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1. Введение

Анализ риска в деятельности различных 
социально-экономических систем (СЭС) 
проводят в целях повышения обоснован-
ности принимаемых решений и качества 
управления. При этом, как правило, СЭС 
рассматриваются как отдельный целост-
ный объект, действующий в некотором 
экономическом пространстве. Для при-

кладной значимости результатов исследо-
вания риска необходимо как можно более 
конкретно обозначить границы этого объ-
екта, причем применительно не только к 
физическому пространству, но и к про-
странству экономических показателей. Ана
лиз феномена риска в деятельности про-
изводственных предприятий, равно как и 
других видов СЭС, обычно проводится в 
пределах «одноуровневого» представления 
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в системно-экономическом пространстве, 
т. е. на уровне предприятия, корпорации, 
фирмы и т. д. Так, на этот подход ориен-
тированы рекомендации стандартов серии 
ISO 31000, принятые в России как ГОСТ 
Р ИСО 31000-2010. Эти стандарты явля-
ются развитием более общих стандартов 
управления риском COSO1.

Протекающий экономический кризис 
демонстрирует, что проведения анализа 
риска только на уровне предприятия или 
какой-то иной СЭС явно недостаточно, по 
крайней мере для формулирования кон-
структивных рекомендаций менеджменту 
компаний в части преодоления негативных 
последствий или элиминирования нежела-
тельного развития событий. Известно, что 
для купирования негативных проявлений 
феномена риска иногда предлагают под-
няться в системной иерархии на более вы-
сокий уровень рассмотрения  — на мезо-, 
макроуровень (см., напр.: [Полтерович, 
2014; Иншаков, Фролов, 2007; Atkins, 
Fray, 2014; Gurkov, 2013; Rodrik, 2011]).

Необходимо отметить, что в данной ста-
тье процессы целеполагания при всей их 
значимости, в том числе и для изучаемого 
типа СЭС, в круг рассмотрения не вклю-
чены. Предполагается, что процесс целе-
полагания предшествует анализу феномена 
риска и включает формулирование общих 
целей развития предприятия и выбор кри-
териев эффективности управления (см., 
напр.: [Клейнер, 2008; Новиков, 2009]).

Кроме того, имеется достаточно осно-
ваний согласиться с позицией, представ-
ленной в [Ефременко, 2010], о том, что 
феномен риска можно рассматривать как 
«специфическую форму социальной ком-
муникации, связанную со стремлением 
рассчитать в настоящем неизвестное буду-
щее». В нашем случае это означает рацио
нальное отношение субъекта хозяйственной 
деятельности к феномену риска, которое 
как минимум состоит в прогнозировании 

1  Ссылки на нормативные источники вынесе-
ны в список литературы.

препятствий достижению заданной цели 
хозяйственной деятельности и упрежда
ющей разработке мер (антирисковых управ
ленческих воздействий) по предотвраще-
нию и нейтрализации негативных послед-
ствий прогнозируемых помех.

Цель настоящей статьи — разработка 
прикладных методов повышения качества 
управления целеустремленными социаль
но-экономическими системами (на приме-
ре предприятия), основанных на системной 
экономической теории, операциональной 
теории управления риском и теории не-
четких множеств.

Используемые в данной работе приклад-
ные методы операциональной теории управ
ления риском являются конкретизацией 
основных положений стандартов ИСО для 
условий управления производственными 
предприятиями. Практически это означа-
ет, что в задачу управления предприятием 
включаются дополнительные по сравне-
нию со стандартами серии ИСО 31000, так 
называемые операциональные, характери-
стики [Качалов, 2012].

В работе нами используется термин «эко
номический риск», который понимается 
в  более узком смысле, чем в стандартах 
ИСО, — речь идет о риске как о возможном 
ущербе для предприятия. Соответственно, 
в данной работе это понятие используется 
с точки зрения процессов управления эко-
номическими, целенаправленными систе-
мами в качестве обобщающей искусствен-
ной категории, отражающей меру реаль-
ности отклонения результатов от целевых 
показателей хозяйственной деятельности 
и объем ущерба для производственного 
предприятия, обусловленного этим откло-
нением.

Кроме того, в статье вводятся такие 
операциональные характеристики, как фак
тор экономического риска и антирисковое 
управленческое воздействие. Под факто-
ром экономического риска подразумевает-
ся предполагаемое событие, которое в слу-
чае своего появления приводит к росту 
возможности и/или величины нежелатель-
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ного отклонения от цели хозяйственной 
деятельности предприятия. Антирисковые 
управленческие воздействия — это управ-
ленческие решения, которые специально 
разрабатываются, планируются и приме-
няются для снижения уровня риска хо-
зяйственной деятельности или, в зависи-
мости от поставленной задачи, для под-
держания этого уровня в приемлемых для 
данного предприятия в рассматриваемый 
период пределах.

Специфика используемого в работе под-
хода состоит в том, что предлагаемые ме-
тоды ориентированы в значительной мере 
на российские предприятия, которые по 
своей организационно-правовой форме не 
относятся к классу публичных акционер-
ных компаний, а их деятельность в основ-
ном осуществляется во внутренней эконо-
мической среде.

