действия компании.  

5. Обучение и коммуникация 

Важным аспектом управления рисками является 

обучение сотрудников и коммуникация внутри компа-

нии. Сотрудники должны быть осведомлены о рисках, с 

которыми они сталкиваются, и знать, как их минимизи-

ровать.  

 

 

1.1. Международные модели управления рисками 

 

В настоящее время в мире широко распространены 

две основные концептуальные модели по управлению 

рисками – модель COSO [1] и модель FERMA [2]. Обе мо-

дели предлагают некоторое видение «идеальной» систе-

мы риск-менеджмента, т.е. задают некоторые эталоны 

для организаций, внедряющих систему управления рис-

ками. При этом данные модели имеют 

различное представление «идеального» процесса 

управления рисками. Модель COSO была разработана 

специалистами компании PricewaterhouseCoopers, т.е. ау-

диторами и для аудиторов. Основной акцент в данной 

модели направлен на повышение достоверности отчетно-

сти предприятий. Положения данной модели являются 

обязательными для публичных компаний США.  

Модель FERMA разработана несколькими узкоспециа-

лизированными организациями (преимущественно из 

Европы), занимающимися вопросами риск-менеджмента, 

что определило удобство восприятия данной модели 
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большинством пользователей. В модели FERMA более 

четко представлен процесс постановки системы риск-

менеджмента и даны более конкретные рекомендации. 

Понятийный аппарат данной модели заимствован из 

стандарта Международной организации по стандартиза-

ции (ISO 31000:2009) [3], что также способствовало более 

широкому распространению данной модели. Положения 

данного стандарта носят рекомендательный характер.  

Условием успешного внедрения в организации про-

цесса риск-менеджмента является понимание сути дан-

ного процесса его сотрудниками. Без понимания того, что 

нужно сделать и получить на выходе, без отсутствия чет-

ко определенной специализированной терминологии не-

возможно достичь успеха в любом процессе, в том числе и 

в процессе риск-менеджмента. Далее приведены основ-

ные специализированные понятия. Учитывая, что данная 

терминология заимствована из иностранных языков, 

предложены их интерпретации для более легкого вос-

приятия работниками экономического субъекта.  

Риск – отрицательное влияние неопределенности на 

цели. Данная формулировка в оригинале включает в себя 

как отрицательное воздействие, так и положительное.  

В русском языке термин «риск» означает «возможность 

опасности, неудачи», т.е. носит негативный характер.  

В качестве альтернативного определения понятия 

риска может быть следующее: 

«Риск – это следствие события или группы взаимосвя-

занных событий, характеризующихся вероятностью на-

ступления и/или тем, что  принимаемые решения не 

обеспечат достижения поставленных целей».  



 

11 

 

В этом определении объединены две точки зрения на 

риск: первая – основана на научных и технических оцен-

ках (вероятность наступления события или так называе-

мый теоретический риск);  вторая – зависит от человече-

ского восприятия риска (так называемый эффективный 

(субъективный) риск, оцениваемый как возможное от-

клонение от цели).  

Но риск – это сложное явление, которое имеет множе-

ство реальных основ, что обуславливает возможность су-

ществования нескольких определений понятий риска с 

разных точек зрения.  

Риск-менеджмент (управление рисками) – скоорди-

нированные действия по управлению учреждением с уче-

том рисков. Необходимо обратить внимание на то, что 

риск-менеджмент – это не просто управление рисками, а 

управление экономическим субъектом с учетом риска, го-

воря другими словами, с учетом того, что на цели дея-

тельности учреждения постоянно оказывают воздействия 

неблагоприятные события, уровень воздействия которых 

нужно стремиться снизить для достижения запланиро-

ванных целей. Неправильное понимание данной форму-

лировки (в случае снижения рисков без движения к за-

планированным целям) может «свести на нет» все начи-

нания, связанные с внедрением системы риск-

менеджмента [4]. 

Ущерб от риска – это мера результата возникновения 

риска. Ущерб может быть реальным (уменьшение реаль-

ного имущества) или потенциальным (уменьшение бу-

дущих ожидаемых положительных приростов имущества 

или уменьшение ожидаемых доходов), а также выражен в 
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виде искажения бухгалтерской отчетности, что может 

привести к принятию неверных решений пользователями 

отчетности.  

Модель процесса риск-менеджмента в организации на 

основе широко признанных международных подходов 

можно представить определенным образом.  

1) необходимо определить цели деятельности эконо-

мического субъекта, например, путем анализа уставных 

документов, стратегии организации, положений о под-

разделениях. Важно отметить, что цели должны быть из-

меряемы, т.е. должна иметься возможность определить, 

достигла ли организация цели и движется ли она к дос-

тижению данной цели. В группировку целей по сравне-

нию с моделью COSO были внесены следующие измене-

ния – цели подготовки отчетности и цели соблюдения за-

конодательства отнесены к операционным целям, по-

скольку это функции отдельных подразделений; 

2) составляется перечень событий, которые могут ока-

зать негативное воздействие на достижение целей. Пол-

ный перечень можно получить на основе классификации 

рисков по каким-либо признакам; 

3) определяется оценка для каждого риска с целью 

возможности сравнения их между собой; 

4) риски должны быть системно описаны с целью 

удобства принятия решения о способах реагирования на 

них; 

5) выработка мероприятий по управлению рисками и 

их практическая реализация; 

6) организация системы мониторинга рисков с целью 

определения таких параметров процесса риск-
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менеджмента как эффективность (наличие положитель-

ного эффекта от данного процесса) и своевременность 

(способность системы управлять рисками); 

7) организация системы внутреннего контроля за 

процессом риск-менеджмента; 

8) организация периодической проверки процесса 

риск-менеджмента на предмет его соответствия требова-

ниям каких-либо стандартов или процедур [5, 6]. 

Определение целей организации является отправной 

точкой системы риск-менеджмента. Поэтому от того, на-

сколько полно цели организации будут выделены на дан-

ном этапе, зависит и полнота контроля системой риск-

менеджмента за рисками учреждения. На данном этапе 

также происходит первое «соприкосновение» системы 

риск-менеджмента и действующей системой управления 

организацией путем получения информации из дейст-

вующей системы управления. В дальнейшем на этапе 

принятия решения по вариантам управления рисками 

происходит воздействие со стороны системы риск-

менеджмента на процессы действующей системы управ-

ления, т.е. происходит полноценное встраивание системы 

риск-менеджмента в действующие процессы экономиче-

ского субъекта. Рассмотрим пример риск-менеджмента. 

 

 

1.2. Риск-менеджмент «Проект» 

 

Проект (от лат. projectus) означает «брошенный впе-

ред». Существует значительное количество определений 

проекта. Например, его можно определить следующим 
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образом: «Проект – это ограниченная во времени дея-

тельность для создания новых (уникальных) продуктов, 

услуг или результатов» [7]. 

Проектная деятельность отличается от операционной 

деятельности следующими аспектами: 

1) продолжительность проекта ограничена во времени; 

2) проектная команда создается для одного проекта и 

расформировывается после его завершения; 

3) получение уникального продукта (услуга, резуль-

тат) сопряжено с неопределенностью многих параметров 

проекта и ведет к большому количеству рисков (в том 

числе критических); 

4) неопределенность и значительные риски приводят к 

необходимости внесения существенных изменений в проект.  

Анализируя третий и четвертый пункты, легко заме-

тить, что получается замкнутый круг: чем больше измене-

ний, тем больше рисков, а чем больше рисков, тем больше 

изменений. Следовательно, рисками необходимо управ-

лять. Риски влияют на основные ограничения проекта 

(«тройное  ограничение», «железный треугольник»). 

 
 

Рис. 1.1. Тройное ограничение и риски 
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Тройное ограничение (рис. 1.1) говорит о том, что как 

у треугольника нельзя изменить одну сторону, не изме-

нив еще хотя бы одну, так и в проекте нельзя изменить 

один параметр, не повлияв на другие. Например, если мы 

сокращаем продолжительность проекта, то это влечет за 

собой изменение содержания и/ или стоимости проекта. 

Риски влияют на все основные ограничения проекта. 

Следовательно, управление рисками – это управление 

всеми значимыми параметрами проекта. 

Метод тройного ограничения относят к самым про-

стым способам оценки успеха проекта. По данным иссле-

дования компании The Standish Group International к ус-

пешным респонденты отнесли 29 % проектов, к неудач-

ным (не достигнута одна из целей проекта) – 53 %, а к 

провалившимся (проекты вообще не были завершены 

или были завершены, но их результаты не используются) 

– 18 %. Одна из основных причин провала проектов – от-

сутствие управления рисками проектов.  

Риск проекта – это неопределенное событие, которое в 

случае возникновения имеет позитивное или негативное 

воздействие по меньшей мере на одну из целей проекта 

(например, сроки, стоимость, содержание или качество).  

Анализ определения «риск проекта»  

1. В данном определении трактовка риска включает в 

себя не только негативную сторону, но и позитивную. Де-

ло в том, что в английском языке риск понимается как 

«шанс». 

2. Неопределенное событие – это событие, которое 

может произойти с какой-то вероятностью. Если мы точ-

но знаем, что событие произойдет, то это не риск. Анало-
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гично, если мы точно знаем, что событие не произойдет, 

то это тоже не риск. 

3. Риск проекта влияет на цели проекта. Если какое-

либо событие (например, землетрясение на другом мате-

рике) не влияет на цели проекта, то это не риск. 

У любого риска есть два параметра: влияние и веро-

ятность возникновения (рис. 1.2). 

 

 
 

Рис. 1.2. Величина риска 

 

Для определения значений влияния и вероятности 

возникновения риска используется шкала от 0 до 1: 0 – 

известно, что событие точно не произойдет; 1 – известно, 

что событие точно произойдет; 0 и 1 – крайние значения, 

они не учитываются, поскольку риск имеет вероятност-

ную природу. А если что-то точно произойдет, то это не 

риск, а свершившийся факт, тогда нужно управлять не 

рисками, а изменениями. 

При определении влияния и вероятности возникнове-

ния приходится использовать метод экспертных оценок, 

поскольку продукт проекта уникален и соответственно 

статистика отсутствует. Управлять риском мы можем на 

протяжении всего проекта (рис. 1.3). Но чем ближе про-

ект подходит к своему завершению, тем сложнее осуще-

ствлять управление риском. В данном случае  

будет уместна аналогия со стрельбой из лука. Когда 

прицеливаемся, то можем управлять траекторией стрелы. 
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Но когда стрела уже выпущена и летит, то ее полетом 

управлять мы не можем. 

 

 
 

Рис. 1.3. Возможности управления рисками и ущерб от рисков 

 

С ущербом в результате возникновения рискового со-

бытия все наоборот: для большинства проектов ущерб 

растет к концу проекта. Например, если строить дорогу 

рядом с рекой, то в случае возникновения наводнения в 

начале строительства ущерб будет мал. Но если наводне-

ние случится в конце проекта, то ущерб будет значитель-

ным. Что касается позитивных рисков, то позитивный 

эффект, наоборот, снижается при приближении к концу 

проекта. Например, существует позитивный риск сниже-

ния стоимости закупаемого сырья. Если это снижение 

произошло в начале проекта, то позитивный эффект вы-

сокий, если в конце – то эффект будет ниже. К основным 

ограничениям относят сроки, бюджет и содержание про-

екта. И как риски проекта могут воздействовать на эти 

ограничения, так и изменение содержания/ сроков/ 

бюджета проекта приводит к росту рисков проекта. Сле-

довательно, в целях снижения рисков проекта необходи-
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мо эффективно управлять и содержанием, и сроками, и 

бюджетом проекта. 

Управление содержанием проекта 

Первый шаг управления содержанием проекта – это 

определение видения, которое должно осуществляться в 

ходе предпроектных работ, результатом которых являет-

ся устав проекта. В проектном менеджменте примени-

тельно к содержанию проекта в литературе также можно 

встретить такие термины, как «сфера проекта», «область 

охвата проекта», «границы проекта», которые являются 

синонимами. 

Содержание – это термин, с помощью которого описы-

ваются границы проекта. Содержание определяет не 

только то, что должно быть получено в результате вы-

полнения проекта, но и то, что не будет получено после 

завершения проектных работ. Провал большинства про-

ектов обусловлен двумя причинами или их сочетанием:  

1) команда проекта не затратила достаточное количе-

ство времени на то, чтобы определить сферу проекта;  

2) отсутствовало должное управление сферой проекта. 

В случае возникновения новых требований со стороны 

заказчика, которые выводят проект за рамки сферы, ут-

вержденной в плане управления проектом, необходимо 

инициировать процедуру управления изменениями. Но 

если содержание проекта оставляет простор для интер-

претации, то заказчик может заявить, что изменение ос-

тается в пределах границ проекта, и руководителю про-

екта будет чрезвычайно трудно инициировать процедуру 

управления изменениями. 
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Цель управления изменением в части содержания 

проекта – защитить жизнеспособность текущего утвер-

жденного и согласованного содержания проекта и плана 

управления проектом. Когда разрабатывалось содержа-

ние проекта, были сделаны определенные предположе-

ния о том, что должно быть результатом проекта. Эти 

предположения были сформулированы в согласованном 

документе «Содержание проекта», а также нашли свое 

отражение в плане управления проектом. Если в ходе 

проекта изменяются промежуточные или конечные ре-

зультаты, то это, как правило, означает, что все оценки 

стоимости, трудоемкости и продолжительности переста-

ют быть достоверными и должны подлежать изменени-

ям. Таким образом, неэффективное управление содержа-

нием проекта увеличивает как риски превышения сроков 

и бюджета проекта, так и риски всего проекта в целом. 

Для повышения эффективности управления содержа-

нием рекомендуется в ходе выполнения проекта выпол-

нить следующие основные процедуры:  

1) определить требования участников проекта;  

2) определить содержание проекта;  

3) определить иерархическую структуру работ;  

4) подтвердить содержание проекта;  

5) управлять содержанием проекта.  

