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Нестабильная экономическая ситуация в стране и 
в мире привела к усилению роли неопределенности и 
факторов риска в деятельности предприятий, особен-
но тех, чьи бизнес-процессы протекают как в стенах са-
мого предприятия, так и в окружающей среде. То есть, 
для промышленных предприятий с так называемым 
комплексным производственным циклом. Примером 
таких предприятий являются производственные ком-
плексы, в структуре которых реализуются несколько 
бизнес-процессов, обеспечивающих полную систему 
переделов – от добычи ресурсов до поставки готовой 
продукции. Входящие в данный комплекс единицы 
объединены транспортными потоками в единый про-
изводственный цикл, управляемый из единого центра. 
Естественно, что в деятельности таких предприятий в 
силу их специфики могут проявиться дополнительные 
факторы риска, а неопределенность в оценках условий 
производства, транспортировки, продаж и т.п. – су-
щественно возрасти. 

В данной статье для управления такими предпри-
ятиями предложено применять основанные на рас-
смотренном ниже концептуальном подходе методики 
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анализа и оценки экономических характеристик фак-
торов экономического риска, которые доведены до 
практического применения в оперативных расчетах, 
обосновывающих выбор управленческих решений по 
ходу возникающих производственных ситуаций.

В силу изменения условий функционирования 
или появления новой информации, актуализирующей 
представление о складывающемся рисковом ланд-
шафте, интегральная оценка уровня экономического 
риска должна пересчитываться с учетом обнаружен-
ных изменений. Поэтому для управления уровнем 
риска промышленного предприятия с комплексным 
циклом требуется постоянный мониторинг внешнего 
окружения и конъюнктуры рынка, отслеживание и 
учет влияния различных факторов риска в динамике, 
систематический перерасчет текущей агрегированной 
оценки уровня риска. Учитывая, что характеристики 
факторов экономического риска и их состав меняют-
ся по ходу производственного процесса, интеграль-
ную оценку целесообразно формировать путем агре-
гирования характеристик факторов экономического 
риска по отдельным бизнес-процессам и по этапам 
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производственно-транспортного цикла, например, 
на основе процессной модели деятельности предпри-
ятия [1, 4].

На рис. 1 представлена схема концептуального 
подхода к управлению уровнем экономического риска 
промышленного предприятия с комплексным произ-
водственным циклом. Эта схема включает также мо-
дель информационно-аналитического пространства 
принятия решений в условиях неопределенности и 
различных интересах заинтересованных сторон. Про-
цесс принятия решений базируется на постоянном 
мониторинге внешней и внутренней среды предпри-
ятия в режиме реального времени при сравнении 
множества альтернатив, по каждой из которых имеет-
ся информация об уровне экономического риска как 
характеристики возможной степени достижения цели 
деятельности предприятия. Предполагается, что лицу, 
принимающему решения (ЛПР), поступает агрегиро-
ванная оценка уровня риска предприятия, получаемая 
путем обобщения оценок риска по каждому этапу 
составляющих бизнес-процессов, и информация о 
степени достижения в каждом конкретном случае це-
левых показателей. Благодаря запрограммированным 

в информационной системе формулам расчета выше-
названные характеристики оперативно пересчитыва-
ются при изменениях внешних и внутренних условий 
функционирования предприятия, а также при обнов-
лении экспертной информации.

Для выполнения таких расчетов вначале форми-
руется исходный каркас целей предприятия, который 
уточняется в каждом конкретном случае с учетом 
меняющихся интересов заинтересованных сторон 
(включая интересы собственников, менеджеров, 
работников, а также и предприятия как самостоя-
тельного субъекта хозяйственной деятельности) и 
актуальных условий функционирования. Введение в 
рассмотрение целевого каркаса предприятия позволя-
ет, соотнося его с деревом факторов риска, учитывать 
в агрегированном виде влияние факторов экономиче-
ского риска на степень достижения целевых показате-
лей. Причем наличие информационно-аналитической 
поддержки позволяет рассматривать связку «цели 
деятельности – факторы риска» на разных уровнях 
организационно-экономической структуры предпри-
ятия: от «цели предприятия – интегральная оценка 
риска» на верхнем уровне иерархии до уровня – при 

Р И С .  1 . 
Концептуальный подход к управлению уровнем экономического риска промышленного предприятия с комплексным про-
изводственным циклом

Лица, принимающие решения (ЛПР)