В стандартах COSO (Standard COSO, 
ERM — Integrated Framework) феномен 
риска анализируется с учетом вероятности 
возникновения факторов экономического 
риска, степени их влияния на деятельность 
предприятия и с точки зрения того, ка-
кие действия в отношении них необходимо 
предпринять [Moeller, 2011]. В свою оче-
редь, предлагаемые в данной работе ин-
струменты, основанные на теории нечеткой 
логики, позволяют в отсутствие значитель-
ных массивов информации, необходимых 
вероятностных расчетов провести оценку 
существенности факторов экономическо-
го  риска и достаточности антирисковых 
управленческих воздействий с точки зре-
ния приемлемости для предприятия теку-
щего и остаточного уровней экономическо-
го риска.

2. Факторы экономического риска  
в системно-экономическом 
пространстве предприятия

Системная экономическая теория выделя-
ет по пространственно-временному при-
знаку четыре типа систем: объектный, 
проектный, процессный и средовый (см., 

напр.: [Клейнер, 2011; 2013]). Согласно 
этой теории производственное предприя-
тие относится к социально-экономическим 
системам объектного типа. При проведе-
нии структуризации системно-экономиче
ского пространства на более низком уров-
не можно предположить, что предприятие 
как экономическая система, в свою оче-
редь, также содержит четыре подсистемы: 
объектную, проектную, процессную и сре-
довую.

В подсистему объектного типа есте-
ственно включить материальные и нема
териальные активы предприятия. При этом 
ограниченность этой подсистемы в про-
странстве можно понимать двояко: как 
ограниченность в физическом простран-
стве  — для материальных активов и как 
ограниченность в «виртуальном» простран-
стве — для нематериальных активов.

Под ограниченностью в физическом про
странстве понимается территория, на ко-
торой расположены материальные активы 
предприятия, а также сами эти активы: 
здания, сооружения, основное оборудова-
ние и т. п. Под ограниченностью в «вир-
туальном» пространстве подразумеваются, 
например, юридически очерченные рамки 
использования нематериальных активов 
предприятия, на которые распространяет-
ся защита авторских и интеллектуальных 
прав, действие лицензий и т. п.

В отношении временно`го аспекта под-
системы объектного типа следует заметить, 
что, как и для предприятия в целом, ее 
существование не стеснено временны`ми 
рамками. Отдельные элементы всей сово-
купности материальных активов — здания, 
сооружения, машины и оборудование, — 
безусловно, ограничены нормативным и 
фактическим жизненным циклом, а не-
материальные активы — сроком действия 
правоустанавливающих документов (за-
щиты авторских прав, лицензий и т. п.). 
Однако в силу возможности восстановле-
ния, обновления или модернизации и тех 
и других активов данная подсистема не 
ограничена временны`ми рамками.
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Подсистема объектного типа в составе 
предприятия может стать источником спе
цифических факторов экономического ри-
ска. Факторами экономического риска (ФЭР) 
в соответствии с операциональной теорией 
экономического риска принято называть 
помехи, возмущающие воздействия, со-
бытия, которые в случае своего появления 
могут стать причиной нежелательного от-
клонения от цели хозяйственной деятель-
ности, что, в свою очередь, приводит к 
возрастанию величины возможного ущер-
ба [Качалов, 2012, с. 41]. Так, в работе 
[Плесовских, Рожков, Старинов, 2011] по-
казано, что для предприятия в подсистеме 
объектного типа можно ожидать появления 
следующих внутренних факторов эконо-
мического риска: физическое разрушение, 
порча (аварии, пожары и т. п.) или хище-
ние отдельных материальных активов; на-
рушение авторских прав, незаконное ис-
пользование интеллектуальной собствен-
ности, принадлежащей предприятию, и др. 
(подробнее см. в [Качалов, 2012, прило-
жение 1]).

Подсистему процессного типа образу-
ют реализуемые предприятием технологи-
ческие процессы или бизнес-процессы. Это 
устойчивая, многократно повторяющаяся 
деятельность, которая преобразует ресур-
сы (материальные, трудовые, информаци-
онные и т. п.) в экономические результаты 
(товары и услуги, промежуточные продук-
ты). Функционирование подсистемы про-
цессного типа состоит в реализации тех-
нологических процессов данного предпри-
ятия, в операциях с активами предприятия, 
в обеспечении его сырьем, комплектующи
ми, материалами и т. п. Таким образом, 
деятельность подсистемы этого типа может 
выходить за границы предприятия, т. е. 
быть не ограничена в пространстве, но 
ограничена во времени.

Для исследования процессной подсисте-
мы предприятия можно воспользоваться 
различными методиками структурного ана-
лиза и описания процессов и функций, 

выполняемых на предприятии. Примером 
может служить методика построения мо-
дели SADT (Structured Analysis and Design 
Technique), представляющая собой сово-
купность правил и процедур построения 
функциональной модели предприятия. Мо
дель SADT [Ross, Schoman, 1977], состо
ящая из серии диаграмм и сопроводитель-
ной документации, отображающих блоки 
процессов предприятия и связи между ни-
ми, позволяет визуализировать произво-
димые предприятием действия (процессы) 
и связи между этими действиями.

Как показывает практика, подсистема 
процессного типа может порождать специ
фические помехи нормальной производ
ственно-экономической деятельности пред-
приятия, которые можно интерпретиро-
вать как факторы экономического риска: 
сбои или нарушения режима технологиче-
ских процессов при производстве продук-
ции; поставка некачественного сырья или 
компонентов; перебои в обеспечении вспо-
могательными ресурсами (нарушение тех-
нического водоснабжения, перебои элек-
тро- или газоснабжения) и т. п.