Сбор требований участников – это процесс, позво-

ляющий определить и зафиксировать документально 

функциональные требования и характеристики будущего 

продукта проекта, который полностью удовлетворял бы  

потребностям и ожиданиям заказчика. Успех проекта на-
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прямую зависит от сбора и управления требованиями 

участников. 

Требования – это условия или возможности, которые 

должны обеспечивать результаты проекта. Требования 

включают в себя количественные характеристики, необ-

ходимые документы, пожелания и ожидания спонсора, 

заказчиков, пользователей и других участников проекта. 

Все требования необходимо выявить, проанализировать и 

зафиксировать до начала этапа выполнения проектных 

работ. Для идентификации требований могут быть ис-

пользованы такие методы, как проведение интервью, со-

вещаний, анкетирование, создание прототипов (опытных 

образцов) и т. д. Требования могут затрагивать не только 

основные функциональные характеристики, но и описы-

вать такие аспекты, как сервис, безопасность, уровень ка-

чества, организационную структуру проекта, воздействие 

на окружающую среду, доработку требований и т. д. По-

сле того как собраны требования участников проекта, 

стартует процесс определения содержания проекта. 

Определение содержания проекта – это процесс раз-

работки детального описания проекта и продукта. Успех 

проекта напрямую определяется качеством проведения 

данного процесса. В ходе определения содержания необ-

ходимо учитывать различные риски (профиль неопреде-

ленности проекта), допущения и ограничения. Опреде-

лить содержание (области охвата) проекта необходимо, 

поскольку идентифицированные требования участников 

проекта могут быть самыми различными и зачастую про-

тиворечить друг другу (рис. 1.4). Кроме того, продолжи-

тельность и стоимость их реализация может существенно 
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превышать установленные сроки и выделенный бюджет 

проекта. Все это приводит к увеличению рисков проекта.  

Определение содержания проекта позволяет осущест-

вить декомпозицию результата проекта и получить ие-

рархическую структуру работ. 

 

 
 

Рис. 1.4. Требования участников и область охвата проекта 

 

Создание иерархической структуры работ – это про-

цесс деления результатов проекта и проектных работ на 

более мелкие, более управляемые компоненты. Техно-

логия декомпозиции делит проект на несколько более 

мелких частей, каждая из которых приносит прибыль. 

Здесь стоит отметить, что необходимо, чтобы во всех 

проектах, которые реализуются в условиях нестабильно-

сти (например, инновационные проекты), присутство-

вали многочисленные промежуточные результаты, 

своевременное и правильное объединение которых при-

водит к реализации совокупной конечной цели проекта. 

Дробление проекта необходимо еще и потому, что из-за 

значительного ускорения жизни во многом повысились 

и ожидания. От компаний ждут все более быстрых и ка-
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чественных результатов. Поэтому инструмент декомпо-

зиции представляет собой ответ на эти требования.  

В результате декомпозиции получаются части работ, 

каждая из которых приносит постоянно увеличиваю-

щуюся прибыль. У этой тактики есть несколько пре-

имуществ. Во-первых, снижается риск, поскольку проек-

ты становятся меньше и проще, а последующие части 

учатся на опыте предыдущих. Во-вторых, рост прибыли 

достигается быстрее. Наконец, благодаря дроблению 

проекта появляются различные варианты действий, что 

при необходимости позволяет раньше изменить направ-

ление проекта, его объем или бюджет.  

Таким образом, портфель проектов в целом становит-

ся более гибким. Чтобы лучше понять, как работает дроб-

ление проекта, рассмотрим следующую схему (рис. 1.5).  

 

 
 

Рис. 1.5. Традиционная кривая расходов и доходов по проекту 

 

На схеме представлен широкомасштабный серьезный 

проект, разложенный на несколько временных отрезков. 

На оси абсцисс отмечается время, на оси ординат – чистая 

прибыль всего проекта. Как и в большинстве случаев, для 
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этого проекта необходим период авансовых инвестиций. 

Затем, с течением времени, прибыль увеличивается и, 

как ожидалось, превышает первоначальные капитало-

вложения. На каждой стадии реализации проекта отно-

шение между инвестициями и прибылью меняется, что 

показано в виде окружностей и квадратов. Как правило, 

до реализации чистой прибыли проект проходит от одной 

до нескольких стадий чистых инвестиций. 

Таким образом, рисунок 1.5 демонстрирует хорошо 

спланированный проект, состоящий из продуманных ста-

дий и возможно приносящий прибыль в будущем. Но чем 

возвышеннее цель проекта и чем продолжительнее время 

его реализации, тем больше риск, это показано в виде 

треугольников под кривой инвестиций. 

Качество проекта 

Качество – это совокупность характеристик объекта, 

относящихся к его способности удовлетворять установ-

ленные или предполагаемые потребности. В контексте 

управления проектом таким объектом может быть как 

проект в целом, так и результаты проекта, ресурсы про-

екта и другие его составляющие. 

В управлении проектом, как правило, различают че-

тыре ключевых аспекта качества: 

1) качество, обусловленное соответствием рыночным 

потребностям и ожиданиям. Данный аспект качества дос-

тигается благодаря определению явных и неявных по-

требностей заказчика; 

2) качество разработки и планирования проекта. Дан-

ный аспект качества достигается благодаря тщательной 

разработке самого проекта и его продукции; 
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3) качество выполнения работ по проекту в соответст-

вии с плановой документацией; 

4) качество материально-технического обеспечения 

проекта. 

Четыре аспекта являются достаточными для управле-

ния традиционными проектами. Но помимо указанных 

аспектов, в целях повышения конкурентных преиму-

ществ предприятия и снижения риска его банкротства, 

рекомендуется учитывать дополнительные аспекты каче-

ства, такие как:  

– качество эксплуатации продукта проекта. Данный 

аспект качества предполагает, что производители совре-

менных ценных и наукоемких продуктов помогают по-

требителю эффективно эксплуатировать продукт, осуще-

ствляют гарантийное обслуживание, обучение, ремонт и 

изменение продукта; 

– качество развития продукции проекта. Определяет-

ся быстротой и гибкостью реагирования производителя 

на изменение потребностей и ожиданий заказчиков, а 

также качеством управления процессами изменения кон-

фигурации продукции проекта. Во многом этот аспект 

равнозначен качеству, обусловленному соответствием 

рыночным потребностям и ожиданиям. Но, исходя из то-

го что в данном случае речь идет об изменении и разви-

тии уже существующей продукции, этот аспект следует 

рассматривать значительно шире; 

– качество утилизации и переработки продукта после 

использования. С системной точки зрения конечным ре-

зультатом процессов производства и эксплуатации явля-

ются отходы и «остаточные» продукты. Качество их ути-
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лизации и переработки означает получение максималь-

ного экономического эффекта и минимального негатив-

ного экологического воздействия на окружающую при-

родную и социальную среду. 

Количественный анализ рисков проводится в отноше-

нии тех рисков, которые в процессе качественного анали-

за рисков были квалифицированы как потенциально или 

существенным образом влияющие на проект. В процессе 

количественного анализа рисков оценивается эффект от 

таких рисковых событий и таким рискам присваивается 

цифровой рейтинг. Данный анализ также представляет 

количественный подход к принятию решений в услови-

ях неопределенности. В ходе этого процесса могут быть 

использованы такие методы, как анализ чувствительно-

сти, сценарный анализ, моделирование Монте-Карло и 

другие методы. 

На этапе оценки рисков производится полное опи-

сание рисков, т.е. событий, которые могут оказать не-

гативное воздействие на цели деятельности предпри-

ятия. В первую очередь, данный этап включает процесс 

классификации рисков. Полнота идентифицированных 

рисков экономического субъекта определяется широ-

той их классификационных признаков. Но в то же вре-

мя, желательно, чтобы данная классификация была 

довольно компактной и понятной для лиц, которые бу-

дут вовлечены в процесс управления рисками. С этой 

целью ниже приведены варианты классификации рис-

ков, которые сочетают в себе обе указанные черты: ох-

ватывают все функциональные элементы системы 

управления с разделением факторов риска на внутрен-
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ние и внешние, но вместе с тем, не носят избыточный 

характер. 

Факторы риска: 

a) внутренние, т.е. возникающие из факторов, кото-

рые в значительной степени подконтрольны организа-

ции. Перечень данных факторов определяется на этапе 

описания рисков; 

б) внешние, т.е. возникающие из факторов, которые в 

значительной степени не подконтрольны организации. 

Среди таких факторов принято выделять социальные, по-

литические, экономические, технологические, правовые 

и природные факторы. При этом необходимо отметить, 

что внутренние риски предприятие может снизить весьма 

существенно (в некоторых случаях практически до нуля), 

в то время как вероятность внешних рисков никогда не 

будет нулевой.  

По отношению к бизнес-процессам управления орга-

низацией имеется следующее деление: 

a) стратегические риски. К данным рискам относятся 

риски, которые могут оказать негативное воздействие на 

достижение стратегических целей организации. К ним, в 

частности, принято относить такие риски, как: 

- риски усиления позиций конкурентов, в результате 

которых экономический субъект может потерять (или не-

дополучить) клиентов в будущем, 

- риски изменения предпочтений потребителей, в ре-

зультате чего часть потребителей в будущем могут пе-

рейти к конкурентам, 
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- риски отраслевых изменений, в результате которых 

предприятие в будущем может не успеть или будет не в 

силах адаптироваться к ним, 

- риски достаточности капитала, в результате которых 

предприятие может столкнуться в будущем с нехваткой 

капитала (собственного или заемного),  

- политические риски, в результате которых может 

измениться размер прибыли или убытка вследствие госу-

дарственной политики, 

- риски изменения законодательства, в результате ко-

торых может произойти значительное увеличение объема 

обязательств (снижение прав) организации без соответ-

ствующего увеличения объема прав (снижения обяза-

тельств), соответственно, 

- риски утраты репутации и имиджа, в результате ко-

торых предприятие может потерять (или недополучить) 

клиентов в будущем (неверные действия и/или некор-

ректное поведение руководства, участие в слабоконтро-

лируемых альянсах и партнерствах, неконкурентное по-

ведение компании на рынке и др.),  

- экологический риск (техногенные риски; природные 

катаклизмы), «риск, связанный с изменениями в окру-

жающей среде, которые вызваны последствиями чрезвы-

чайных ситуаций природного, техногенного и антропо-

генного характера». Этот вид рисков является наиболее 

опасным, так как реализация этих рисков повлечет зна-

чительное снижение конкурентоспособности их, как пра-

вило, нельзя переложить на третьих лиц; они трудно 

поддаются выявлению и систематизации, а также до-



 

28 

 

вольно проблематично количественно оценить ожидае-

мый ущерб и описать сами риски.  

б) операционные риски. К данным рискам принято от-

носить риски, которые могут способствовать провалам в 

достижении операционных целей отдельных подразделе-

ний экономического субъекта в результате, как правило, 

неэффективного использования ресурсов, а также несо-

стоятельность их сохранности. «Большинство операцион-

ных рисков (но не все) отличаются от прочих видов рис-

ков тем, что источник их лежит внутри самой организа-

ции и, следовательно, риск может быть снижен за счет 

устранения порождающих его причин». Операционные 

риски отражают отраслевую специфику организации, по-

этому проявление индивидуальных особенностей эконо-

мического субъекта возможно именно в отношении дан-

ного вида рисков [6].  

Процесс идентификации рисков представляет собой про-

цесс определения событий, способных потенциально оказать 

негативное воздействие на деятельность организации. 

Для идентификации рисков могут быть использованы 

следующие методы, рекомендованные в модели FERMA: 

- составление вопросников (анкет). Экспертам из со-

става должностных лиц предлагается выбрать из приве-

денного перечня рисков те, с которыми они сталкивают-

ся, или предложить свой вариант, и оценить величину их 

воздействия; 

- исследование бизнес-процессов с выявлением 

«внутренних» и «внешних» факторов и их влияния на 

предприятие. Этот метод подходит для составления пе-
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речня рисков, который затем предлагается для рассмот-

рения экспертам; 

- анализ чрезвычайных событий. Этот метод также 

может быть использован для составления перечня рис-

ков, который затем предлагается для рассмотрения экс-

пертам; 

- метод «спонтанного» определения/выявления воз-

можных рисков (метод «мозгового штурма»). Этот метод 

также может быть использован для составления перечня 

рисков, который затем предлагается для рассмотрения 

экспертам. 

Таким образом, идентификация рисков может прово-

диться в два этапа: подготовка перечня возможных рис-

ков и получение подтверждений экспертов в отношении 

данного перечня или предложение ими своего варианта. 

Необходимо отметить, что данный подход позволяет по-

высить уровень уверенности в том, что выявлено подав-

ляющее количество основных рисков [7].  

Следующий элемент данного этапа – описание рисков. 