Непрерывный мониторинг и экспертные оценки уровня риска

1 
процесс

2 
процесс

3 
процесс

4 
процесс

5 
процесс

6 
процесс

7 
процесс

Бизнес-процесс

Управление деятельностью промышленного предприятия с комплексным циклом

Д
е
р

е
в
о

 р
и

с
к
о

в

К
а

р
к
а

с
 ц

е
л

е
й

О
б

о
б

щ
е
н
н
а

я
 о

ц
е
н
к
а

 у
р

о
в
н
я
 р

и
с
к
а

Материальные потоки
Информационные потокиФакторы риска

Заинтересованные 
стороны

Декомпозиция целей
Каркас целей

Декомпозиция целей
Каркас целей

ЦЕЛЕПОЛОГАНИЕ

СИСТЕМАТИЗАЦИЯ 
РИСКОВ

Заинтересованные 
стороны

Лица принимающие 
решения

Постоянный мониторинг 
внутренней и внешней среды

Расчет интегральных оценок 
рисков целевых показателей в 

режиме реального времени

• пересчет при поступлении 
новой информации

• пересчет при изменении 
внешней и внутренней среды

Эксперты

Оценка степени достижения целей в 
режиме реального времени

Расчет интегральных оценок риска в 
режиме реального времени

Оценка рисков каждого процесса

Описание процессов

Сбор и обобщение

Возможное решение

Степень 
достижения 
целей 

Интегральная 
оценка рисков

Уровни 
достижения 

целей

Уровни 
рисков

Каркас 
целей

Дерево 
рисков

Оценка рисков 
в разрезе 
процессов

Разнокачественная 
информация 

о процессах и 
присущих им 

рисках

1
2

3

1
2

3

Анализ возможностей и 
ограничений предприятия



В Е С Т Н И К  Р О С С И Й С К О Й  А К А Д Е М И И  Е С Т Е С Т В Е Н Н Ы Х  Н А У К

34
С О Ц И А Л Ь Н О - Э К О Н О М И Ч Е С К И Е 
П Р О Б Л Е М Ы  У П Р А В Л Е Н И Я 
Э К О Н О М И К О Й

О . А .  Д Р О Н О В А ,  Р . М .  К А Ч А Л О В
А Г Р Е Г И Р О В А Н Н А Я  О Ц Е Н К А  У Р О В Н Я 
Э К О Н О М И Ч Е С К О Г О  Р И С К А  В  Д Е Я Т Е Л Ь Н О С Т И 
П Р О М Ы Ш Л Е Н Н Ы Х  П Р Е Д П Р И Я Т И Й 
С  К О М П Л Е К С Н Ы М  П Р О И З В О Д С Т В Е Н Н Ы М  Ц И К Л О М

2 0 1 5 / 2

декомпозиции – отдельных этапов и бизнес-процес-
сов, то есть в связке «цель бизнес-процесса – оценка 
риска бизнес-процесса». 

Для формирования такого аналитического пред-
ставления деятельности предприятия в информацион-
ной системе собирается и обрабатывается вся доступ-
ная информация разнокачественного характера (в том 
числе и прежде всего – экспертные оценки). Таким 
образом, интегральная оценка риска может и агреги-
роваться, и детализироваться на основе совместного 
анализа каркаса целей предприятия и дерева факто-
ров рисков [2]. В итоге ЛПР получает интегральную 
оценку риска бизнес-процесса предприятия в целом, 
и одновременно может проанализировать более тон-
кую структуру рисковой ситуации. То есть, оценить, 
как она влияет на достижение целей предприятия, а 
также, какие факторы риска являются релевантными 
на данном этапе управления и какой вклад каждый из 
них вносит в отклонение результатов деятельности от 
целевых показателей. На этой основе ЛПР может при-
нимать обоснованные корректирующие управленче-
ские решения, что существенно повышает качество 
управления предприятием. 

Рассмотренная выше концептуальная модель 
управления предприятием с комплексным произ-
водственным циклом системно представляет этапы 
выбора и обоснования управленческих решений, 
то есть, сбора, обработки и обобщения разнород-
ной информации о деятельности предприятия и 
его окружения. При этом в отличие от стандартной 
постановки в рассмотрение может вводиться и ин-
формация об интересах участников и других заин-
тересованных сторон хозяйственной деятельности 
предприятия, как показано на рис. 2. Отличительные 
особенности данной модели от традиционной пред-

ставлены на этом рисунке с позиции цикла Шухарта-
Деминга [3]. 