Подсистему проектного типа обра-
зует совокупность реализуемых на пред-
приятии проектов. Это могут быть инве-
стиционные проекты модернизации су-
ществующего оборудования или проекты 
приобретения и освоения нового основно-
го оборудования, проекты строительства 
новых производственных зданий и соору-
жений, реконструкции, ремонта, обновле-
ния оборудования или технологических 
процессов, проекты проведения кампаний 
по повышению квалификации и/или пере-
обучению персонала и т. п. Здесь же сле-
дует отметить и проекты реинжиниринга, 
реорганизации каких-либо подразделений 
или модернизации системы управления 
предприятием в целом, создания филиала 
предприятия, учреждения аффилирован-
ного венчурного предприятия, запуска ин
тернет-сайта предприятия и т. п. Специфика 
проектных подсистем предприятия состо-
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ит в том, что они ограничены физическим 
и правовым пространством предприятия, 
а также ограничены во времени, посколь-
ку должны завершаться в заданные сро-
ки.

Функционирование проектной подсис
темы предприятия сопряжено, как пока-
зывает практика, с проявлением ряда со-
ответствующих ФЭР, например ошибоч
ного выбора направления обновления и 
реконструкции оборудования, модерниза-
ции бизнес-процессов или реорганизации 
подразделений предприятия, неправиль-
ного выбора места размещения филиала, 
создания бесперспективного венчурного 
предприятия (неудачный выход на ры-
нок  продукции), запуска неэффективного 
(с точки зрения маркетинга и иных задач) 
сайта предприятия и т. п.

Наконец, подсистемой средового типа 
можно считать сложившиеся в пределах 
предприятия социально-экономические, ин
ституциональные и культурные условия 
деятельности, традиции и иные неформаль-
ные институты, в соответствии с которыми 
предприятие функционирует, а его сотруд-
ники и подразделения взаимодействуют. 
Кроме того, к этой подсистеме относятся 
формальные институты, образующие ин-
ституциональное окружение предприятия. 
Среди них, например, федеральное и мест-
ное законодательство, регулирующее дея-
тельность по производству и реализации 
профильной продукции предприятия или 
оказанию услуг; природные и национально-
культурные особенности социума и терри-
тории, на которой зарегистрировано и дей-
ствует предприятие; специфика региона, 
где производится и реализуется продукция 
или проживают работники предприятия. 
Как и в предыдущих случаях, подсистема 
средового типа может генерировать специ
фические факторы экономического риска, 
например усиление локальной конкурен-
ции, вступление в силу новых, не плани-
ровавшихся ранее местных гражданско-
правовых актов регулирующего характера, 

банкротств или отзыв лицензии обслужи-
вающего банка и др.

Структурирование социально-экономи
ческого пространства предприятия как сис
темы объектного типа позволяет с систем-
ных позиций анализировать, формировать 
и уточнять спектр актуальных ФЭР для 
определенных условий хозяйствования.

Упомянутые в данном разделе ФЭР, как 
следует из определения, представляют со-
бой некоторые события, влиявшие на сте-
пень отклонения предприятия от постав-
ленных целей. В рамках данной работы 
будем принимать во внимание только та-
кие события, которые влекут за собой не-
желательные (негативные) последствия для 
экономической деятельности предприятия. 
Надо отметить, что нежелательное разви-
тие событий (НРС) может быть вызвано 
сразу несколькими причинами, реализа-
цией практически одновременно несколь-
ких ФЭР. В [Руководство ISO 73:2009] 
(определение 3.6.1.3, прим. 4) подчерки-
вается, что первоначальные (в том числе 
и нежелательные) последствия могут уси-
ливаться за счет эффекта домино, т. е. при 
реализации цепочки НРС. Подробнее эти 
эффекты проанализированы в работе [Слеп
цова, Качалов, 2014].

Отметим двойственность используемого 
понятия «событие», следует различать во 
времени «событие-причину» и «событие-
последствие». В первом случае это событие, 
которое интерпретируется как фактор эко-
номического риска, а во втором это еди-
ничное событие или НРС, которое явилось 
следствием реализации некоторого ФЭР.

Совокупность факторов экономического 
риска является объединением двух про-
странств:

пространства событий-причин;•	
пространства характеристик событий.•	
Примерами событий-причин, которые 

можно трактовать как ФЭР, являются: на-
рушение на предприятии производствен-
ной дисциплины, банкротство обслужи-
вающего банка, сбой графика поставок 
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комплектующих или сырья, появление на 
рынке нового конкурента и т. п.

В пространстве характеристик каж-
дое событие отражается набором перемен
ных Х, среди которых выделяются следу
ющие:

характеристики возможности наступле-•	
ния данного события — X1;
характеристики возможности негатив-•	
ных последствий реализации данного 
события для предприятия или некоторо-
го круга заинтересованных лиц — X2;
характеристики значимости последствий •	
данного события для заинтересованных 
лиц — X3;
характеристики влияния данного собы-•	
тия на возможность наступления собы
тия-последствия или НРС — X4;
характеристики значимости для пред-•	
приятия или лица, принимающего ре-
шения, событий-последствий других, 
последующих событий — X5.