Основная цель описания рисков – это представление рис-

ков в определенном формате с целью обеспечения воз-

можности их дальнейшего сравнительного анализа для 

выделения наиболее значимых из них. За основу формата 

описания рисков может быть взят формат из модели 

FERMA, который адаптирован с целью учета внесенных 

изменений в международно-признанные модели управ-

ления риском, а также для более удобного восприятия 

рисков (см. табл. 1.1). 
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Таблица 1.1 – Описание риска в карточке риска 

 

Показатель в описании 
риска 

Описание 

Наименование риска Словесное описание риска 

Отношение к классифика-
ционным признакам 

1.внешний или внутренний, 
2.стратегический или операцион-
ный, 
3.риск искажения определенной ста-
тьи отчетности или отсутствие иска-
жения 

Цели деятельности, с кото-
рыми связан риск 

1.стратегические, 
2.операционные, включая: 
2.1.достоверность отчетности, 
2.2.соблюдение законодательства 

Подразделение (должност-
ное лицо), которое сталки-
вается с риском 

Подразделение (должностное лицо) 
согласно организационно-штатной 
структуре 

Функции подразделения 
(должностного лица), под-
верженные риску 

Функции подразделения (должност-
ного лица), которое сталкивается с 
риском, согласно положениям о под-
разделениях (должностным инст-
рукциям или другим документам) 

Заинтересованные лица Конкретные должностные лица или 
их группа согласно организационно-
штатной структуре и их ожидания 

Факторы (причины) риска Описание предпосылок для возник-
новения 
рисков 

Оценки риска (вероятность 
наступления и степень 
ущерба) 

Произведение вероятности (допус-
тимые значения 1 (низкий уровень), 
2 (средний уровень) и 3 (высокий 
уровень)) и степени ущерба (допус-
тимые значения 1 (низкий уровень), 
2 (средний уровень) и 3 (высокий 
уровень)) 



 

31 

 

Приемлемость риска Приемлем (если не выше уровня то-
лерантности) или не приемлем (если 
выше уровня толерантности) 

Существующие механизмы 
управления риском 

Словесное описание 

Рекомендации по работе с 
риском (уклонение, со-
кращение, перераспреде-
ление, принятие) 

Выбор одного из вариантов 

Порядок реализации реко-
мендаций по управлению 

Описание предлагаемых этапов дей-
ствий 

Дата составления (измене-
ние) карточки 

Дата составления или внесения из-
менений 
в формате ДД.ММ.ГГГГ 

 

Далее происходит измерение рисков. В международной 

практике принято измерять риск как комбинацию вероят-

ности наступления негативного события и величины воз-

можного ущерба в диапазоне, как правило, от 0 до 1.  

Измерение риска может быть: 

- количественным (для оценки используются число-

вые значения для определения вероятности и ущерба, 

полученные в результате применения математических 

методов и моделей), 

- качественным (для оценки используются нечисло-

вые значения для определения вероятности и ущерба, 

полученные, как правило, от экспертов в предметной об-

ласти), 

- смешанным (для оценки используются как число-

вые, так и нечисловые значения для определения веро-

ятности и ущерба). 

Количественные методы анализа, как правило, явля-

ются более затратными (обычно на порядок), т.к. требуют 

сбора большого объема статистической информации и 
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использования специализированного программного обес-

печения. За время, потраченное на получение количест-

венных оценок риска, он может реализоваться, т.е. нега-

тивное событие может наступить до момента получения 

оценки риска. Согласно данным исследования, проведен-

ного группой компаний Marsh & McLennan (один из при-

знанных мировых лидеров в области консалтинга по во-

просам управления рисками), в настоящее время в прак-

тике управления рисками в предприятиях и организаци-

ях, зарегистрированных в РФ, безусловно превалирует ка-

чественная оценка рисков. По мнению исследователей 

это связано с тем, что компании имеют дефицит методов 

количественной оценки рисков. Также следует обратить 

внимание на то, что не всегда имеется достаточный объ-

ем статистических данных, на основании которых можно 

получить количественные оценки с низким уровнем дис-

персии. Что касается качественных методов оценки рис-

ка, необходимо отметить, что важным условием получе-

ния приемлемых результатов с данных методов оценки 

является высокая квалификация эксперта в предметной 

области. Этого можно достичь путем привлечения в каче-

стве экспертов ключевых руководителей предприятия. По-

сле того, как все риски измерены, необходимо выделить 

наиболее значимые из них, по которым в первую очередь 

нужно провести мероприятия по их снижению. 

Следующий этап, требующий акцентирования внима-

ния – это отчет о рисках. Принято выделять внутренние и 

внешние отчеты.  

Внутренние отчеты о рисках предназначены для ис-

пользования на разных уровнях управления организацией: 
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- учредитель и совет директоров (наблюдательный со-

вет). На данном уровне в отчете должны быть описаны 

наиболее значимые риски экономического субъекта, а 

также представлены мероприятия по их снижению. 

- топ-менеджмент, профсоюзы работников организа-

ции. На данном уровне в отчете должны быть описаны 

все риски организации и представлены мероприятия по 

их снижению в таком объеме, чтобы представители дан-

ных органов управления могли публично изложить ин-

формацию о системе риск-менеджмента. 

- структурные подразделения. На данном уровне в отче-

те должны быть отражены риски, за которые отвечает под-

разделение, способы управления данным риском и меха-

низм его мониторинга. Также в отчете должны находить 

свое отражение возможные действия подразделения, кото-

рые оказывают воздействие на риски других подразделений. 

Внешние отчеты целесообразно включить в поясне-

ния к годовой бухгалтерской финансовой отчетности для 

возможности ознакомления с системой риск-

менеджмента предприятия любых заинтересованных 

лиц. В состав данного отчета целесообразно включать 

информацию из отчета, подготовленного для учредителя 

и совета директоров. 

Следующий этап – это мероприятия по управлению рис-

ками. Любой финансово-хозяйственной деятельности (собы-

тиям) свойственна неопределенность, которая сочетает в се-

бе отрицательные последствия (риск) и положительные 

(возможности). Поэтому процесс управления предприятием 

в условиях риска – это поиск приемлемого компромисса ме-

жду ожидаемыми расходами на мероприятия по управле-
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нию рисками и ожидаемым снижением величины ущерба от 

рисков или увеличением дополнительных выгод.  

Способы управления рисками:  

1) уклонение от риска (избежание риска). На практике 

данный способ управления риском выражается в отказе от 

деятельности, влекущей возникновение данного риска; 

2) сокращение риска. На практике данный способ 

управления риском заключается в следующем: 

- страхование риска (передача риска страховым ком-

паниям за вознаграждение), 

диверсификация риска (снижение вероятности насту-

пления негативного события (риска), например, путем 

увеличения количества поставщиков), 

- локализация риска (снижение величины ожидаемо-

го ущерба от наступления негативного события (риска), 

например, путем установления максимального лимита 

сумм задолженности по работе с каждым контрагентом)), 

- компенсация риска (например, путем увеличения 

дополнительных возможностей организации при осуще-

ствлении рискового вида деятельности); 

- перераспределение риска, т.е. передача его на аут-

сорсинг (другим организациям); 

3) принятие риска, т.е. отсутствие каких-либо дейст-

вий по его снижению. 

Стадии управления рисками: 

1) включение функций по риск-менеджменту в орга-

низационную структуру организации, т.е. решение во-

проса о том, кто и за что отвечает в процессе управления 

рисками, 
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2) разработка стратегии по управлению рисками 

(подходы к идентификации риска, оценке риска, спосо-

бам реагирования на риск и др.), т.е. описание основных 

подходов по реализации каждого из этапов процесса 

риск-менеджмента, 

3) описание функций по управлению рисками для 

конкретных должностных лиц. 

Вопросы управления рисками должны найти свое отра-

жение в стратегии организации, а также в программах обу-

чения сотрудников, в положениях о подразделениях и в 

должностных инструкциях, чтобы процесс управления рис-

ками «пронизывал» весь экономический субъект. В против-

ном случае, имеется вероятность несостоятельность значи-

мого эффекта от внедрения системы риск-менеджмента. 

Следующий этап – система мониторинга рисков. Она 

является источником информации для системы контроля 

за процессом риск-менеджмента. Именно на основе данных, 

полученных из системы мониторинга рисков, происходит 

принятие решений в системе внутреннего контроля.  

Таким образом, основным требованием к системе мо-

ниторинга рисков является отражение таких параметров 

процесса управления рисками как эффективность и свое-

временность, т.е. способность системы предупреждать 

возможные ущербы меньшими текущими затратами. 

 

 

1.3. Методы управления рисками 

 

Методы управления рисками – это оценка вероятно-

сти наступления неблагоприятных событий и миними-
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зация их последствий. Моделирование помогает про-

гнозировать последствия управленческих решений, а 

методы управления рисками позволяют снизить веро-

ятность негативных сценариев и потерь в СЭС.  

Метод экспертных оценок применяется для сравне-

ния параметров объектов (например, комфортность са-

молета, сравнение автомобилей и др.), находящихся в 

одном «классе», одинаковой категории. Методы экс-

пертных оценок являются частью обширной области 

теории принятия решений, а само экспертное оценива-

ние – процедура получения оценки проблемы на основе 

мнения специалистов (экспертов) с целью последующе-

го принятия решения (выбора). В случаях чрезвычай-

ной сложности проблемы, ее новизны, недостаточности 

имеющейся информации, невозможности математиче-

ской формализации процесса решения приходится об-

ращаться к рекомендациям компетентных специали-

стов.  

Метод ранжирования – это процесс упорядочивания 

или сортировки объектов по некоторому критерию или 

рангу, например, сортировка сайтов в поисковой выда-

че по релевантности запросу пользователя, выстраива-

ние товаров в интернет-магазине по популярности или 

качеству, а также применение в юриспруденции для 

квалификации преступлений в зависимости от ранга 

должностного лица. Цель ранжирования в поисковых 

системах состоит в том, что процесс сортировки веб-

страниц и сайтов в результате поиска осуществляется 

на основе их качества, релевантности и авторитетно-

сти. Поисковые системы используют сложные алгорит-
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мы, учитывающие множество внутренних и внешних фак-

торов (например, качество ссылок, удобство сайта, темати-

ческое соответствие текста), чтобы определить позицию 

каждой страницы в выдаче используют ранжирование для 

предоставления пользователю наиболее подходящие и ка-

чественные результаты на его поисковый запрос. Ранжи-

рование в интернет-торговле учитывает такие факторы, 

как соответствие товара запросу, надежность продавца, 

сроки доставки и рейтинг самого товара, для того, чтобы 

показать покупателям наиболее релевантные и качествен-

ные предложения. Метод ранжирования в образовании ис-

пользуется для выставления оценок студентам, где учиты-

вается их текущая активность и успеваемость в течение 

семестра. В юридической практике – для определения сте-

пени тяжести преступления, связанного с должностным 

положением или рангом преступника в иерархии государ-

ственной службы. Метод простой ранжировки заключается 

в том, что каждого эксперта просят расположить признаки 

объекта в порядке предпочтения в виде таблицы (табл. 1.2). 

 

Таблица 1.2 – Расположение объектов при их сравнении 

 
 1 2 … J … M 

1 a11   a1j  a1m 

2 a12   a2j  a2m 

… …   …  … 

I ai1   aij  aim 

… …   …  … 

N ani   anj  anm 

 

aij – оценка признака экспертом. n – количество признаков, m – 

количество экспертов. Затем, подсчитывается Si – среднее значе-

ние важности признака.  
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Всем признакам назначают весовые коэффициенты 

так, чтобы сумма коэффициентов была равна какому-то 

фиксированному числу (например, единице, десяти или 

ста). Наиболее важному из всех признаков придают весо-

вой коэффициент, равный фиксированному числу, а всем 

остальным – коэффициенты, равные долям этого числа.  

Метод парного сравнения – это исследовательская 

техника, при которой объектам присваивается рейтинг 

путем попарного сравнения. Респондентам предъявляют-

ся пары объектов и предлагается выбрать один из них по 

заданному критерию, что позволяет выявить относитель-

ную важность, предпочтение или другие количественные 

свойства объектов для формирования иерар-

хии. Примером может служить список объектов (напри-

мер, продукты, концепции, варианты дизайна, цели), ко-

торые нужно сравнить по определенному критерию (на-

пример, привлекательность, важность, предпочтение).  

Процесс сравнения осуществляется следующим обра-

зом. Участникам предъявляются все возможные пары 

объектов, и они выбирают тот, который в наибольшей 

степени  соответствует критерию. Результат состоит в 

том, что подсчитывается количество выборов для каждо-

го объекта, и на основе этих данных формируется ранжи-

рованный список, отражающий относительные значе-

ния. Метод применяют в психологии для измерения пси-

хических процессов, предпочтений и отношений; в UX-

исследованиях для определения наиболее предпочти-

тельных вариантов дизайна, интерфейсов или продук-

тов; в маркетинге для выбора лучшего варианта реклам-

ного сообщения или продукта; в управлении и принятии 
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решений для ранжирования целей, критериев или аль-

тернатив.  

Пример использования метода парного сравнения (UX-

исследование) 

1) Создание списка: список вариантов главных стра-

ниц сайта (например, А, Б, В). 

2) Попарное сравнение: предложение респонденту 

пар: (А, Б), (А, В), (Б, В). 

3) Выбор: респондент выбирает, например, А лучше, 

чем Б, А лучше, чем В, и Б лучше, чем В. 

4) Ранжирование: подсчитывается, сколько раз был 

выбран каждый вариант. Например, если вариант А вы-

брал чаще других, он занимает первое место.  

В парном сравнении необходимо в каждой из пар вы-

явить более значимый объект или установить их равенст-

во. Парное сравнение можно проводить при большом 

числе объектов, а также в тех случаях, когда различие 

между объектами столь незначительно, что практически 

невыполнимо их ранжирование. При использовании ме-

тода чаще всего составляется матрица размером nxn, где 

n – количество сравниваемых объектов. При сравнении 

объектов матрица заполняется элементами aij следую-

щим образом: 

- 2, если объект i предпочтительнее объекта j (i > j), 

- 1, если установлено равенство объектов (i = j), 

- 0, если объект j предпочтительнее объекта i (i < j). 

Часто бывает необходимо не только упорядочить (ран-

жировать объекты анализа), но и определить, на сколько 

один фактор более значим, чем другие. В этом случае диа-

пазон изменения характеристик объекта разбивается на от-
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дельные интервалы, каждому из которых приписывается 

определенная оценка (балл), например, от 0 до 10. Поэтому 

метод иногда именуют балльным методом. 

Исследование различных социально-экономических 

процессов в условиях рисков важно в следующих случаях: 

- для повышения эффективности принятия управлен-

ческих решений при распределении ресурсов между ре-

гионами,  

- грантовой поддержке,  

- субсидировании отдельных предприятий или проектов. 

