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Аннотация. Рассмотрены характеристики рисков, возникающих при интеграции научных и производственных под-
разделений современных промышленных предприятий. Предложен методический инструментарий идентификации 
этих рисков в виде вероятностно-экспертного метода их оценки, в процессе планирования мероприятий по слия-
нию научных и производственных подразделений. 
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ВВЕДЕНИЕ 

В экономике народного хозяйства активно 
формируются и функционируют различные 
формы и виды интегрированных структур (ИС). 
В их числе: консорциумы; холдинги; финансо-
во-промышленные группы; научно-
производственные корпоративные объединения 
(КНПО); квазиинтегрированные объединения 
и др. В зависимости от их форм собственности, 
целей, миссий и других характеристик в про-
цессе формирования и функционирования ИС 
возникают и действуют различные риск-
факторы или риск-события.  

Они (риски) могут проявляться и действо-
вать системно в виде вероятностных, детерми-
нированных и иных закономерностей. В свою 
очередь, одно риск-событие может определять-
ся единственным или множеством риск-
факторов.  А от этого зависит значимость или 
эффект влияния риска на проявление интегри-
рованного эффекта синергии и формирование 
конечных результатов деятельности в виде ус-
тойчивого функционирования ИС. Эти резуль-
таты прежде всего зависят от методов и меха-
низмов создания ИС, в частности, использова-
ния механизмов слияния или поглощения. 

1. МЕТОДИКА КОМПЛЕКСНОЙ
ОЦЕНКИ ВЕРОЯТНОСТНЫХ РИСКОВ, 

СВЯЗАННЫХ С ПОЛУЧЕНИЕМ 
СИНЕРГИЧЕСКОГО ЭФФЕКТА 

ИНТЕГРАЦИИ 

Как показывают исследования [1, 2] в ИС, 
особенно квазиинтегрированного и консорциу-
мого характера (КНПО) в процессе формирова-
ния и функционирования действуют множество 
вероятностных риск-факторов, вызванных не-
достатками использования механизмов слияний 
или поглощений. Поэтому для управления та-
кими рисками требуется использовать методы 
интегрированного менеджмента, прежде всего 
основанного на вероятностно-экспертной, сис-
темно-целевой, ситуационной и функциональ-
но-стоимостной (ФСА) методологиях [2, 3].  

Для этой цели целесообразно использовать 
систему интегрированного менеджмента. Такая 
задача была поставлена еще в 2002 г., однако, не 
все проблемы решены до настоящего времени. 

Вероятностно-экспертный метод оценки 
рисков был использован в процессе планирова-
ния мероприятий по слиянию научных подраз-
делений УГАТУ (технопарк НИЧ) и производ-
ственных подразделений (УАПО, УМПО, УП-
ПО и др.) в рамках Авиационного Холдинга 
(АХ) под эгидой Росавиакосмоса (г. Москва). 
По поручению кабинета министров Республики 
Башкортостан была создана группа для экс-
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пертной оценки вероятностных рисков при 
формировании квазиинтегрированного НПО.  

Для этой цели была предложена методика 
комплексной оценки вероятностных рисков, 
связанных с получением синергического эффек-
та интеграции как характеристики дополни-
тельной прибыли в процессе функционирования 

КНПО. При этом для исследования были вы-
браны 12 (двенадцать) риск-факторов с учетом 
их приоритетов и вероятного отрицательного 
влияния на ожидаемую дополнительную при-
быль в процессе функционирования КНПО 
(табл. 1). 

Таблица  1 
Риск-факторы, действующие в процессе функционирования КНПО 

Риск-факторы Факторы отрицательных эффектов 

Характеристики 
Усл. 
обозн. 

Параметры 
Усл. 
обозн. 