3. Методика использования 
структурированного  
системно-экономического 
пространства предприятия 
для  совершенствования процедур 
разработки антирисковых 
управленческих воздействий

Как было показано выше, основываясь 
на  принципах системного подхода можно 
структурировать множество релевантных 
ФЭР. Естественно предположить, что и 
множество антирисковых управленческих 

воздействий (решений) можно классифи-
цировать аналогичным образом. К анти-
рисковым управленческим воздействиям 
(АРУВ) относят такие управленческие ре-
шения, которые специально разрабатыва-
ются, планируются и применяются для 
снижения уровня риска хозяйственной 
деятельности или для удержания этого 
уровня в приемлемых для данного пред-
приятия пределах.

В качестве «элементарных» рассматри-
ваются антирисковые управленческие воз-
действия, разработанные для применения 
в рамках какой-нибудь одной из рассмо-
тренных выше подсистем и для борьбы с 
каким-то одним видом ФЭР. Кроме эле-
ментарных (или локальных) антирисковых 
управленческих воздействий существуют и 
АРУВ расширенного действия. Локальные 
АРУВ разрабатываются для воздействия 
на один определенный ФЭР, в то время 
как АРУВ расширенного действия предна-
значаются для элиминирования негатив-
ных действий нескольких ФЭР.

В данной работе уровень экономическо-
го риска характеризуется через агрегирова
ние двух показателей: оценки возможности 
возникновения ФЭР и оценки размера воз-
можного ущерба в результате воздействия 
ФЭР. Соответственно, целесообразно вы-
делить разные виды антирисковых управ-
ленческих воздействий (рис. 1):

АРУВ, ориентированные на исключение •	
или уменьшение возможности возникно-
вения определенного ФЭР; такие АРУВ 
будем называть превентивными;

Рис. 1. Превентивные и компенсирующие антирисковые управленческие воздействия
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АРУВ, направленные на уменьшение •	
величины негативных последствий опре
деленного ФЭР, будем называть компен
сирующими.
Формирование стратегии управления 

уровнем экономического риска (или стра-
тегической программы антирисковых ме-
роприятий предприятия) начинается с вы
бора или разработки элементарных АРУВ. 
Допустим, выбор антирисковых управлен-
ческих воздействий стартовал с анализа 
рискогенности хозяйственной деятельно-
сти предприятия в рамках подсистемы объ
ектного типа. Тогда в части обеспечения 
сохранности на предприятии материальных 
активов от прогнозируемых ФЭР могут ис-
пользоваться такие простейшие превентив-
ные антирисковые меры, как ограждение 
территории, принадлежащей предприя-
тию, устройство контрольно-пропускных 
пунктов, дифференциация прав доступа к 
активам, введение института материаль-
ной ответственности сотрудников. В каче-
стве компенсирующих АРУВ при обнару-
жении отклонения от цели или обнаруже-
нии ущерба могут применяться следующие 
меры: проведение переговоров о возмеще-
нии непреднамеренного ущерба в досудеб-
ном порядке, привлечение правоохрани-
тельных органов для расследования и вы-
явления виновных в хищении и недостачах, 
обращение в суд за компенсацией ущерба 
и т. п.

В отношении нематериальных акти-
вов  предприятия могут рассматриваться 
такие превентивные АРУВ, как организа-
ция юридического сопровождения и юри-
дической защиты хозяйственной деятель-
ности, патентование, лицензирование и 
т. п. Эффективным средством антириско-
вой защиты нематериальной составляющей 
подсистем объектного типа могут служить, 
например, меры специальной защиты ин-
формационных ресурсов предприятия от 
хакерских атак и другого противоправно-
го вмешательства. Кроме того, может ока-
заться целесообразной организация мони-

торинга «эксплуатации» нематериальных 
активов предприятия, на основе результа-
тов которого возможно выявление случаев 
незаконного или неправомерного исполь-
зования интеллектуальной собственности 
предприятия и, как следствие, обращение 
в суд за защитой нарушенного права.2

Аналогичным образом можно струк
турировать пространство элементарных 
АРУВ для остальных трех видов экономи-
ческих подсистем предприятия.

Следующий шаг в процессе формиро-
вания программы антирисковых меро-
приятий  — борьба с возникновением и 
последствиями одновременного появле-
ния нескольких ФЭР (АРУВ расширенно-
го действия). Наиболее характерные при-
меры таких АРУВ приведены далее.

АРУВ-1. Создание системы резервов 
(запасов сырья, материалов и комплекту
ющих, инвестирование в высоколиквид-
ные и низкорисковые финансовые активы) 
в качестве комплекса превентивных мер, 
направленных на уменьшение влияния 
ФЭР, связанного со сбоями не только в 
объектной, но и в процессной подсистеме 
(например, если поставщики окажутся не 
в состоянии вовремя поставить сырье, ма-
териалы, комплектующие). Кроме того, 
указанный вид инвестирования частично 
способен компенсировать и действие ФЭР 
подсистемы средового типа, например зна-
чительное повышение стоимости заемных 
ресурсов.