Экспертные мнения характеризуются достаточной 

субъективностью и непроверяемостью. Поэтому важно 

обеспечить согласованность и релевантность оценок,  

формируемых в экспертной группе. Для оценки значимо-

сти выводов экспертов при исследовании социально-

экономических процессов применяется коэффициент 

конкордации Кендалла (Wk) – статистический показа-

тель, который позволяет оценить степень согласованно-

сти и сходство между несколькими переменными или 

классификациями. Коэффициент конкордации вычисля-

ется как число всех пар значений одной выборки, для ко-

торых соответствующие пары значений другой выборки 

имеют одинаковую тенденцию (возрастание или уменьше-

ние значений), минус число пар с противоположной тен-

денцией и с отсевом связанных, равных пар значений. Счи-

тается, что объективная оценка явления дана в том случае, 

если мнения экспертов согласованы, т.е. близки по смыслу. 

Пример. Определить степень согласованности мнения 

пяти экспертов по результатам ранжирования семи объ-

ектов (табл. 1.3).  
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Таблица 1.3 – Оценка согласованности мнений экспертов 

 

Номер объ-
екта экс-
пертизы 

Оценка эксперта 
Сумма 
рангов 

Отклонение 
от среднего 

Квадрат 
откло-
нения 

1 2 3 4 5 

1 4 6 4 4 3 21 1 1 

2 3 3 2 3 4 15 -5 25 

3 2 2 1 2 2 9 11 121 

4 6 5 6 5 6 28 8 64 

5 1 1 3 1 1 7 -13 169 

6 5 4 5 6 5 25 5 25 

7 7 7 7 7 7 35 15 225 

 

Алгоритм вычисления: 

1. Оценивание среднеарифметического числа рангов: 

 

Qср = (21 + 15 + 9 + 28 + 7 + 25 + 35)/7 = 20. 

 

2. Ооценивание суммы квадратов отклонений от 

среднего: S = 630.  

3. Определение величины коэффициента конкорда-

ции: 

 

  
   

        
, 

 

где S – сумма квадратов отклонений всех оценок ран-

гов каждого объекта экспертизы от среднего значения; n 

– число экспертов; m – число объектов экспертизы. 
 

W = 12 * 630 / 25 * (343 - 7) = 0,9. 

 



 

42 

 

Коэффициент конкордации изменяется в диапазоне 

0<W<1, причем 0 – полная несогласованность, 1 – полное 

единодушие. При использовании коэффициента конкор-

дации не требуется дополнительных операций, только 

данные опроса экспертов. Использование коэффициента 

конкордации позволяет решить очень важную задачу — 

исключить крайние оценки, значительно отличающиеся 

от усредненных показателей. С помощью этого инструмен-

та можно оценить согласованность мнений респондентов, 

относящихся к различным социальным группам, или 

взаимосвязь нескольких социальных установок у респон-

дентов, имеющих одинаковые социальные статусы. 

Таким образом, вычисление коэффициента конкорда-

ции Кенделла представляет собой простой и эффектив-

ный инструмент для оценки значимости выводов при ис-

следовании социально-экономических процессов. 

 

 

1.4. Согласованность мотивационного комплекса  
(пример) 

 

Мотивация играет ведущую роль в производительно-

сти труда, в эффективности организации или предпри-

ятия в целом. Знание структуры и иерархии мотивов раз-

личных категорий работников позволяет избежать многих 

ошибок в управлении и создать надлежащие условия для 

реализации творческого потенциала каждого участника 

производственного процесса. Проблемы построения систе-

мы мотивации и стимулирования труда в настоящее время 

являются одной из актуальных, поскольку остается нере-
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шенным вопрос о наиболее эффективных механизмов мо-

тивации и стимулирования работников организаций раз-

личных сфер деятельности. 

Определить степень согласованности мнения пяти 

экспертов по результатам ранжирования семи элементов 

мотивационного комплекса (табл. 2).  

Распределение мотивационных факторов по степени 

важности: 

1. Успех. 

2. Карьерный рост. 

3. Приверженность организации. 

4. Признание. 

5. Ответственность. 

6. Доверительные отношения. 

7. Власть. 
 

Таблица 1.4 – Расчетные данные 

 

Мотива-
ционные 
факторы 
(m) 

Эксперты (d) Сред-
нее 
значе-
ние (r) 

Откло-
нение 

Квадрат 
отклоне-
ния (S) 1 2 3 4 5 

Сум
ма 

1 1,2 2,7 1,3 1,9 2,2 9,3 1,86 9,27 85,87 

2 2,6 2,3 1,5 2,5 1 9,9 1,98 8,67 75,11 

3 2,5 2 2,9 2,5 2,6 12,5 2,5 6,07 36,80 

4 4,3 5 4,5 4,5 4 22,3 4,46 -3,73 13,94 

5 5 4,6 4,5 4,2 5 23,3 4,66 -4,73 22,40 

6 5,3 5,5 5 4,9 5 5,2 5,14 13,37 22,40 

7 5,6 6 5,5 6 5,8 28,9 5,78 -10,33 106,78 

Сумма 26,5 
28,
1 

25,
2 

26,
5 

25,
6 

111,4 18,6 18,57 363,31 
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Произведение расчетов (табл. 1.4)  

Присвоим характеристику каждому баллу: 

1 балл – фактор никак себя не проявляет; 

2 балла – редкое проявление фактора; 

3 балла – фактор проявляет себя иногда; 

4 балла – фактор проявляется периодически; 

5 балла – фактор проявляется часто; 

6 баллов – фактор проявляется довольно часто; 

7 баллов – фактор максимально часто проявляется. 

Так как полученное значение близко к единице и со-

ставляет 0,83, можно отметить, что согласованность мне-

ний экспертов высокая. Оценка степени согласованности 

мнений экспертов по шкале Марголина указана в таблице 

1.5. Для определения значимости мотивационных факто-

ров выделим их по степени убывания и отобразим на ри-

сунке 1.6 с применением программного средства Microsoft 

Excel. 

 

Таблица 1.5 – Оценка степени согласованности мнений 

экспертов по шкале Марголина 

 

№ Значения коэф-

фициента 

Оценка степени согласованности 

мнений экспертов 

1 0≤W≤0,1 Согласованность отсутствует 

2 0,1≤W≤0,3 Согласованность очень слабая 

3 0,3≤W≤0,5 Согласованность слабая 

4 0,5≤W≤0,7 Согласованность умеренная 

5 0,7≤W≤0,9 Согласованность высокая 

6 0,9≤W≤1 Согласованность очень высокая 
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Рис. 1.6. Диаграмма значимости мотивационных факторов  

(в баллах) 

 

Из рисунка 1.6 видно, что на первом месте по значи-

мости (от до 20 до 30 баллов) расположены такие факто-

ры мотивации, как успех, ответственность, карьерный 

рост. Далее (от 9 до 20) приверженность, признание, до-

верительные отношения, на последнем месте располо-

жился такой фактор как власть, который имеет 5,2 балла, 

что соответствует третьему месту в рейтинге.  

Метод Дельфи – процедура, предназначенная для по-

лучения согласованного мнения группы экспертов.  

В процессе управления рисками может применяться для 

идентификации и оценки рисков, когда требуется обосно-

ванная и согласованная экспертная оценка. Экспертная 

оценка – это не частное мнение профессионала в опреде-

ленной области, а результат, полученный с применением 

формальной процедуры, позволяющей не только получить 

единое мнение целой группы экспертов, но и вычислить 

степень согласованности отдельных точек зрения. Метод 
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Дельфи – самая распространенная и известная из таких 

процедур. Общая схема проведения экспертизы по методу 

Дельфи состоит в следующем. На первом туре эксперты да-

ют ответы на поставленные вопросы, как правило, без ар-

гументации. Ответы обрабатываются, определяются их ста-

тистические характеристики (средняя, среднеквадратиче-

ское отклонение, крайние значения ответов) и результаты 

обработки сообщаются экспертам. После этого проводится 

второй тур опроса, в ходе которого эксперты должны объ-

яснить, почему они изменили или не изменили своего мне-

ния. Данные обработки результатов второго тура опроса и 

аргументация ответов с сохранением анонимности снова 

сообщаются экспертам перед проведением третьего тура 

опроса. Последующие туры проводятся по такой же схеме. 

Подобная организация экспертизы позволяет экспертам 

учесть в своих ответах новые для них обстоятельства и в то 

же время избавляет их от какого бы то ни было давления 

при отстаивании своей позиции. 

Метод чувствительности сводится к исследованию 

зависимости некоторого результирующего показателя от 

вариации значений показателей, участвующих в его оп-

ределении. Этот метод позволяет получить ответы на во-

просы вида: что будет с результирующей величиной, если 

изменится значение некоторой исходной величины. На-

пример, анализ чувствительности применяется в иссле-

довании влияния изменения основных параметров про-

екта на его экономическую эффективность и в расчете 

критических значений этих параметров. Анализ чувстви-

тельности проводится для определения степени влияния 

варьируемых факторов на финансовый результат проекта, 
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который характеризует рассмотренные выше показатели 

эффективности инвестиций. В качестве варьируемых 

можно принять следующие факторы: уровень инфляции, 

ставки налогов, объем инвестиций, задержки платежей, 

потери при продажах, прямые издержки, отсрочки опла-

ты прямых издержек, общие издержки, заработная плата 

персонала, ставки по депозитам и по кредитам, ставка 

дисконтирования. В процессе анализа чувствительности 

может изменяться в определенном диапазоне значение 

одного из варьируемых факторов при фиксированных 

значениях остальных и определяется зависимость пока-

зателей эффективности от этих изменений. Максималь-

ный диапазон изменений лежит в пределах от -100% до 

+100%.  

Сценарный анализ. Основной принцип действия дан-

ного метода заключается в моделировании возможных 

ситуаций и последующей количественной оценке рисков 

на основе выводов, сделанных по результатам моделиро-

вания, т.е. какая-либо конкретная ситуация сравнивается 

с другой (обычно выборы «плохих» и «хороших» обстоя-

тельств сравниваются с наиболее вероятными обстоя-

тельствами). Он позволяет оценить потенциальное одно-

временное воздействие ряда факторов риска на деятель-

ность организации в случае наступления экстремального, 

но вместе с тем вероятного события. Анализ начинается с 

оценки базового случая (наиболее вероятные значения 

входящих переменных), затем подбираются показатели, 

характерные для «плохого» стечения обстоятельств (вы-

сокие переменные затраты и т.д.) и для «хорошего». При 
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этом отклонения параметров рассчитываются с учетом 

корреляции между ними. 

 

Выводы 

 

Для идентификации и оценке рисков, реагированию 

на риски, а также мониторингу и контролю их уровня 

разработана система управления рисками – комплекс 

правил, документов и мероприятий, призванных содей-

ствовать устойчивому развитию российского общества. 

Основная цель системы риск-менеджмента – обеспечить 

надежную работу ключевых направлений деятельности 

российских компаний, поддержать их стабильное разви-

тие, гарантировать выполнение обязательств перед ак-

ционерами, клиентами, регулятором и другими заинте-

ресованными лицами.  

Таким образом, деятельность в области управления 

рисками охватывает все направления бизнеса.  
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Вопросы для самопроверки 

 

1. Перечислить способы измерения характеристик объектов. 

Привести примеры. 

2. Дать характеристику методу ранжирования. Привести при-

меры. 

3. Дать характеристику методу парного сравнения. Привести 

примеры. 

4. Дать определение риска проекта. 

5. Указать основные параметры рисков проекта. 

6. Как влияет процесс определения требований проекта на 

риски проекта? 

7. В чем заключается суть управления содержанием проекта? 

8. Как влияет процесс управления содержанием проекта на 

риски проекта? 

9. Опишите основные особенности качественного и количест-

венного анализа рисков проекта. 
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Глава 2.  
 

Моделирование процессов функционирования  
социально-экономических систем (СЭС)  
в условиях риска 
 

2.1. Модели функционирования СЭС  

 

Моделирование – это метод воспроизведения и иссле-

дования определённого фрагмента действительности 

(предмета, явления, процесса, ситуации) или управления 

им, основанный на представлении объекта с помощью мо-

дели. Моделирование используется для создания упрощен-

ного образа СЭС, чтобы изучить ее свойства, прогнозиро-

вать развитие и проводить сценарные расчеты последствий 

управленческих решений в условиях риска.  

Модели делятся на имитационные и экономико-

математические. Имитационные модели основаны на по-

строении сложных компьютерных моделей для динами-

ческого анализа систем. Экономико-математические мо-

дели применяются для количественной оценки влияния 

рисков на экономические показатели. 

Термин «анализ рисков» – это ключевой элемент мо-

делирования, позволяющий понять, как различные риски 

влияют на функционирование системы.  

 При выполнении различных функций менеджмента в 

условиях риска возникает необходимость принимать со-

ответствующие решения. Например, процесс планирова-

ния должен завершиться решением об утверждении пла-

на, процесс контроля – решением о порядке ликвидации 



 

51 

 

отклонений или о корректировке плана в связи с различ-

ными санкциями в отношении предприятия со стороны 

заказчиков. Каждое решение направлено на достижение 

одной или нескольких целей. Каждое решение предпола-

гает использование тех или иных ресурсов. Проект реше-

ния готовят специалисты, но ответственность лежит на 

лице, принимающем решение. 

Риски и неопределенности. Многие решения прини-

маются в условиях риска, т.е. при возможной опасности 

потерь. Связано это с разнообразными неопределенно-

стями, окружающими нас. Менеджеры стараются застра-

ховаться от потерь. 

Критерии оценки решения 

Критерий – правило или показатель в соответствии, с 

которым осуществляется сравнение альтернативных ре-

шений. С помощью критерия определяют, в какой степе-

ни принятие решения обеспечивает достижение постав-

ленной цели. 

Решение – это предварительно обдуманный выбор из 

нескольких вариантов, направленный на достижение од-

ной или нескольких целей, приводящих к практическим 

результатам.  