Как видно, основное отличие состоит в том, что це-
леполагание осуществляется путем сопоставительной 
верификации каркаса целей и дерева факторов эконо-
мического риска, а локальные цели бизнес-процессов 
определяются с учетом интересов всех участников и 
внешних заинтересованных сторон. Для формиро-
вания множества альтернативных управленческих 
решений и ограничений должны использоваться все 
доступные сведения, а в ходе построения управленче-
ской аналитической картины фиксироваться данные 
качественного и количественного характера. В усло-
виях значительной неопределенности существенную 
роль играют формализованные экспертные знания, 
поэтому оптимизация бизнес-процессов осуществля-
ется с учетом экспертного мнения относительно со-
става релевантных факторов экономического риска, 
а также оценок уровня риска деятельности предпри-
ятия в целом, а также отдельных бизнес-процессов.

Другое отличие состоит в том, что в модели учиты-
вается информация о текущей деятельности в динами-
ке. С этой целью осуществляется регулярный эксперт-
ный мониторинг факторов экономического риска, 
основываясь на результатах которого корректируются 
оценки уровня риска различных этапов бизнес-про-
цесса в режиме реального времени, а также обеспечи-
вается автоматический пересчет интегральной оценки. 
Для повышения качества управления важно обеспе-
чить визуализацию информации, характеризующей 
состояние этапов комплексного производственного 
бизнес-процесса. При этом, как было сказано выше, 
должна собираться, обрабатываться и обобщаться 
разнотипная количественная и качественная инфор-
мация, в том числе – экспертная. 

Р И С .  2 . 
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– Интерпретация сложившейся ситуации с учетом фактического 
состояния дел и прогнозных оценок

– Генерация рекомендаций на основе актуализированных целей и 
дерева рисков

ФОРМИРОВАНИЕ ЦЕЛЕЙ:
– Целеполагание на основе каркаса ССП и древа рисков (определение 
целей бизнес-процесса с учетом интересов всех участников и внешних 
заинтересованных сторон)

АЛЬТЕРНАТИВЫ ОГРАНИЧЕНИЯ И КРИТЕРИИ:
– Подготовка управленческой аналитики на основе фиксации данных 
качественного и количественного характера

ВЫБОР:
– Оптимизация бизнес-процесса с учетом экспертных   
оценок степени риска его этапов в рамках ССП и  
дерева рисков.

БЮДЖЕТИРОВАНИЯ:

– Учет информации (сбор, обработка, обобщение разнотипной 
количественной и качественной информации)

– Влияние экспертных оценок в режиме реального времени

– Автоматический пересчет визуализации информации, характеристик 
этапов бизнес-процесса

– Учет отклонения факта от плана качественной и количественной 
информации на основе РБП

– Превентивный мониторинг влияния факторов риска на тенденции 
реализации бизнес-процесса

– Многоаспектная оценка тенденции изменения эффективности
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Еще одно немаловажное отличие новой концепту-
альной схемы связано с реализацией автоматического 
расчета возможных отклонений фактических данных 
от ожидаемых. Для этого предлагается организовать 
превентивный мониторинг влияния факторов риска 
на тенденции реализации бизнес-процесса, обрабаты-
вая – для получения прогнозных оценок уровня риска 
по этапам бизнес-процесса и агрегированной оценки 
уровня риска – качественную и количественную ин-
формацию.

Наконец, последнее отличие состоит в выполне-
нии следующих действий: 1) интерпретации скла-
дывающейся производственной ситуации с учетом 
фактического состояния дел и прогнозных оценок; 
2) генерировании рекомендации по выбору управ-
ленческих воздействий на основе актуализируемых 
значений целевых показателей и характеристик дерева 
факторов экономического риска.

Таким образом, концептуальная модель управле-
ния уровнем риска способствует более точной харак-
теристике всех классических этапов управленческого 
цикла, но дополнительно учитывает неявные, латент-
ные особенности объекта управления как сложной 
системы в условиях дефицита исходной информации. 
Апробация на реальном объекте разработанной кон-
цептуальной структурно-функциональной модели 
промышленного предприятия с комплексным произ-
водственным циклом показала свою прагматическую 
состоятельность в задачах управления уровнем эко-
номического риска при значительной информацион-
ной неполноте, неопределенности и изменчивости. В 
частности, благодаря этому появилась возможность с 
единых методологических позиций оценивать в коли-
чественном виде различные ситуации, возникающие 
в процессе функционирования предприятия с ком-
плексным циклом. 

В целом, благодаря использованию предложен-
ной концептуальной модели, позволяющей учитывать 
персонифицированные предпочтения потребителей 
услуг, а также формализовать экспертные мнения в 
виде лингвистических переменных, удается повысить 
оперативность и обоснованность управления про-
мышленным предприятием с комплексным производ-
ственным циклом в условиях нестабильности среды 
хозяйствования, возрастающей значимости и расши-
рении состава релевантных факторов экономическо-
го риска.
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