АРУВ-2. Страхование риска утраты или 
повреждения материальных активов (наи-
более дорогостоящих и важных для пред-
приятия или всех без исключения элементов 

2  Следует заметить, что в силу ограничен-
ности срока службы материального актива или 
срока действия защиты права пользования нема-
териальным активом антирисковое управляющее 
воздействие, направленное на предотвращение 
или компенсацию влияния некоторого единично-
го ФЭР, угрожающего сохранности лишь одного 
конкретного актива, может действовать только в 
пределах лимитированного периода времени.
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объектной подсистемы). Для предприятия 
это компенсирующее по своему характеру 
АРУВ, однако косвенно, в зависимости от 
условий страховой компании, оно может 
быть дополнено рядом превентивных мер. 
В то же время страховая компания как 
представитель средовой подсистемы для 
предприятия может потребовать, напри-
мер, пломбировки груза, перевозки его в 
специализированной таре, нанесения до-
полнительной маркировки и т. д., что су-
щественно повысит устойчивость предприя
тия по отношению к факторам экономи-
ческого риска, возникающим в подсистеме 
процессного типа.

АРУВ-3. Поиск «гарантов», т. е. поиск 
и налаживание партнерских отношений с 
экономически более мощной компанией. 
Такое управленческое воздействие при осу-
ществлении инновационной деятельности 
(элемент проектной подсистемы предпри-
ятия) может состоять и в обращении к 
системам средового типа (в российских 
условиях, например, к таким организаци-
ям, как «Роснано»). Для предприятия, как 
правило, это не только получение новых 
возможностей, но и дополнительные огра-
ничения, так как стандарты более мощных 
компаний обычно подразумевают более 
жесткие правила контрольных процедур. 
В то же время ограничения такого рода 
для малого и среднего предприятия могут 
способствовать повышению его экономи-
ческой устойчивости.

АРУВ-4. Реструктуризация предприя-
тия, например, путем частичной передачи 
активов дочерним компаниям (функцио-
нальным и территориальным). Поскольку 
при принятии решения о реструктуриза-
ции обычно задаются конкретные сроки и 
устанавливаются состав и размер необхо-
димых затрат, то этот комплекс антири-
сковых мероприятий можно считать от-
носящимся не только к объектной, но и к 
проектной подсистеме.

АРУВ-5. Вертикальная интеграция пред
приятий-смежников (для предприятий в 

цепочке технологического передела или 
для промышленного кластера). В реалиях 
российского рынка такой пакет АРУВ яв-
ляется превентивной мерой защиты от ФЭР 
подсистемы средового типа. Подобная ин-
теграция может способствовать бесперебой
ному снабжению сырьем и полуфабрика-
тами или даже гарантировать его, а также 
обеспечивать необходимые объемы реали-
зации для всех предприятий в рамках ин-
тегрированной структуры.

АРУВ-6. Антирисковым воздействием 
расширенного действия является также «го
ризонтальная интеграция предприятий». 
Например, принятие решения о вхождении 
в состав кластера для проведения согласо-
ванной ценовой политики можно интер-
претировать как управленческое воздей-
ствие, направленное на предотвращение 
возможности проявления сразу нескольких 
ФЭР, а именно затруднений в реализации 
готовой продукции (в процессной подсис
теме), усиления локальной конкуренции 
(в подсистеме средового типа).

Приведенные примеры демонстрируют, 
каким образом и в каких ситуациях АРУВ 
расширенного действия могут выходить за 
рамки подсистемы определенного типа и 
действовать в рамках двух и более под-
систем предприятия.

4. Применение аппарата нечеткой 
логики для формирования программ 
антирисковых мероприятий

При разработке программы антирисковых 
мероприятий важно определить, насколь-
ко успешно данный набор АРУВ уменьша-
ет возможность возникновения рискового 
события или компенсирует ущерб от уже 
реализовавшегося ФЭР. Для определения 
оптимальной программы АРУВ данная за-
дача может быть формализована с исполь-
зованием инструментов теории нечеткой 
логики и экспертного оценивания.

Для обоснованного включения конкрет-
ного АРУВ в состав формируемой стратегии 
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управления уровнем риска хозяйственной 
деятельности предприятия необходимо оце-
нить его эффективность применительно к 
конкретным условиям на стадии подготов-
ки решений. Это может осуществляться 
путем выявления спектра потенциально 
возможных событий-причин, релевантных 
ФЭР, а также потенциальных нежелатель-
ных событий-последствий, которые могут 
иметь место в случае реализации некото-
рого ФЭР. На основе обработки и сопостав-
ления полученной информации форми
руется ранжированный комплекс предпо-
чтительных мер превентивного характера, 
которые могли бы не допустить появления 
некоторых ФЭР, или мер компенсирующе-
го характера, которые позволили бы в слу-
чае реализации некоторого ФЭР нейтрали-
зовать или ослабить его вклад в отклонение 
от цели предприятия.

Процедуры выявления и ранжирования 
АРУВ строятся на основе моделирования 
процесса идентификации ФЭР в деятель-
ности предприятия и выбора антирисковых 
управленческих воздействий с помощью 
аппарата теории нечеткой логики (см.: 
[Рыжов, 2010; Иманов, 2011; Zadeh, 1965; 
2001; Kir, Yuan, 2001; Gil-Lafuente, 2005]). 
При этом во внимание принимаются толь-
ко те ФЭР, которые встречались в прак-
тике работы данного предприятия или 
предприятий той же отрасли промышлен-
ности и выбраны экспертами в качестве 
релевантных.