Принятие решения 

Процесс разработки управленческого решения пред-

ставляет собой определенную последовательность этапов: 

- целеполагание; 

- оценка ситуации; 

- определение и сравнение альтернатив; 

- выбор альтернативы; 

- принятие решения. 
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В зависимости от особенностей ЛПР решение может 

принимать единолично или коллективно, например, го-

лосованием. При этом каждый из голосовавших интуи-

тивно оценивает достоинства и недостатки вариантов. 

Варианты принимаемых решений: 

Наихудший. Используется при рассмотрении беском-

промиссного противостояния двух противников, имею-

щих противоположные интересы, например, двух армий, 

воюющих между собой государств. Другое название тако-

го варианта – решение пессимиста. 

Оптимистичный. Предлагается исходить из самого 

благоприятного стечения обстоятельств. 

Среднестатистический. Такой подход обоснован, ко-

гда мероприятия проводятся каждую неделю или каж-

дый день. Например, к нему мог бы прибегнуть менед-

жер, проектирующий свой ресторан в вопросе возможно-

сти  ориентироваться ли на открытые столики с видом на 

живописные окрестности или замкнуться в четырех сте-

нах, отгородившись от дождя. Если события происходят 

много раз, то для принятия решений естественно исполь-

зовать методы современной прикладной статистики, на-

пример, математической оценке вероятности ожидания 

дохода. 

Упущенная выгода. Каждому менеджеру приходится 

решать, что для него полезнее – увеличение дохода или 

уменьшение упущенной выгоды. И в этом ему поможет 

теория полезности, разработанная в экономике («маржи-

нальная полезность» в теории поведения потребителя и 

др.) и имеющая развитый математический аппарат [1]. 
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2.2. Способы измерения параметров объектов 

 

Способы измерения характеристик объектов делятся 

на прямые, косвенные и совместные методы по способу 

получения результата; на инструментальные, эксперт-

ные, эвристические и органолептические – по типу ис-

пользуемых средств; на контактные и бесконтактные – по 

способу взаимодействия прибора с объектом; а также на 

статические и динамические – в зависимости от постоян-

ства измеряемой величины.  

По способу получения результата способы измерения 

делятся на прямые измерения, когда искомое значение 

определяется непосредственно путем сравнения с мерой 

этой величины, например, измерение длины линей-

кой. Косвенные измерения используются в том случае, 

если значение величины находится на основании извест-

ной зависимости между ней и величинами, подвергае-

мыми прямым измерениям (например, измерение сопро-

тивления через напряжение и силу тока). Совместные 

измерения характеристик объектов состоит в одновре-

менном измерении нескольких разнородных величин для 

нахождения зависимости между ними.  

По типу измерительных средств измерение характе-

ристик объектов делятся на инструментальные, если из-

мерения проводятся с помощью приборов; экспертные, 

когда  оценка производится экспертами на основе их зна-

ний и опыта; эвристические в виде логического анализа 

и поиска решения путем умственного моделирования;  

органолептические измерения – с помощью органов 

чувств человека (например, оценка цвета или вкуса).  
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По характеру взаимодействия прибора с объектом: 

контактный метод состоит в том, что чувствительный 

элемент прибора входит в контакт с объектом (например, 

термометр); бесконтактный метод: прибор не контакти-

рует с объектом (например, радиолокатор).  

По характеру зависимости измеряемой величины от 

времени измерение характеристик объектов делятся на 

статические, когда измеряемая величина остается посто-

янной во времени (например, размеры тела); динамиче-

ские, в том случае, если  измеряемая величина изменяет-

ся во времени (например, температура кипящей воды).  

 

 

2.3. Методы принятия решений в условиях риска 

 

Метод последовательных улучшений состоит из не-

скольких процедур: 

- рассмотрение искомого решения; 

- выделение факторов хозяйственной деятельности, 

которые требуют улучшения; 

- выяснение процессов возможных улучшений по ка-

ждому фактору; 

- выбор фактора в наибольшей степени препятствую-

щего улучшению ситуации в целом (узкое место); 

- ликвидация узкого места. 

Метод поиска идеала предполагает создание или опи-

сание некоторого идеального, возможно практически не 

реализуемого, варианта решений. Сначала рассматрива-

ются качественные ограничения по каждому фактору. На 

основе этого процесса устанавливается работоспособный 
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предел уровня решений. Следующий этап состоит в фор-

мировании уровня рекомендуемой организации работы 

или рекомендуемое решение. Далее осуществляется фор-

мирование альтернативных вариантов решения, в них 

определены различные функции искомого решения, вы-

являющие ресурсы для реализации. Выбор альтернативы 

определяется ценностью варианта в большей степени, 

чем ресурсами, которые могут быть использованы при ее 

реализации. 

Таким образом, процесс принятия решения базирует-

ся на системном подходе к этому процессу, в том числе 

выявлению необходимой информации по основной ха-

рактеристике решения. 

Морфологический анализ или морфологический ящик 

– это метод поиска идей и решения задач, основанный на 

систематическом комбинировании различных вариантов 

(«морф») параметров, характеризующих объект или про-

блему. Он позволяет генерировать множество потенци-

альных решений, представляя их в виде таблицы (мор-

фологической матрицы), где столбцы – это параметры, а 

строки – их варианты. Этот метод универсален и приме-

няется для самых разных задач, от создания продуктов до 

разработки бизнес-идей. Метод позволяет систематиче-

ски находить наибольшее число возможных вариантов 

решения поставленной проблемы путем комбинирования 

основных структурных элементов системы или их при-

знаков. Метод является эффективным способом решения 

системных задач, требующих нетрадиционного, ориги-

нального решения, в том числе в условиях риска. Метод 

называют еще методом  «ТРИЗ» или Теорией Решения 
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Изобретательских Задач. Основной идеей морфологиче-

ского анализа является упорядочение процесса выдвиже-

ния и рассмотрения различных вариантов решения зада-

чи. Расчет строится на том, что в поле зрения могут по-

пасть варианты, которые ранее не рассматривались. 

Принцип морфологического анализа легко реализуется с 

помощью компьютерных средств [2]. 

Последовательность процедур морфологического анализа: 

- формулирование проблемы; 

- выделение ключевых элементов системы; 

- определение числа вариантов решения; 

- запись вариантов в таблицу; 

- оценивание всех вариантов и их комбинирование; 

- выбор наиболее оптимального решения. 

Основные методы морфологического анализа: 

- метод выделения опорных элементов исследуемой 

системы и работа с комбинациями вариантов решения; 

- метод отрицания и конструирования. В основе этого 

метода лежит процедура замены сформулированных 

идей на противоположные и анализ несоответствий; 

- метод морфологического ящика (наиболее приемлем 

для больших и сложных объектов). Состоит в определе-

нии всех возможных параметров решения задачи, фор-

мирования матрицы и анализ различных сочетаний до 

выбора наилучшего варианта [3].  

Пример. Путем комбинирования морфологических 

признаков и их альтернатив сконструировать ряд новых 

технических объектов для изделия «Нож» (табл. 2.1). 

В таблице 2.1 приведено число возможных вариантов 

конструкций ножа. Оно будет равно произведению чисел 
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вариантов в каждом столбце, т.е. 5 х 5 х 4 х З х 5 =1500. 

Из примера видно, что суть метода заключается в запол-

нении морфологической таблицы возможными альтерна-

тивными вариантами и  выборе из всего множества полу-

чаемых комбинаций наиболее подходящих решений. 

 

Таблица 2.1 – Морфологический таблица на изделие  
«Нож для резания пищевых продуктов» 

 
Альтерна-
тивный 
вариант 
(строки) 

Альтернативный вариант функции (столбцы) 

Матери-
ал лез-
вия 

Мате-
риал 
рукоят-
ки 

Форма 
лезвия 

Безопас-
ность 
хранения 

Дополни-
тельные 
функции 

1 Металл  Дерево  Удли-
ненный 
прямо-
угольник 

Откры-
тое лез-
вие 

Распилива-
ет твердые 
тела 

2 Камень  Кость  Кривая 
вытяну-
тая 

Лезвие в 
чехле 

Открывает 
пробки на 
бутылках 

3 Кость  Пластик Тре-
угольник  

Лезвие в 
рукоятке 

Выворачи-
вает шуру-
пы 

4 Пластик  Металл Круглая  - Отвинчива-

ет гайки 

5 Луч ла-
зера 

Металл 
и кожа 

- - Открывает 
замок 

 

Рейтинги обычно базируются на некоторой вероятно-

стной модели, поэтому нужно тщательно учитывать об-

ласть их возможного применения. 

Пример. Сравнение самолетов Боинг, Туполев, аэро-

бус, бомбардир, альбатрос. Выбираем параметры сравне-

ния. Параметров желательно выбирать не менее 4 и не бо-
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лее 7, т.к.  большее количество параметров влечет отсутст-

вие четкого понимания результата. То же самое и с коли-

чеством сравниваемых объектов. Их выбираем от 4 до 7. 

Задаем описательную часть для объектов, которые 

сравниваются по параметру «максимальная дальность»  

по 10-балльной  шкале. Максимальное значение 10 баллов 

присваивается при условии: 

а) самолет пролетает без дозаправки более 5000 км; 

б) самолет с дозаправкой пролетает более 10000 км; 

в) если данный класс самолета имеет максимальную 

дальность беспосадочного перелета в своем классе. 

Параметр «стоимость эксплуатации» (10 баллов) при-

сваивается самолету при условии: 

а) стоимость эксплуатации самолета за квартал не бо-

лее 100 000 усл.ед.; 

б) стоимость эксплуатации не превышает 10% от но-

минальной стоимости самолета. 

И так далее по всем параметрам (табл. 2.2). 
 

Таблица 2.2 – Входные данные 
 

№ Параметр Вес 
А (Бо-
инг) 

Б (Ту-
полев) 

В (Аэ-
робус) 

Г (Бом-
бардир) 

Д (Аль-
батрос) 

Е 

1 
Магистраль-
ная дальность 

0,2 9 6 10 8 7   

2 Вместимость 0,15 7 10 10 6 8   

3 
Расход топли-
ва V 

0,25 8 7 9 9 8   

4 
Максималь-
ная скорость 

0,15 10 8 9 8 7   

5 
Стоимость 
эксплуатации 

0,25 6 8 9 10 8   

Сум-
ма 

  1             
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Далее необходимо баллы умножить на вес данного 

параметра. В последний столбец «Е» ставится макси-

мальное значение получившихся чисел. В строке «Сум-

ма» складываем сумму  «весов» параметров для каждого 

самолета (табл. 2.3). 

  

Таблица 2.3 – Итоговая таблица 

 

№ Параметр Вес 
А (Бо-
инг) 

Б (Ту-
полев) 

В (Аэ-
робус) 

Г (Бом-
бардир) 

Д (Аль-
батрос) 

Е 

1 
Магист-
ральная 
дальность 

0,2 
9*0,2 
= 1,8 

6 *0,2 = 
1,2 

10*0,2 
= 2 

8*0,2 = 
1,6 

7*0,2 = 
1,4 

2 

2 
Вмести-
мость 

0,15 
7*0,15 
= 1,1 

10*0,15 
=  1,5 

10*0,15 
  =  1,5 

6*0,15 = 
0,9 

8*0,15 = 
1,2 

1,5 

3 
Расход то-
плива V 

0,25 
8*0,2
5 = 2 

7*0,25 
 = 1,75 

9*0,25 
= 2,25 

9*0,25 = 
2,25 

8*0,25 = 
2 

2,2
5 

4 
Макси-
мальная 
скорость 

0,15 
10*0,1

5 = 
1,5 

8*0,15 
= 1,2 

9*0,15 
= 1,35 

8*0,15 = 
1,2 

7*0,15 = 
1,1 

1,5 

5 
Стоимость 
эксплуа-
тации 

0,25 
6*0,2
5 = 
1,5 

8*0,25 
=  2 

9*0,25 
= 2,25 

10*0,25= 
2,5 

8*0,25 
=  2 

2,5 

Сум
ма 

  1 7,9 7,65 9,35 8,46 7,7   

 

Таким образом, самолет "В" оказался самым эффек-

тивным. Далее анализируем, надо ли нам покупать само-

лет В, оказавшийся самым эффективным, либо склонить-

ся в сторону самолета Г с самыми маленькими эксплуата-

ционными расходами, так как именно этот параметр 

ключевой [4, 5]. 
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Выводы 

 

Функционирование социально-экономических систем 

в условиях риска означает их способность адаптироваться 

и сохранять устойчивость к негативным факторам, таким 

как экономическая неопределенность, политическая не-

стабильность или социальные кризисы, путем внедрения 

мер управления рисками, такими как диверсификация, 

создание резервов и гибкое реагирование на изменения.  

Моделирование используется для создания упрощен-

ного образа СЭС, чтобы изучить ее свойства, прогнозиро-

вать развитие и проводить сценарные расчеты последст-

вий управленческих решений в условиях риска.  
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Задание (проект) для самопроверки 

 

С помощью метода морфологического ящика разработать ви-

зитку для выставочных мероприятий, такую, чтобы среди множе-

ства конкурентов визитка была заметна. 

Возможные темы: 

1. Абразивные материалы. 

2. Материалы для наращивания ногтей. 

3. Грузовые перевозки. 

4. Образовательные услуги для детей (например, подготовка 

к школе). 
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Глава 3.  
 

Примеры практической реализации процессов  
функционирования социально-экономических  
систем (СЭС) в условиях риска 

 

В сложных ситуациях принимать решения непросто, 

так как необходимо  анализировать большое количество 

данных и зависимость между входными данными 

и потенциальными результатами. Например, когда ком-

пания хочет понять, стоит ли открывать новый магазин, 

или решает, кому поручить разработку  приложения: 

штатной IT-команде или подрядчикам. В таких случаях 

анализ начинают с простых методов, в том числе метода 

«дерево решений». Метод используют в задачах приня-

тия решений, когда есть несколько альтернативных «ре-

шений» (проектов, выходов, стратегий), каждое из кото-

рых в зависимости от наших действий или действий дру-

гих лиц (а также глобальных сил, вроде рынка, природы 

и других рисков) может давать разные последствия (ре-

зультаты). Задача состоит в том, чтобы правильно ото-

бразить все возможные варианты развития ситуации 

(ветви дерева) и конечные результаты, вычислить неко-

торые показатели (например, ожидаемая прибыльность 

проекта, затраты и т.п.) и на основе полученных данных 

принять решение о выборе нужной линии поведения. 