Отсутствие задела инноваций Р1 Разные сроки создания инноваций П1 
Неравномерный инновационный потенциал Р2 Разные сроки создания потенциала П2 
Слабые научно-производственные связи Р3 Недостаточный уровень интеграции П3 
Слабые конкурентные преимущества Р4 Низкий уровень качества П4 
Отсутствие стратегии интеграции Р5 Несогласованное бюджетирование П5 
Неуверенность топ-менеджеров Р6 Недостаточная эффективность менеджмента П6 
Нежелание реструктуризации Р7 Невозможность расширенного воспроизводства П7 
Неотработанность общекорпоративных стандар-
тов 

Р8 Значительная вариация издержек П8 

Сложность ориентации на общую цель Р9 Недостаточный уровень вклада в общий доход П9 
Неравномерный технический 
уровень производств 

Р10 Значительные издержки амортизации П10 

Трудности набора квалифицированных кадров Р11 Низкое качество результатов труда П11 
Нестабильность количества и 
качества поставки сырья 

Р12 
Значительная вариация объемов производства и 
сроков сбыта товаров 

П12 

Далее в соответствии с методологией экспертной оценки специалисты (эксперты), пользуясь таблицей ве-
роятностей (табл. 2) проявления риск-факторов, выбрали возможные значения рисков (Р1–Р12) с учетом пара-
метров эффектов (П1 –П12) (табл. 3).  

Таблица  2 
Расчетные значения рисков 

Характеристика вероятности рисков Значения рисков в % 
Несущественный риск 0 
Нереализуемость риска 25 
Неопределенность проявления риска 50 
Значительная вероятность проявления риска 75 
Полная вероятность проявления риска 100 

Таблица 3 
Вероятные значения рисков по факторам, установленные экспертами 

Виды рисков 
Данные экспертов 

Средняя вероятность рисков 
Первый Второй Третий 

1 2 3 4 5 
Р1 20 10 30 30 
Р2 30 35 25 30 
Р3 15 13 12 10 
Р4 40 45 35 40 
Р5 65 75 80 74 
Р6 25 35 30 30 
Р7 75 80 85 80 
Р8 68 76 80 74 
Р9 55 60 65 60 
Р10 71 75 80 72 
Р11 60 65 55 60 
Р12 55 60 65 60 

Итого: 51,5 
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Как показали исследования, наибольшую 
вероятность проявления риска имеют Р5, Р7, Р8 
и Р10. Ав целом при формировании интегриро-
ванной КНПО вероятность проявления сово-
купности рисков вместе невелико (около 0,5). 
Следовательно, при использовании эффектив-
ных механизмов управления этим процессом 
возможно решение поставленной задачи.  

2. ИНТЕГРАЦИОННЫЙ ПОДХОД
К УПРАВЛЕНИЮ РИСКАМИ

Интеграционный подход к управлению рис-
ками предполагает комплексное использование 
логически построенной системы методов выяв-
ления, анализа, оценки и т. д. всех возможных 
риск-факторов и их вероятных рисков, связан-
ных прежде всего с организационными ситуа-
циями. Такая методология должна обеспечить 
решение множества теоретических и практиче-
ских задач, таких как: определение типа (одно-
типный, дифференцированный, интегрирован-
ный и т. д.) риска; интегральной монотонности 
и адекватности риск-ситуаций; взаимосвязанно-
сти и взаимозависимости различных рисков; 
динамичности, воспринимаемости, моделируе-
мости, однозначности информации о рисках 
и риск-факторах и т. д. Решение этих задач, 
в свою очередь, требует разработки адекватных 
методов, алгоритмов и моделей систематизации 
рисков и их факторов, проявляемых в различ-
ных ситуациях. В этой связи следует отметить, 
что использование основ предполагаемой сис-
темно-целевой и комплексно-ситуационной ме-
тодологии исследования рисков позволяет по 
новому взглянуть на риск-факторы, действую-
щие в ИС. Как показали исследования [1], инте-
грационный подход позволяет организовать эф-
фективное выявление, измерение и управление. 
Для этого требуется мобилизовать значитель-
ный арсенал теории управления, экономико-
математического моделирования, статистиче-
ского анализа и методологии интегрированного 
менеджмента (МИМ). В частности, МИМ при 
решении разных интеграционных задач исполь-
зует методы ФСА, стратегического планирова-
ния, проведения эксперимента, интегрального 
метода «дерево решений», а также систему ло-
гических интеграционных моделей. Поэтому 
для реализации процесса управления рисками, 
связанными с формированием ИС, прежде всего 
требуется сформировать логические и вероятно-
стные модели, характеризующие взаимосвязи 
факторов и рисковых ситуаций, проявляемых 

при функционировании различных хозяйствен-
ных процессов.  