Совокупность всех возможных в дея-
тельности данного предприятия на рас-
сматриваемом временно`м интервале ФЭР 
будем считать множеством A. Элементами 
данного дискретного множества являют-
ся наименования ФЭР {a1, a2, ..., an}. Со
бытия-последствия реализовавшихся ФЭР 
характеризуются экспертно оцениваемой 
величиной потенциального ущерба и обра
зуют элементы множества W.

Для формального описания выявлен-
ных ФЭР и связанных с ними неблагопри-
ятных последствий определим прямое про

изведение (A ×  W) двух множеств A и W. 
A ×  W = {(a,  w):  a ∈  A,  w ∈  W} есть мно-
жество упорядоченных пар (a,  w). Заме
тим, что пока в паре не установлена вза
имосвязь реализации ФЭР a и возможно-
го последствия w.

Учет этой взаимосвязи осуществляется 
путем введения нечеткого бинарного от-
ношения R, такого, что ∀(a,  w) ∈  A ×  W, 
µR(a,  w) ∈  M, где М — множество принад-
лежностей. При M =  [0,  1], A = {a1, a2, ..., 
an} и W = {w1, w2, ..., wm} получаем такое 
нечеткое бинарное отношение R, при ко-
тором значение функции принадлежности 
µij для ячейки ij матрицы представления 
бинарного отношения R отражает, какова 
возможность реализации ФЭР ai и насколь-
ко он будет причиной нежелательного со-
бытия wj.

Экспертам предлагается оценить связь 
возможной реализации ФЭР с наступле-
нием неблагоприятных последствий путем 
присвоения µij значения в интервале [0,  1] 
с шагом 0,1. Таким образом, при µij =  1 
возможность реализации ФЭР ai составля-
ет 100%, как следствие, произойдет со-
бытие wj и предприятию будет нанесен 
ущерб. При µij =  0 связь между фактором 
экономического риска ai и событием wj от-
сутствует.

Бинарное отношение R множества ФЭР 
A = {a1, a2, ..., an} и множества нежелатель-
ных последствий W = {w1, w2, ..., wm} мож-
но представить в виде матрицы (табл. 1), 
элементами которой являются µij — эксперт
ные оценки степени взаимосвязи.

Таблица 1
Условный пример связи возможности 

реализации ФЭР с наступлением 
неблагоприятных последствий

R w1 w2 ... wm

a1 0,1 0,9 ... 0,9
a2 0,3 0,8 ... 0,2
... ... ... ... ...
an 1 0 ... 0,7
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C помощью процедур экспертного оце-
нивания устанавливается связь возможных 
ФЭР и негативных событий-последствий, 
которые могут наступить в случае реали-
зации данного ФЭР. Далее необходима 
разработка мер, которые способны предот-
вратить появление ФЭР или, если это не-
возможно, снизить степень возможности 
его реализации, а также уменьшить раз-
мер потенциального ущерба от этого ФЭР. 
Совокупность антирисковых управленче-
ских воздействий, которые могут быть при-
менены на предприятии, составляет мно-
жество B. Задача состоит в том, чтобы 
выявить и включить в состав програм-
мы антирисковых управленческих воздей-
ствий те АРУВ, которые будут в наиболь-
шей степени снижать уровень экономи
ческого риска деятельности предприятия. 
На данном этапе рассматриваются только 
взаимно независимые АРУВ, т. е. ситуа-
ция, когда применение одного АРУВ для 
компенсации ущерба от реализации не-
которого ФЭР не влияет на эффективность 
другого АРУВ.

Для формализации процедур выбора 
адекватных АРУВ рассмотрим введенное 
выше прямое произведение множеств A и 
B (A ×  B), которое состоит из множества 
упорядоченных пар (a,  b): A ×  B = {(a,  b): 
a ∈  A,  b ∈  B}. Как отмечалось, пока в этой 
паре не задано отношение, нельзя судить 
о том, уменьшает ли конкретное АРУВ воз-
можность реализации данного фактора 
экономического риска. Для этого вводится 
нечеткое бинарное отношение Q c множе-
ством принадлежности X =  [0,  1], такое, 
что ∀(a,  b) ∈  A ×  B χQ(a,  b) ∈  X и A = {a1, 
a2, ..., an} и B = {b1, b2, ..., bk}. Бинарное 
отношение Q характеризует степень сни-
жения возможности реализации ФЭР ai 
вследствие применения АРУВ bj. Иными 
словами, значение функции принадлеж-
ности χij отражает степень действенности 
применения антирискового управленческо-
го воздействия bj к фактору экономическо-
го риска ai. Далее экспертам предлагается 

оценить в интервале [0,  1] с шагом 0,1 воз-
можность снижения реализации ФЭР по-
средством некоторого АРУВ. Максимальная 
полезность применения некоторого АРУВ 
достигается при χij =  1, так как при этом 
возможность реализации ФЭР ai в случае 
применения антирискового управленческо-
го воздействия bj равна нулю.

Условный пример бинарного отношения 
Q представлен на табл. 2 в виде матрицы.

«Остаточная» возможность реализации 
ФЭР ai при применении антирискового 
управляющего воздействия bj составляет 
1  – χij.