Метод «дерево решений» распространен в следующих 

сферах. 

Банковский сектор и инвестиции. Например, система 

может принять решение о выдаче кредита после оценки 
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возраста, уровня дохода, кредитной истории клиента, 

а также наличия у него недвижимости. Другие аналити-

ческие системы оценивают инвестиционные проекты 

и выбирают самый привлекательный, исходя из размера 

требуемых инвестиций и допустимых рисков.  

Медицина. Проведение первичной диагностики для 

выявления симптомов или определения рисков развития 

заболевания. Например, деревья принятия решений ис-

пользуют при выявлении ранних признаков деменции.  

Промышленность. Оценка качества продукции, под-

счёт возможной прибыли — например, в зависимости 

от изменения времени поставок продуктов.  

Сельское хозяйство и природопользование. Классифи-

кация растений и выявление стадий их роста, а также об-

наружение лесных пожаров по спутниковым снимкам.  

Менеджмент и маркетинг. Анализ способов модерни-

зации сайта – силами штатных или сторонних разработ-

чиков. Определение клиентов, которые планируют отка-

заться от услуг компании, на основе их транзакционной 

активности, чтобы затем предлагать им акции и скидки, 

мотивируя остаться. Построение скриптов для чат-ботов 

в клиентской службе и анализ текстов для определения 

настроения аудитории и т.д. [1]. 

 
 

3.1. Применение метода «дерево решений» (пример) 

 

Указанный метод – это способ представления после-

довательности правил в иерархической структуре, где 

каждому объекту соответствует единственный узел, 
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дающий решение. Под правилом понимается логическая 

конструкция в виде логической цепочки «если ..., то ...». 

Метод визуализирует процесс принятия решений в виде 

древовидной структуры, где каждый узел представляет 

собой условие, а ветви – возможные исходы или ответы, 

ведущие к разным решениям или результатам.  

Рассмотрим следующий пример. Для финансирования 

проекта бизнесмену нужно занять сроком на один год 

сумму денежных средств 15000 усл. ед. Банк может 

одолжить ему эти деньги под 15% годовых или вложить в 

дело со 100%-ным возвратом суммы, но под 9% годовых. 

Из прошлого опыта банкиру известно, что 4% таких кли-

ентов ссуду не возвращают. Что делать? Давать ему заем 

или нет? Воспользуемся таблицей и схемой «дерево ре-

шений». Решение 1 (табл. 3.1).  

 

Таблица 3.1 – Чистый доход в конце года, усл. ед. 

 

Возможные 

исходы 

Возможные решения 
Вероятность 

исхода Выдать заем 
Не выдать заем 

(инвестировать) 

Клиент заем 

возвращает 
2250 1350 0,96 

Клиент заем 

не возвращает 
-15000 1350 0,04 

Ожидаемый 

чистый доход 
1560 1350  

 

Максимизируем ожидаемый в конце года чистый 

доход, который представляет собой разность суммы, 

полученной в конце года, и инвестированной в его 
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начале. Таким образом, если заем был выдан и 

возвращен, то чистый доход составит: Чистый доход = 

((15000 + 15% от 15000) - 15000) = 2250 усл. ед. Если банк 

решает выдать заем, то максимальный ожидаемый 

чистый доход равен 1560 усл. ед.  

 

Решение 2 («дерево решений»)  

В данном случае также используем критерий 

максимизации ожидаемого чистого дохода на конец года 

(рис. 3.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.1. «Дерево решений» 

 

Далее расчет ведется аналогично расчетам по таблице 

доходов. Ожидаемый чистый доход в кружках «А» и «В» 

вычисляется следующим образом. 

В кружке «А»: (давать заем) = {17250 х 0,96 + 0 х 

0,04} - 15000 = 16500 - 15000 = 1560 усл. ед. 
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В кружке «В»: (не давать заем) = (16350 х 1,0 - 15000} 

= 1350 усл. ед. 

Поскольку ожидаемый чистый доход больше в кружке 

«А», то принимаем решение: выдать заем. 

Схему «дерево решений» используют, когда нужно 

принять несколько решений в условиях неопределенно-

сти, когда каждое решение зависит от исхода предыду-

щего или исходов испытаний. Составляя «дерево» ре-

шений, нужно нарисовать «ствол» и «ветви», отобра-

жающие структуру проблемы. Располагаются «деревья» 

слева направо. «Ветви» обозначают возможные альтер-

нативные решения, которые могут быть приняты, и воз-

можные исходы, возникающие в результате этих реше-

ний. На схеме (рис. 3.1) используются следующие обо-

значения:  

- пунктирные линии, соединяющие квадраты воз-

можных решений, 

- сплошные линии, соединяющие кружки возможных 

исходов. 

- квадратные «узлы» обозначают места, где принима-

ется решение,  

- круглые «узлы» - появление исходов.  

Так как лицо, принимающее решение, не может вли-

ять на появление исходов, ему остается лишь вычислять 

вероятность их появления.  

Когда все решения и их исходы указаны на «дереве», 

просчитывается каждый из вариантов, и в конце про-

ставляется его денежный доход. Все расходы, вызванные 

решением, проставляются на соответствующей «ветви» 

[2, 3]. 
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3.2. Когнитивная модель принятия решений  
в условиях санкции (пример) 

 

В современных условиях руководителям предприятий 

сложнее принимать взвешенное и обоснованное решение, 

которое будет иметь положительные последствия для 

бизнеса. Приходится учитывать не только объективные 

данные, но и опыт, и интуицию экспертов с разной сте-

пенью влияния на само управленческое решение и его 

качество. Идеи по улучшению управленческого решения 

могут быть разные и понять, какая идея наиболее выиг-

рышная сложно. Проводить эксперименты в реальных ус-

ловиях нецелесообразно по экономическим и другим 

причинам. Имитационный эксперимент позволяет заме-

нить реальный процесс экспериментом с моделью объек-

та исследования с целью изучения тенденций развития 

ситуации в лабораторных условиях. Поэтому разработка 

различных моделей принятия решений является одной 

из актуальных задач исследователей. Цель написания 

статьи – описание построения модели принятия решений 

в сфере управления предприятием приборостроения в ус-

ловиях санкций. Начальным этапом исследования явля-

ется фиксирование целевого фактора «управленческое 

решение» и выбор управляющих факторов с применени-

ем обзор научных публикаций. Далее формируются вари-

анты когнитивной модели «управленческое решение» с 

разной степенью детализации и проводится исследование 

окончательного варианта с применением симплициаль-

ного анализа и имитационного эксперимента. Рассмот-

рим подробнее соответствующие этапы. 
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1. Обзор научных публикаций. Создание и использо-

вание различных аналитических и измерительных при-

боров является необходимым условием трансформации 

экономики на современном этапе развития общества. 

Приборостроение является отраслью, развитие которой 

основано на научно-технических разработках, опреде-

ляемых, в том числе инновационной деятельностью 

предприятий [1]. Управление проектом создания продук-

ции состоит из организационных аспектов, планирова-

ния, руководства, координации ресурсов на протяжении 

всего ЖЦ проекта. Для принятия решений в управлении 

проектом необходимо изучить информацию о финансово-

хозяйственной деятельности предприятия, перспектив 

развития, возможности инвестиций, а также – экономи-

ческую эффективность самого проекта. Эффективность 

управления проектом зависит от состава управляющей 

команды проекта. Важным процессом этой деятельности 

является  планирование бюджета – разработка финансо-

вой модели проекта, включающей анализ рынка, экс-

пертную оценку опыта аналогичных проектов и макро-

экономические показатели. В настоящее время главным 

фактором развития предприятия становятся технологии, 

поэтому технологическое развитие рассматривается в ка-

честве основного положительного фактора. Технологиче-

ское развитие предполагает создание новых возможно-

стей, совершенствование управленческих технологий, 

создание объектов интеллектуальной собственности и 

других аспектов. К особенностям технологического раз-

вития предприятий приборостроения относятся следую-

щие факторы: инновационный характер производствен-
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ных технологий, наукоемкость, приоритет национальных 

возможностей, создание единой среды проектирования, 

конструирования и производства. Использование страте-

гического управления технологическим развитием рас-

сматривается как метод интеграционных отношений 

стратегического и технологического менеджмента [2, 3]. 

Одной из наиболее важных проблем для любого пред-

приятия является обеспечение конкурентоспособности 

выпускаемой продукции. Для сокращения времени выво-

да на рынок новой продукции предприятиями приборо-

строения используются новые технологии управления 

жизненным циклом продукции, в том числе внедрением 

системы менеджмента качества (СМК). В современных 

экономических условиях предприятия приборостроения 

стремятся занять лидирующие позиции по улучшению 

качества продукции, которые достигаются путем приме-

нения инновационного менеджмента. Использование 

отечественных информационных систем обработки и 

хранения информации на предприятиях приборостроения 

осуществляется в рамках обеспечения технологической 

независимости и безопасности разработок. Подход к ин-

форматизации на предприятиях происходит в соответст-

вии со спецификой бизнес-процессов на основе проактив-

ного подхода, развитие которого в интересах улучшения 

качества продукции состоит в разработке узконаправлен-

ных методов автоматизации технологических процессов 

и создании типовых программных и информационных 

решений. На предприятиях осуществляется аудит безо-

пасности ИС для защиты бизнеса от потери данных, воз-

никающих вследствие действий злоумышленников, несо-
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блюдении правил защиты или норм российского права.  

В результате аудита формируются данные о текущем 

уровне безопасности, анализе рисков, подтверждении 

или опровержении того, что используемые средства кон-

троля соответствуют или не соответствуют задачам пред-

приятия [4, 5].  

На предприятиях приборостроения существует веро-

ятность возникновения рисков, связанных с конструк-

тивными, технологическими и другими источниками. 

Модель рисков формируется с использованием трех со-

ставляющих: значимость последствий потенциальных 

отказов продукции, возможность обнаружения причин 

потенциальных отказов и частоты их возникновения. 

Управление рисками – это процесс принятия и выполне-

ния управленческих решений по снижению вероятности 

возникновения неблагоприятных ситуаций и минимиза-

ции возможных потерь. В сфере обеспечения качества 

продукции выделяют следующие риски: отказ продук-

ции, рост инфляции, форс-мажорные обстоятельства и 

нарушение сроков поставок необходимых ресурсов. Для 

их оценки предлагается методика на основе экспертных 

оценок. Процесс проектирования медицинского радио-

электронного оборудования рассматривается в РФ как 

элемент общего приборостроения. Процесс проектирова-

ния приборов часто осуществляется в рамках регламент-

ного подхода с применение каскадного метода. В настоя-

щее время разработчиками делается выбор в пользу гиб-

кого проектирования, которое предусматривает периоди-

ческую корректировку ТЗ после выполнения части работ 

проекта, применение итеративного и адаптивного подхо-
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дов, основанных на эмпирическом управлении, которое 

позволяет оперативно вносить необходимые изменения в 

содержание проекта.  

В управлении персоналом предприятия используется 

компетентностный подход, который реализуется в рамках 

аттестации. Компетентностный подход используют не 

только для выявления личностных качеств, но и для ре-

шения организационных задач по определению вклада и 

результативности труда сотрудников. 

Процессы принятия решений лежат в основе любой 

целенаправленной социально-экономической деятельно-

сти человека. Решение можно рассматривать как продукт 

управленческого труда. Наибольший вес в этом процессе 

имеют опыт и интуиция людей. Принятие решения рас-

сматривается как когнитивный процесс, итогом которого 

считается выбор мнения либо курса действий из предло-

женных вариантов. Для углубленного изучения социаль-

но-экономических объектов удобно использовать аппарат 

теории графов для построения траекторий движения 

объектов любого масштаба в фазовом пространстве их 

переменных. 

Любому процессу принятия решений сопутствует 

большое число разнородных факторов. Основными 

управляющими факторами принятия решений в сфере 

управления предприятием приборостроения являются 

финансовая модель, конкурентоспособность, инвестици-

онные ресурсы, перспективы развития, риски, анализ 

рынка, прогноз инфляции, налогообложение, безопас-

ность информации, СМК, маркетинговые стратегии,  ин-
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струменты управления, технологические инновации, 

квалификация персонала и другие аспекты.  

2. Построение когнитивной модели в виде орграфа. Пе-

речисленные факторы использованы для построения ког-

нитивной модели, целевой фактор которой – «управлен-

ческое решение» (рис. 3). Когнитивная модель представ-

ляется взвешенным ориентированным графом   ур  

   ур   ур ,, вершинами которого V1ур={     } i, j =1, 2, …, n 

являются выявленные факторы, и причинно-

следственные отношения между ними E1ур = {eij} i, j = 1, 2, 

… , n. Причинно-следственные отношения формируются 

на основе экспертных рассуждений. Например, «при 

сильном санкционном давлении государство вводит на-

логовые льготы для наиболее пострадавших предпри-

ятий, в том числе льготы по НДС и НДФЛ». Таким обра-

зом, между факторами «санкционные ограничения» и 

«налогообложение» – обратно пропорциональная зави-

симость (рис. 3.2). «Если показатели «инфляции» и «на-

логообложения» увеличиваются, то «финансово-

экономические показатели» предприятия ухудшаются». 

Целевой фактор «управленческое решение» может вли-

ять на факторы «перспективы развития», «финансовая 

модель», «инновации и цифровизация», в меньшей сте-

пени – на фактор «маркетинговые стратегии».  