Как известно [1, 4], существует множество 
типов моделей анализа, прогнозирования 
и управления различными риск-факторами, си-
туациями и рисками в экономике. Однако они 
преимущественно построены на дифференциро-
ванных подходах к управлению рисками и фак-
торами их побуждающими в хозяйственной 
практике. Для реализации МИМ и системного 
управления риск-факторами и риск-ситуациями 
требуются модели, построенные на системно-
интеграционных подходах. Такие модели долж-
ны быть направлены на решение следующего 
комплекса задач: во-первых, определение ин-
тегрированных и квазиинтегрированных групп 
факторов и  сценариев, ситуаций и событий, 
а также вероятности их проявления в различных 
диапазонах вариации возможных рисков; во-
вторых, определение взаимосвязанности пара-
метров состояния и результатов проявления 
рисков в различных группах событий, а также 
в совокупности объектах ИС, функционируе-
мых в заданных пределах эффективности; 
а также различных уровнях вероятности поло-
жительных или отрицательных изменений объ-
ектов в рамках рисковых ситуаций и т. д.;    
в-третьих, построение моделей для решения оп-
тимизационных задач, связанных с планирова-
нием процессов формирования ИС, а также реа-
лизации МИМ при управлении рисками и их 
факторами. 

При решении всех этих задач на базе инте-
грационных, системно-аналитических и имита-
ционных моделей достигается переход от одно-
факторных и однокритериальных подходов 
к многофакторным и многокритериальным под-
ходам. Для этой цели, в частности, используют-
ся многофакторные аналитические модели 
Л. С. Понтрягина [5], позволяющие решать за-
дачи оптимизации интегральных внутрикорпо-
ративных и внешних рисковых ситуаций, свя-
занных прежде всего с повышением затрат 
и снижением эффектов синергии 

Другая группа моделей, основанных на ин-
теграционном подходе, – это модели стратеги-
ческого и бюджетного, а также финансового 
планирования и оптимального распределения 
денежных активов между участниками ИС, по-
лучившее название риск-задачи использования 
интегрированного капитала компаний [1]. 
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3. КОРРЕКТИРУЮЩИЕ МЕХАНИЗМЫ
УЧЕТА И ОЦЕНКИ РИСК-ФАКТОРОВ 

Следует отметить, что интеграционный 
процесс в экономике представляет собой риско-
вую и сложную систему, управление состояни-
ем и развитием которой осуществляется по мак-
ро- и микроэкономическим законам, основан-
ным на теориях интегрированного управления 
(МИМ), с использованием совокупности инст-
рументов, а также на механизмах слияний и по-
глощений. Эффективное использование этих 
положений при функционировании ИС, прежде 
всего, заключается в организации оптимального 
управления системным и взаимосвязанным 
движением множества факторов и процессов. 
Поскольку они осуществляются по различным 
стратегическим траекториям с корректировкой 
наиболее значимых «стандартных» параметров 
при отклонении от запланированных ранее, то 
требуется эффективная система мониторинга. 

Как известно из опыта [1], важнейшими па-
раметрами, характеризующими отклонения от 
выбранной стратегической траектории форми-
рования и функционирования ИС являются раз-
личные эффекты риск-факторов и риск-ситуа-
ций, главным критерием для корректировки 
стратегической траектории их функционирова-
ния являются характеристики риск-эффектов, 
в частности эффектов синергии. 

При этом следует учесть, что такие крите-
рии в основном являются векторными величи-
нами. В их числе основные:  

• контролируемые риск-параметры, ис-
пользуемые при стратегическом планировании 
в ИС; 

• этапы корректировки и оказания коррек-
тирующих воздействий на различных этапах; 

• критерии, используемые для осуществ-
ления управляющих воздействий на объекты 
и субъекты ИС, обеспечивающие желаемые ре-
зультаты, в частности эффекты синергии. 