На следующем шаге анализируется слу-
чай применения компенсирующего АРУВ, 
т. е. рассматривается отношение множества 
B антирисковых управляющих воздей-
ствий и множества W неблагоприятных 
последствий реализации ФЭР из множе-
ства A. Пусть множество Y =  [0,  1] явля-
ется множеством принадлежностей. Тогда 
нечеткое множество U, такое, что {∀(b, 
w) ∈  B ×  W,  γU (b,  w) ∈  Y}, является нечет-
ким бинарным отношением при B = {b1, 
b2, ..., bm} и W = {w1, w2, ..., wk}. В этом 
случае функция принадлежности γij харак-
теризует эффект от применения антири-
скового управленческого воздействия bj 
для уменьшения ущерба, обусловленного 
наступлением неблагоприятного события-
последствия wi.

На этом шаге следует оценить возмож-
ность уменьшения ущерба при применении 
некоторого АРУВ на интервале [0,  1] с ша-

Таблица 2
Условный пример оценки возможности 

предотвращения ФЭР за счет применения 
АРУВ

Q b1 b2 ... bk

a1 0,2 0,3 ... 1

a2 0,1 0,8 ... 0,4

... ... ... ... ...

an 1 0,9 ... 0,1
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гом 0,1. Максимальный эффект достига-
ется при γij =  1, тогда при применении 
АРУВ bj потенциальный ущерб от наступ
ления неблагоприятного события wi полно-
стью компенсирован. Отношение U можно 
записать в виде матрицы (см. условный 
пример в табл. 3).

Итак, нами определено Q — нечеткое 
отношение A ×  B, а также U — нечеткое 
отношение B ×  W. Теперь построим ком-
позицию нечетких бинарных отношений:

δQ U(a,  w) =  maxb[min{χQ(a,  b),  γU(b,  w)}],

где a ∈  A, b ∈  B, w ∈  W.
Значение (1  – δij) при 1 ≤  i ≤  n и 1 ≤  j ≤  k 

показывает, какова «остаточная» возмож-
ность реализации некоторого ФЭР и на-
сколько этот фактор ai будет выступать при
чиной нежелательного события wj после 
применения комплекса АРУВ. Элементы 
(1  – δij) представлены в виде табл. 4.

Для оценки результативности примене-
ния программы антирисковых управлен-
ческих воздействий сравним поэлементно 
табл. 1 и 4. Если значения в ячейках табл. 4 
меньше или равны соответствующим зна-
чениям в ячейках табл. 1, то применение 
выбранного комплекса АРУВ снижает воз-
можность реализации выявленных ФЭР 
или частично компенсирует ущерб от на-
ступления неблагоприятных событий, свя-
занных с реализацией конкретного ФЭР.

Объединение процессов идентификации 
факторов экономического риска, выбора 
соответствующих антирисковых управлен-
ческих воздействий и разработки програм-
мы АРУВ для предприятия как экономи-
ческой системы объектного вида, состоящей 
из подсистем объектного, процессного, про-
ектного и средового типа, схематически 
показано на рис. 2. Подсистемы рассма
триваются на одном уровне, где они объ
единены в одну социально-экономическую 
систему — в нашем случае предприятие. 
Также на одном уровне рассматриваются 
прогнозируемые для каждой из подсистем 
ФЭР, которые, вместе взятые, образуют 

рискогенное пространство предприятия. 
Программа антирисковых управленческих 
воздействий предприятия составляется 
вначале из множества элементарных АРУВ, 
а затем к ним добавляются АРУВ комплекс-
ного действия.

Описанный процесс формирования про-
граммы антирисковых управленческих воз
действий является достаточно трудоемким 
и требует привлечения экспертов, деталь-
но разбирающихся в деятельности данно-
го предприятия и его институционального 
окружения.

Группировка факторов экономического 
риска по четырем подсистемам способству-
ет улучшению качества управления пред-
приятием. На этапе задания целевых ха-
рактеристик [Клейнер, 2013], т. е. на этапе 
планирования, перечню ФЭР ставятся в 
соответствие некоторые компенсирующие 
антирисковые управленческие воздействия. 
Выполнение АРУВ, направленных на кор-
ректировку запланированных мероприятий 
с учетом возможных ФЭР, осуществляется 

Таблица 3
Условный пример оценки возможности 

уменьшения потенциального ущерба за счет 
применения АРУВ

U w1 w2 ... wm

b1 0,6 0,9 ... 0,1

b2 0,7 0,3 ... 0,7

... ... ... ... ...

bk 0,2 0,8 ... 1

Таблица 4
Условный пример оценки возможности 

реализации ФЭР с наступлением 
неблагоприятных событий  
после применения АРУВ

Q U w1 w2 ... wm

a1 (1  – δ11) (1  – δ12) ... (1  – δ1m)

a2 (1  – δ21) (1  – δ22) ... (1  – δ2m)

... ... ... ... ....

an (1  – δn1) (1  – δn2) ... (1  – δnm)
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управленческой функцией распоряжения. 
Антирисковые управленческие воздействия 
реализуются путем делегирования полно-
мочий нижестоящим в иерархии органи
зационно-правовой структуры предприя-
тия менеджерам. Формирование этой про-
цедуры связано с функцией организации. 
Дальнейшую согласованность действий при 
реализации программы АРУВ обеспечива-
ет функция координации.

Таким образом, антирисковые управ-
ленческие воздействия могут быть пред-
ставлены как последовательно-параллель
ные соединения таких действий, как пла-
нирование, распоряжение, организация и 
координация [Клейнер, 2013].