На рисунке 3.2 представлена когнитивная модель, ко-

торая представляется некой сетью с узлами, воздействуя 

на которые можно менять ее состояние, т.е. управлять 

ею. Т.к. узлов много возникает вопрос, на какой узел 

нужно оказывать воздействие, чтобы получить желаемый 

результат? Для ответа на вопрос применяют имитацион-
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ный эксперимент, суть которого заключается в том, что 

значение импульса, вносимого в одну из вершин орграфа 

(имитация увеличения/уменьшения соответствующего 

фактора), задается разностью значений параметров в 

вершинах орграфа на шагах t и t+1. 

 

 
 

Рис. 3.2. Когнитивная модель «управленческое решение» 

 

3. Имитационный эксперимент проведен с измене-

ниями факторов «инновации», «доступность и безопас-

ность информации», «квалификация персонала» и «рис-

ки». На рисунках 3.3 и 3.4 представлены варианты ими-

тационного эксперимента на 19 шагах вычислительной 

процедуры, которые показывают изменения значений 

факторов, в том числе целевого (пунктир) при различных 

начальных условиях.  

На рисунке 3.3 изменения значений факторов получе-

ны при увеличения фактора «риски» и имитации улуч-

шения факторов «доступность и безопасность информа-
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ции», «инновации» и «квалификация персонала». При 

таком условии значения целевого фактора составляют 9,5 

условных единиц. 

 

 
 

Рис. 3.3. Первый вариант имитационного эксперимента 

 

 
 

Рис. 3.4. Результаты второго имитационного эксперимента 

 

На рисунке 3.4 изменения значений факторов получе-

ны при увеличения фактора «риски» и имитации улуч-

шения только фактора «квалификация персонала». При 

таком условии значения целевого фактора составляют 6,5 

условных единиц. 
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Таким образом, целевой фактор «управленческое ре-

шение» при первом условии лучше, чем при втором. 

4. Симплициальный анализ оперирует понятиями сим-

плекса и комплекса. В нашем примере симплициальные 

комплексы KX(Y, R) и KY(X, R) исследуются с использова-

нием матрицы инцидентности, содержащей симплексы с 

разной связностью. Первый столбец матрицы с наиболь-

шим числом элементов содержит тринадцать единиц. 

Наибольшая связность комплекса q=12. На этом уровне 

связности имеется один симплекс {x1}, который соответ-

ствует фактору «управленческое решение». Далее пони-

жается уровень связности на единицу, выявляются соот-

ветствующие симплексы, и  проверяется условие их объе-

динения.  

Результаты q-связности для комплекса KX(Y, R). 

q=12  Q12=1  {х1} 

… 

q=7  Q7=2  {х1}{х8} 

q=6  Q6=2  {х1}{х8} 

q=5  Q5=3  {х1}{х8}{х20} 

q=4  Q4=4  {х1}{х8}{х20}{х19} 

q=3  Q3=6  {х1}{х8}{х20}{х19}{х18}{х21} 

q=2  Q2=8  {х1 х4}{х8}{х20}{х19}{х18}{х21} {х2}{х13}  

q=1  Q1=8  {х1 х4}{х8}{х20}{х19}{х17 х18}{х21} {х2}{х13} 

q=0  Q0=1  {все} 

Вид структурного вектора QX={1…122346881} показы-

вает, что комплекс сильно связан для больших и малого 

значений q, а для промежуточных – распадается на не-

связные компоненты. На уровне связности q=2 появился 

первый связный компонент {х1 х4}, иллюстрирующий не-
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явную связь между факторами х1 – «управленческое ре-

шение» и х4 – «риски», т.е изменяя риски можно влиять 

на управленческие решения.  

Далее исследуется комплекс KY(X, R). Наибольшая 

связность комплекса q=6. На этом уровне связности име-

ется один симплекс {x15} – фактор «санкционные ограни-

чения».  

Результаты q-связности для комплекса KY(X, R): 

q=6  Q6=1 {x15} 

q=5  Q5=1 {x15} 

q=4  Q4=2 {x15} {x10} 

q=3 Q3=4 {x15} {x10}{x1}{x11} 

q=2 Q2=12 {x15} 

{x10}{x1}{x11}{x3}{x4}{x5}{x6}{x7}{x13}{x17}{x18} 

q=1 Q4=8 {x15} {x1}{x3}{x4}{x19 x18}{x5 x7 x10 x11 x13 

x20}{x6}{x17}  

q=0 Q0=1 {все} 

Вид структурного вектора QY={1124 12 81} показывает, 

что комплекс сильно связан для больших и малого уров-

ней, а для остальных распадается на несвязные компо-

ненты. На уровне связности q=1 появился первый связ-

ный компонент {х19, х18}, который иллюстрирует неявную 

связь между факторами х19 – «стратегическое управле-

ние» и х18 – «финансово-экономические показатели», т.е. 

финансово-экономические показатели оказывают суще-

ственное влияние на стратегическое управление. 

Фактор «санкционные ограничения» – вершина орг-

рафа с симплексом наибольшей размерности V15 выбира-

ется специалистом для обоснования управленческих ре-

шений. 
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Таким образом, применение когнитивного подхода 

позволяет осуществить выбор варианта управленческого 

решения с приемлемыми условиями для возможной реа-

лизации его на практике [6, 7].  

 

 

3.3. SWOT-анализ как метод стратегического  
планирования  

 

Анализ — это метод исследования или действия, кото-

рый подразумевает разложение целого на составные час-

ти, свойства, элементы или признаки для их изучения и 

понимания. Это универсальный процесс, применяемый в 

науке, технике, медицине и повседневной жизни, проти-

вопоставляется синтезу — объединению частей в единое 

целое. Анализ используется для изучения явлений, объ-

ектов и процессов путем их расчленения на составные 

части, свойства, связи и тенденции развития. В филосо-

фии анализ применяется для определения понятия путем 

его разложения на составные признаки для более ясного 

понимания. Анализ и синтез — это два взаимосвязанных 

метода познания, где анализ раскрывает структуру цело-

го, а синтез — собирает части в единую систему.  

Анализ широко применяется для преобразования и 

представления информации, а также как процесс иссле-

дования данных для выявления закономерностей, тен-

денций и получения ценной информации. Виды анализа 

разнообразны и зависят от сферы применения, включая 

описательный, диагностический, прогностический и 

предписывающий анализ данных, качественный и коли-
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чественный анализ в химии, а также различные методи-

ки анализа текста, рынка, медицинских исследований и 

финансов [8, 9].  

SWOT-анализ, например, представляет собой анализ 

четырёх групп факторов, которые влияют на компа-

нию/проект. Анализ сильных и слабых сторон, возможно-

стей и угроз для выявления рисков. Аббревиатура SWOT 

образована от сокращения слов по заглавным буквам: 

Strengths и Weaknesses – внутренние факторы, на которые 

можно повлиять: состав команды проекта, распределение 

ролей, расстановка приоритетов. Opportunities и Threats – 

внешние факторы, никак от нас не зависящие: регуля-

торные факторы, предоставление информации и приня-

тие решений Заказчиком. 

Когда внешние и внутренние факторы для SWOT-

анализа найдены, составляют матрицу решений. В ней 

прописывают, что нужно сделать, чтобы избежать потен-

циальных угроз или вывести проект из кризиса. 

SWOT-анализ можно использовать для различных ас-

пектов: 

- осмысления своих сильных сторон и формирования 

своей уникальности для Заказчика;  

- найти слабые места и понять, как от них избавиться 

(например, как улучшить процессы и избежать потенци-

альных проблем);  

- оценить возможные угрозы и разработать план 

их предотвращения или минимизации;  

- определить цели проекта на краткий или долгий 

срок;  
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- обнаружить направления, в которых в проекте есть 

потенциал для развития, и найти способы их освоить на-

пример, дополнительные продажи Заказчику);  

- выяснить, какие ресурсы понадобятся для успешной 

реализации проекта. 

Виды SWOT-анализа компании 

Различают два вида SWOT-анализа: экспресс 

и комплексный. Выбор между ними зависит от целей 

анализа, а также от времени, которое на него готовы вы-

делить. Комплексный анализ – глубокое исследование 

всех сторон бизнеса/проекта. Каждому найденному фак-

тору анализа и решению присваивают баллы – в зависи-

мости от их важности и влияния. Экспресс-анализ – бы-

стрый обзор основных характеристик. Баллы при этом 

способе анализа не присваивают. Он подходит, когда 

нужно быстро оценить ситуацию и принять решение, как 

действовать дальше. 

Процедуры SWOT-анализа 

Шаг 1. Strengths – поиск сильных сторон 

Strengths – свойства продукта, команды, проекта, ко-

торые дают преимущества. Это может быть самый боль-

шой опыт на рынке, низкая стоимость, уникальные тех-

нологии, высокий SLA и т.д. Чтобы найти сильные сторо-

ны для SWOT-анализа, можно ответить на вопросы: 

 Чем вы отличаетесь от других команд или конкурен-

тов в лучшую сторону? 

 Почему Заказчик выбрал именно вас (ваш продукт)? 

 Какую обратную связь вы получаете от других Заказ-

чиков? 

 Какие компетенции и опыт есть у вашей команды? 
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 Какие особые технологии вы используете? Насколько 

хорошо у вас выстроены процессы? 

 Благодаря чему вы можете расширять своё влияние в 

Заказчике? 

Шаг 2. Weaknesses – поиск слабых сторон 

Weaknesses – все, что мешает успешному продвиже-

нию вашего проекта (например, плохо организованные 

процессы тестирования, отсутствие работы с ожиданиями 

Заказчика, плохая проработка потенциальных рисков). 

Чтобы найти слабые стороны для SWOT-анализа, можно 

ответить на вопросы: 

 Какую негативную обратную связь вы получаете от 

Заказчиков? 

 В чём ваша команда хуже, чем другие (у вас в компа-

нии или по сравнению с конкурентами)? 

 Какие ошибки постоянно возникают в бизнес-

процессах? 

 Что мешает выполнять поставленные задачи? 

Шаг 3. Opportunities – поиск возможностей 

Это факторы, из которых можно извлечь выгоду, если 

принять правильные решения. Это могут быть политиче-

ские, социальные, технологические факторы (например, 

уход зарубежных партнеров, обнаружение проблем у За-

казчика, которые вы знаете, как решать). 

Шаг 4. Threats – поиск угроз 

Threats – изменения среды, которые могут негативно 

повлиять на проект: появление новых членов команды со 

стороны Заказчика, выставление новых требований, но-

вые регуляторные факторы. 
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Поиск угроз в SWOT-анализе устроен так же, как по-

иск возможностей (что извне может негативно сказаться 

на проекте).  

Шаг 5. Подготовка матрицы решений 

Матрица решений в SWOT-анализе содержит действия, 

которые нужно предпринять для развития проекта. Чтобы 

заполнить матрицу, нужно сопоставить разные группы 

факторов. Получится четыре варианта комбинаций. 

S + O – какие сильные стороны помогут реализовать 

возможности. W + O – как слабые стороны могут поме-

шать воспользоваться возможностями. На этом пересече-

нии нужно найти решения, которые исправят недостатки 

и позволят реализовать возможности. S + T – как сильные 

стороны помогут защититься от угроз. W + T – какие сла-

бые стороны повышают вероятность, что угрозы навредят 

проекту. 

После соотнесения всех сильных и слабых сторон, 

возможностей и угроз формируют список конкретных 

решений: что можно сделать, чтобы успешно реализовать 

проект или не допустить провала в будущем. Решениям, 

найденным в результате анализа, присваивают приори-

теты – и последовательно внедряют их (табл. 3.2).  

Существует SWOT-анализ личности. Его проводят, 

чтобы выявить истинные ценности человека и составить 

для него план развития, найти недостатки, которые ме-

шают развиваться, и избавиться от них. Есть SWOT-

анализ профессии — его проводят, когда выбирают спе-

циальность или задумываются о карьерном росте. Благо-

даря методу можно понять, какая профессия вам подой-



 

82 

 

дёт (например, сможете ли вы в дальнейшем стать руко-

водителем). 

 

Таблица 3.2 – SWOT-анализ — сильные и слабые стороны 
 

Плюсы Минусы 

Возможности для решения те-

кущих проблем 

Помогают структурировать ин-

формация. Во время анализа 

нужно не только собирать все 

факторы, но и понять, что с ни-

ми делать 

Рычаги воздействия на слабые 

стороны. Понять, что сделать, 

чтобы стать лучше 

Отсутствие учета изменения в 

вашей компании или у заказчи-

ка  

Наличие основной информации 

о проекте, заказчике, продукте 

В основе анализа – субъектив-

ные показатели, которые ус-

ложняют анализ 

Оценка ресурсов и потенциала 

развития проекта 

Не дают числовых показателей 

и инструкций к действию 

Найти угрозы, которые могут 

повлиять на проект, и принять 

меры для защиты от них 

 

 

SWOT-анализ личности представляет собой система-

тический метод оценки внутренних и внешних аспектов 

личности. Человек анализирует свои сильные и слабые 

стороны, выявляет возможности для роста и развития, а 

также определяет потенциальные угрозы, которые могут 

возникнуть в его жизни. Этот инструмент, изначально 

применяемый в бизнесе, успешно адаптирован для лич-

ного использования. 
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SWOT-анализ личности играет ключевую роль в по-

вседневной жизни и профессиональном развитии, пре-

доставляя человеку возможность: 

 Лучше понимать себя: анализ своих сильных и сла-

бых сторон помогает лучше понять свои качества, что 

важно для формирования здоровой самооценки. 

 Эффективнее принимать решения: знание своих воз-

можностей и ограничений помогает принимать обдуман-

ные решения как в личной, так и в профессиональной 

сфере. 

 Планировать свое развитие: выявление возможно-

стей для роста и разработка стратегии позволяют четко 

направлять свое личное и профессиональное развитие. 

 Эффективно реагировать на изменения: Определение 

потенциальных угроз позволяет готовиться к ним и адап-

тироваться к переменам в окружающем мире. 

Таким образом, SWOT-анализ личности становится 

незаменимым инструментом для тех, кто стремится к 

осознанному развитию, эффективному управлению своей 

жизнью и достижению поставленных целей. 