К первой группе следует отнести измеряе-
мые и наблюдаемые параметры (потоки средств 
интегрированного капитала, доходы, затраты 
и др.), по которым можно судить о работоспо-
собности и конкурентоспособности ИС.  

Ко второй группе относятся параметры, 
возникающие от начала формирования ИС (из-
менение объемов инвестиций, продаж активов, 
эмиссии ценных бумаг и т. д.) и осуществления 
интегрированной деятельности, до выявления 
отклонений от стратегической траектории, 
а также периоды образования риск-факторов, 

ситуаций и изменения траектории движения 
активов после проведения реорганизаций. 

Поскольку траектории или векторы процес-
са формирования ИС, их изменение и построе-
ние новой траектории (как известно из опыта) 
преимущественно носят дискретно-вероятност-
ный характер, то еще в процессе планирования 
создания ИС путем слияний или поглощений 
должны быть заранее учтены аспекты проявле-
ния различных риск-факторов и возможных си-
туаций. Поэтому выбор третьей группы крите-
риев прежде всего должен осуществляться 
с учетом возможности проявления вероятных 
риск-факторов или эффектов, в особенности 
величины возможных ущербов. А дальше при 
стратегическом планировании следует решать 
задачи выбора или разработки методов их оцен-
ки, предотвращения или минимизации рисков 
с учетом конкретных факторов. Все это воз-
можно лишь на базе моделирования и использо-
вания средств МИМ.  

Как известно, основной стратегической це-
лью формирования ИС в отечественной эконо-
мике являются процессы системной экономиче-
ской интеграции хозяйствующих объектов 
и субъектов. Поэтому исходным при решении 
отмеченных задач является построение модели 
формирования стратегии экономической инте-
грации. При этом, естественно, возникает ряд 
вопросов и основные из них следующие: Како-
вы пределы экономической интеграции? Как 
можно снизить риски в процессе интеграции 
и особенно при формировании ИС?  

Для получения ответа на эти вопросы и вы-
бора наиболее эффективной стратегии экономи-
ческой интеграции, целесообразно сформиро-
вать и использовать так называемую предель-
ную экономико-математическую модель 
(ПЭММ) для решения аналитических и оптими-
зационных задач.  Методологию ПЭММ пред-
лагается использовать [1] для решения комплек-
са задач, в частности анализа, выбора форм 
и структуры ИС, а также формирования страте-
гии экономической интеграции научных и про-
мышленных предприятий различных отраслей, 
а также потребительских сетей. При этом особая 
роль отводится учету и оценке различных риск-
факторов, а также ситуаций, связанных с ними 
результатов (ущерб, эффект, доходы и т. д.), 
деятельности в процессе реализации стратегии 
ИС. В качестве контролируемых, проектируе-
мых и управляющих параметров в ПЭММ ис-
пользованы векторные характеристики, такие 
как: общие (результативные) значения объемов 
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производства, капитала, доходов ИС в целом, а 
также внутренних конечных продуктов, капита-
ла, доходов, потока средств, после решения ин-
теграционных и вывода на рынок инновацион-
ных товаров всеми участниками ИС. Корректи-
рующие механизмы учета и оценки риск-
факторов базируются на методологии имитаци-
онного моделирования, мониторинга и контрол-
линга. Все эти механизмы и их блочно-
модульные конструкции базируются на системе 
сбалансированных показателей и работают 
в автоматическом режиме на базе современных 
информационных технологий [4]. Результаты 
исследований реализованы на практике при 
формировании ИС на базе научных и промыш-
ленных предприятий РБ, консорциумов и хол-
дингов.  

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Раскрытие методических основ определения 
рисков, возникающих при формировании ин-
тегрированных структур в современной эконо-
мике, выявление способов идентификации этих 
рисков и оказания корректирующих воздейст-
вий на них, позволяет всесторонне обосновать 
управленческие решения в процессе планирова-
ния мероприятий по слиянию научных органи-
заций и производственных подразделений про-
мышленных предприятий. 
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