Схематически процедура применения 
системной экономической теории к выяв-
лению факторов экономического риска в 
динамике функционирования СЭС пред-
ставлена на рис. 3.

Применение системной экономической 
теории позволяет в наиболее полной мере 
прогнозировать и выявлять релевантный 
состав ФЭР. На этапе планирования раз-
рабатывается прогнозный состав ФЭР по 
всем четырем видам подсистем — объект-
ной, процессной, проектной и средовой. 

На базе этой информации актуализирует-
ся программа антирисковых управленче-
ских воздействий в процессе хозяйственной 
деятельности.

Далее анализируются зафиксированные 
изменения состояния предприятия в ди-
намике. Если таковых не обнаружено, то 
проверка актуальности выявленных фак-
торов риска осуществляется на уровне под-
систем, по месту возникновения ФЭР. Вы
ясняется, появились ли за прошедший 
период новые проекты и новые сделки, ко-
торые могут негативно повлиять на хозяй-
ственную деятельность предприятия как 
объектной системы в целом; имела ли ме-
сто имплементация нового законодатель-
ства в течение истекшего периода; как 
повлияли изменения институциональной 
среды на проекты и процессы рассматри-
ваемого предприятия и т. д.

5. Заключение

При ухудшении внешних экономических 
условий возрастает роль систематической 
деятельности по выявлению факторов эко-
номического риска и разработке адекват-
ных управленческих решений, направлен-

Рис. 2. Структура социально-экономической системы, пространство ФЭР и программа АРУВ
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ных на снижение возможности наступ
ления неблагоприятных последствий при 
реализации рисковых событий и миними-
зацию отклонений от цели производствен-
ной деятельности предприятия (возможно-
го размера ущерба с оценкой его значимо-
сти для предприятия). Однако недостаток 
прикладных методических рекомендаций, 
опирающихся на современные достижения 
экономической науки, не позволяет ме
неджменту компаний применять релевант-
ные методы управления риском в измен-
чивой экономической среде.

Для оценки обоснованности и актуали-
зации программы антирисковых меропри-
ятий в деятельности производственного 
предприятия в статье было использовано 
представление о нем как о совокупности 
четырех экономических подсистем — объ-
ектного, процессного, проектного и средо-
вого типа. Затем в пределах каждой из 
выделенных подсистем выявлялись соот-
ветствующие факторы экономического ри-
ска. Аналогично с позиций системной эко
номической теории было структурировано 
пространство так называемых элементар-
ных методов управления уровнем риска 
при появлении того или иного ФЭР в рам-
ках рассматриваемой подсистемы пред-
приятия.

В статье показано, что для разработки 
и эффективного применения комплекса 
антирисковых мероприятий важно опреде-
лить, насколько конкретный набор АРУВ 
уменьшает возможность возникновения 
причин наступления рискового события 
или компенсирует ущерб от уже реализо-
вавшегося события. Была продемонстри-
рована возможность использования ин-
струментов теории нечетких множеств и 
процедур экспертного оценивания для раз-
работки эффективной программы АРУВ. 
При этом в данной работе предполагалось, 
что с точки зрения композиции нечетких 
бинарных отношений АРУВ взаимно не-
зависимы.

Таким образом, в статье на основе сис
темной экономической теории соответ-
ствующим образом структурованы про-
странства ФЭР и антирисковых управлен-
ческих воздействий, сформирован новый 
динамический итерационный подход к 
решению задач управления уровнем ри-
ска в деятельности производственного 
предприятия. Данный подход, базиру
ющийся на системной экономической тео
рии, позволяет лучше понять структу-
ру  и  природу феномена экономического 
риска в задачах управления предприя
тием.

Рис. 3. Схема применения системной экономической теории к выявлению новых ФЭР
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Следует отметить, что, во-первых, этот 
подход может быть использован при раз-
работке и реализации стратегических ре-
шений предприятий. Это позволит наметить 
множество основных, локализованных ан-
тирисковых воздействий (мероприятий).

Во-вторых, подобный метод может быть 
распространен на задачи среднесрочного 
и оперативного планирования. Так, напри-
мер, может быть учтено влияние измене-
ний во внешней экономической среде. Без 
должного учета таких изменений возни-
кающие отклонения от цели хозяйственной 
деятельности и размер обусловленного эти-
ми отклонениями ущерба могут быть весь-
ма существенными. В частности, измене-
ние внешних для предприятия экономи-
ческих условий в стране или отдельном 
регионе может оказать влияние на состоя-
ние остальных подсистем СЭС — объект-

ной, процессной и проектной. Новому со-
стоянию предприятия необходимо будет 
сопоставить множество новых релевантных 
ФЭР, что, в свою очередь, потребует ак-
туализации программы АРУВ.

В-третьих, применение системной эко-
номической теории, позволяющей в дина-
мике анализировать процессы нежелатель-
ного развития событий в пространстве со
вокупности ФЭР и нейтрализующих их 
АРУВ, перспективно при решении группы 
задач, связанных с совершенствованием 
внутреннего контроля на предприятии. На 
основе обработки и сопоставления полу-
ченной от экспертов нечеткой информа-
ции могут быть сформулированы рекомен
дации для лиц, принимающих решения, 
о предпочтительном варианте управленче-
ского воздействия и далее о составе пер-
спективной программы АРУВ.
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