Идентификация личных сильных и слабых сторон 

Идентификация личных сильных сторон помогает че-

ловеку осознать, что делает его уникальным и успешным. 

Это может включать в себя профессиональные навыки, 

личные качества, умения, которые могут стать ключевы-

ми преимуществами. С другой стороны, выявление сла-

бых сторон помогает понять, над чем нужно работать. Это 

может быть область, требующая усовершенствования, 

или личные черты, которые могут стать препятствием на 
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пути к успеху. Признание своих слабостей - первый шаг к 

их преодолению. 

Выявление возможностей для роста и развития 

Определение возможностей для роста и развития яв-

ляется важной частью SWOT-анализа. Это могут быть 

перспективы в карьере, новые образовательные возмож-

ности, технологические изменения, смена тенденций в 

обществе, которые создают благоприятные условия для 

роста. Разумное использование возможностей позволяет 

человеку адаптироваться к переменам, выходить за пре-

делы своей зоны комфорта и активно использовать сред-

ства для личного и профессионального развития. 

Анализ потенциальных угроз для личного успеха 

SWOT-анализ также направлен на выявление угроз, 

которые могут повлиять на личное развитие и дости-

жение целей. Это могут быть изменения в экономиче-

ской среде, конкуренция, социокультурные тренды, ко-

торые следует учитывать при планировании. Анализ 

потенциальных угроз позволяет человеку разработать 

стратегии минимизации рисков, быть готовым к пере-

менам и принимать обдуманные решения в условиях 

неопределенности. 

Таким образом, проведение SWOT-анализа личности 

становится неотъемлемой частью личного развития, пре-

доставляя возможность более осознанно управлять своим 

будущим и эффективно реагировать на переменчивость 

окружающей среды. 

SWOT-анализа личности (пример) 

Личность: Анна 

Сильные стороны (Strengths): 
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 Опыт ведущего специалиста в области маркетинга. 

 Креативность и способность генерировать инноваци-

онные идеи. 

 Сильные коммуникативные навыки. 

Слабые стороны (Weaknesses): 

 Ограниченные навыки в использовании современных 

маркетинговых инструментов. 

 Тенденция к перфекционизму, что иногда замедляет 

процесс принятия решений. 

 Ограниченный опыт работы в международной среде. 

Возможности (Opportunities): 

 Рост сферы виртуального маркетинга. 

 Возможность участия в международных маркетинго-

вых конференциях и семинарах. 

 Возможность дополнительного обучения с использо-

ванием онлайн-ресурсов. 

Угрозы (Threats): 

 Конкуренция со стороны молодых специалистов, бо-

лее знакомых с новыми технологиями. 

 Возможные изменения в законодательстве, регули-

рующем маркетинговые практики. 

 Возможные экономические нестабильности, влияю-

щие на бюджет маркетинговых кампаний. 

Выводы можно сделать из этого примера: 

SWOT-анализ Анны позволяет ей лучше понять свои 

возможности для карьерного роста и успешного разви-

тия. 

Сильные стороны: 

 Использование своего опыта и креативности для соз-

дания уникальных маркетинговых стратегий. 
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 Взаимодействие с коллегами и клиентами на высо-

ком уровне. 

Слабые стороны: 

 Необходимость активного обучения новым марке-

тинговым технологиям для поддержания конкурентоспо-

собности. 

 Работа над преодолением перфекционизма для более 

быстрого принятия решений. 

Возможности: 

 Использование онлайн-ресурсов для дополнительно-

го обучения и расширения знаний. 

 Участие в международных конференциях для расши-

рения профессиональных контактов. 

Угрозы: 

 Принятие проактивного подхода к изучению новых 

технологий для устранения угрозы конкуренции. 

 Создание стратегии реагирования на возможные из-

менения в законодательстве и экономике. 

Преодоление трудностей при проведении SWOT-

анализа требует гибкости, открытости для обратной свя-

зи и постоянного стремления к самосовершенствованию. 

Регулярное обновление и привлечение внешней экспер-

тизы помогут вам справиться с трудностями и добиться 

более точных результатов. 

 

Выводы 
 

В настоящее время наблюдаются глобальные измене-

ния в сфере геополитики и экономики. Пандемии, санк-

ционные ограничения, эмбарго и другие факторы меняют 

существующие кооперационные, логистические, финан-
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совые связи внутри страны и в мире, которые формиро-

вались десятилетиями. Естественно, что руководителям в 

таких условиях неопределенности сложнее принимать 

взвешенное и обоснованное решение, которое будет 

иметь положительные последствия для бизнеса. Прихо-

дится учитывать не только объективные данные, но и 

опыт и интуицию экспертов с разной степенью влияния 

на само управленческое решение и его качество. 

Принятие решений в условиях риска требует ведения 

диалоговых процедур формирования статистически дос-

товерных результатов и поэтапного сопоставления их с 

функцией цены риска. Необходимо осуществлять прямое 

участие эксперта в формировании оптимального множе-

ства вариантов решений и в процедурах выбора опти-

мального варианта.  

Проведение анализа приносит огромные преимущест-

ва и служит своего рода компасом, указывающим на-

правление личного и профессионального роста. Этот ин-

струмент дает возможность разработать стратегии для 

достижения целей, обеспечивая баланс и согласование 

усилий. 
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Вопросы для самопроверки 

 

1. В чем состоит цель моделирования процессов в СЭС? 

2. Привести пример «дерева решений» для анализа рисков в 

СЭС. 

3. Перечислить этапы когнитивного моделирования процес-

сов в СЭС. 

4. Провести SWOT-анализ личности (проект). 
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Заключение 

 

 

В настоящий момент слово «риск» употребляется в 

терминологии специалистов различных дисциплин. Кро-

ме того, данное понятие в современной науке приобрело 

статус такой же широкой и обобщающей философской ка-

тегории, как «смысл», «ценность» и т.д. Отношение к 

риску, склонность принимать рискованные решения, по-

ведение в условиях риска – все это является объектом 

рассмотрения самых разнообразных общественных и ес-

тественных наук. Каждая из них имеет свой предмет, 

свою направленность в исследовании риска и пользуется 

для этого собственными методами.  

Можно выделить психологический, социально-

психологический, экономический, правовой, медико-

биологический и другие аспекты феномена «риск». Лю-

бое концептуальное понятие, каким является термин 

«риск», многозначно в своих аспектах.  

Рассмотрим, как трактует понятие «риск» народная 

мудрость. Иногда можно услышать: «Риск – благородное 

дело». Следовательно, рисковать необходимо, так как это 

проявление лучших качеств человека. Но «благородное 

дело» в данном случае следует рассматривать как борьбу 

с консерватизмом и догматизмом. Любая система стре-

мится быть устойчивой, т. е. стремится к состоянию рав-

новесия. А попытка нарушить равновесие – это риск. В 

этом контексте возникает вопрос, связанный с проблемой 
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развития и  жизнеспособности не отдельной функциони-

рующей системы, а с эволюцией систем, долгосрочной 

перспективой выживания.  

В современных условиях посмотреть на неопределен-

ности можно не только как на источник рисков, но и как 

на новые возможности. Понятие «возможность», также 

как и «риск», в настоящее время имеет статус категории. 

Таким образом, необходимо проанализировать концепту-

альные основы данного термина в философском аспекте. 

Понятие «возможность» тесно связано с понятием «раз-

витие», так как  развитие представляет собой бесконеч-

ный процесс реализации одних возможностей и возник-

новения новых. На этот момент обращал внимание еще 

Аристотель, когда характеризовал изменение как непре-

рывный переход возможности в действительность. Гегель 

понимал возможность как «абстрактный момент действи-

тельности», поскольку действительность включает в себя 

все возможности своего дальнейшего развития, но ни одна 

возможность не охватывает всей действительности  

Понятие «возможность» можно проанализировать и с 

позиций синергетики, рассматривая развитие как про-

цесс прохождения сквозь точку бифуркации, которая ха-

рактеризует возможность некоторой двойственности 

дальнейшего развития системы. Таким образом, после 

определенного момента времени система имеет возмож-

ность развиваться по нескольким сценариям. 
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Словарь терминов 
 

 

 

Анализ – мысленное или ре-
альное разделение целого на 
части. Применение совокуп-
ности методов качественного 
и количественного определе-
ния характеристик объекта 
исследования. 

Визуализация данных – про-
цесс отображения данных, их 
преобразования из внутренне-
го представления, используе-
мого в компьютере, к виду, 
комфортно воспринимаемому 
человеком. 

Граф – модель структуры объ-
екта исследования, которая 
состоит из множества вершин 
и ребер (дуг), символизирую-
щих элементы и их связи. 

Декомпозиция – операция 
разделения целого на части с 
сохранением свойства сопод-
чиненности составных частей, 
представления целого в виде 
«дерева целей».  

Деятельность – целенаправ-
ленное или целеустремленное 
взаимодействие. 

Иерархия – структура сопод-
чинения элементов системы,  

Имитационная модель – мо-
дель, воспроизводящая реаль-

ную действительность в вир-
туальной среде для того, что-
бы получать о ней достовер-
ные сведения. 

Информационная система – 
компьютерная система управ-
ления, состоящая из управ-
ляющей части и управляемого 
процесса, вместе со средства-
ми сбора, передачи, обработки 
и хранения информации, а 
также персоналом, осуществ-
ляющим действия с информа-
цией. 

Информация – философская 
категория, всеобщее свойство 
материи, являющееся аспек-
том свойства отражения, до-
пускающим количественное 
описание. 

Когнитивная карта – ориен-
тированный граф, в котором 
привилегированной вершиной 
является некоторое будущее 
состояние объекта управле-
ния.  

Когнитивная модель – образ 
объекта, формируемый когни-
тивной системой на базе ее 
«картины мира». 

Когнитивная система – сис-
тема, осуществляющая функ-
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ции распознавания и запоми-
нания информации, принятия 
решений, хранения, объясне-
ния, понимания и производ-
ства новых знаний. 

Когнитивное моделирование 
– способ анализа, обеспечи-
вающий определение силы и 
направления влияния факто-
ров, для перевода объекта 
управления в целевое состоя-
ние. 

Когнитивный подход – ре-
шение научных проблем ме-
тодами, учитывающими ког-
нитивные аспекты, в которые 
включаются процессы вос-
приятия, мышления, позна-
ния, объяснения и понима-
ния. 

Когнитивный стиль – сово-
купность критериев выбора 
предпочтений при решении 
задач и познании мира. 

Критерий – правило для 
сравнения альтернативных 
вариантов решения проблем. 

Моделирование – метод ис-
следования сложных объек-
тов, явлений или процессов, 
основанный на изучении их 
моделей. 

Моделирование социальных 
объектов – процедура иссле-
дования социальных объектов 
с помощью отображения их 
основных структурных харак-
теристик, функциональных 

особенностей на специально 
создаваемых образцах. 

Модель – заместитель реаль-
ного объекта, сохраняющий 
существенные свойства. 

Оптимизация – совокупность 
методов для выбора из мно-
жества решений тех, которые 
обеспечивают наиболее эф-
фективное (с точки зрения 
определенного критерия) 
продвижение к поставленной 
цели. 

Параметр – метризованное 
свойство, имеющее численное 
выражение в некотором мет-
рическом пространстве. 

позволяющая производить 
ранжирование по уровням.  

Понятие – отражение в сло-
весной форме сущностных 
признаков предметов и 

Процесс – изменение свойств 
/ параметров сущности во 
времени. 

Процесс — количественное 
или качественное изменение 

характеристик объекта в те-
чение определенного време-
ни. 

Развитие – необратимое, оп-
ределенно направленное и за-
кономерное изменение мате-
риальных и идеальных объек-
тов, приводящее к возникно-
вению нового качества. 

Результат – сущность, выра-
жающая и содержащая сово-
купность изменений, произо-
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шедших в итоге взаимодейст-
вия субъекта и объекта. 

Ресурс – сущность, которая 
может быть употреблена в ре-
сурсной роли в  процессе 
взаимодействия субъекта и 
объекта. 

Решение – выбор одной аль-
тернативы из множества рас-
сматриваемых альтернатив; 
акт управленческой деятель-
ности, предполагающий неко-
торые воздействия на объект 
управления со стороны субъ-
екта. 

Риск – это вероятность воз-
можной нежелательной поте-
ри чего-либо при плохом сте-
чении обстоятельств. 

Риск – это вероятность выхода 
опасного фактора из под кон-
троля и серьёзность последст-
вий, выражаемая степенью 
проявления 

Риск – это неопределённое со-
бытие или условие, которое в 
случае возникновения имеет 
позитивное или негативное 
воздействие на репутацию 
компании, приводит к приоб-
ретениям или потерям в де-
нежном выражении. 

Связь – взаимное ограниче-
ние на поведение объектов. 

Сложная система – это со-
ставной объект, части которо-
го можно рассматривать как 
системы, закономерно объе-

диненные в единое целое в 
соответствии с определенны-
ми принципами или связан-
ные между собой заданными 
отношениями.. 

Состояние – значимая для на-
блюдателя/потребителя сово-
купность свойств/параметров 
сущности, выделяемых в про-
странстве-времени.  

Структура – совокупность ус-
тойчивых элементов и взаи-
мосвязей, существующих ме-
жду элементами системы, 
обеспечивающих ее целост-
ность и тождественность са-
мой себе, то есть сохранение 
основных свойств при различ-
ных внешних и внутренних 
изменениях. 

Управление – целенаправ-
ленное, целеустремленное 
изменение  существенных для 
субъекта характеристик объ-
екта управления. 

Управленческое решение  – 
предписание к действию для 
субъекта управления: план, 
инструкция или приказ. 

Цель – модель желаемого бу-
дущего, на достижение кото-
рого направлена деятельность 
субъекта.  

Экспертных оценок метод – 
метод получения знания на 
основе анализа мнений одно-
го или группы экспертов. 

явлений. 
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