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ТЕМА ❺

ЕКСПЕРТНІ МЕТОДИ 

АНАЛІЗУ ТА ОЦІНКИ 

РИЗИКІВ
5.1. Якісний аналіз ризиків.

5.2. Методи експертного 
оцінювання ризиків.

5.3. Деякі психологічні помилки при 
проведенні експертного 
оцінювання ризиків.https://images.app.goo.gl/RHLbxvoALv2XnpLn9



ЯКІСНИЙ АНАЛІЗ РИЗИКІВ

Мета — пріоритезація
ідентифікованих або 
оцінених ризиків щодо 
управління ними.

5.1. Якісний аналіз ризиків

ПРІОРИТЕТ 

РИЗИКУ

ІМОВІРНІСТЬ 
(ступінь)

НАСЛІДКИ 
(міра)

ТЕРМІНОВІСТЬКЕРОВАНІСТЬ

ДЖЕРЕЛО 
(внутрішнє / 

зовнішнє)

Якісний аналіз завжди 
передує та послідує 
кількісному аналізу, 
а у разі повної невиз-
наченості (коли 
неможливо отримати 
жодих розрахунково-
статистичних даних 
про імовірність та 
наслідки впливу 
ризику) є єдитним 
доступним видом 
аналізу. 
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Якісні оцінки                         Бальні оцінки
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Кількісні оцінки

1. Габриелов А. Управление рисками проекта. URL:https://www.hse.ru/data/2013/09/27/1277439121
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ПАСПОРТ РИЗИКУ

Паспорти ризику заповнюються з певною періодичністю, наприклад
щоквартально, раз на півроку або щорічно. Первинне заповнення
паспорта ризику здійснюється власником ризику, а внесення
додаткових даних (дозаповнення) може здійснюватися ризик-
менеджером або співробітниками служби внутрішнього контролю.

документ, що містить характеристику певного ризику підприємства, 
його підрозділу або бізнес-процесу в певний період часу.

Впровадження практики ведення паспортів ризиків на рівні всіх
підрозділів є одним з перших кроків створення системи управління
ризиками на підприємстві.1

Для великих територіально розподілених підприємств збір паспортів
ризиків може стати досить складним завданням, яке вирішується
за рахунок автоматизації управління ризиками та використання
спеціалізованого програмного забезпечення з управління ризиками.

5.1. Якісний аналіз ризиків
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ідентифікація ризику,

оцінка ризику,

заходи і контрольні
процедури,

реалізація ризику,

моніторинг та 
звітність.

ФОРМА ПАСПОРТУ РИЗИКУ

Ідентифікація ризику може
містити характеристики:

період, за який
заповнюється паспорт,
юридична особа,
підрозділ,
бізнес-процес,
власник процесу (ризику),
категорія ризику,
найменування ризику,
ціль, на яку впливає ризик,
фактори (джерела) ризику,
ключові індикатори ризику*,
наслідки ризику.

Форми паспортів ризиків
розрізняються для різних
підприємств, єдиного
стандарту немає.

Найчастіше паспорт 
містить розділи:

5.1. Якісний аналіз ризиків
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*КЛЮЧОВІ ІНДИКАТОРИ РИЗИКУ 
(англ. KEY RISK INDICATOR, KRI)

Індикатори ризику безпосередньо пов'язані з факторами 
(джерелами) ризику, і вже через фактори, з ризиками
(що наочно демонструє модель «краватка-метелик»). 

Індикатори ризику використовуються при проведенні оцінки
факторів ризику і, відповідно, можуть бути використані для 
оцінки ризиків.

показники, які дозволяють спрогнозувати та оцінити
ймовірність настання ризикової події та реалізації ризику. 

Імовірність реалізації ризику переважно можна прив'язати
до різних кількісних показників діяльності організації –
ці показники і є ключовими індикаторами ризику.

5.1. Якісний аналіз ризиків
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КЛЮЧОВІ ІНДИКАТОРИ РИЗИКУ 
(англ. KEY RISK INDICATOR, KRI)

Система ключових індикаторів ризиків розробляється в залежності від
того, які ризики були ідентифіковані на підставі її апетиту до ризику. Для 
кожного типу ризиків (в ідеалі – для кожного ризику) необхідно розробити і 
затвердити перелік ключових індикаторів: для операційного ризику це
будуть свої індикатори, для корупційного, фінансового або кредитного –
свої.

Важливо, щоб ризик-індикатори були вимірюваними кількісно.

Необхідно мати на увазі, що кожен ризик може характеризуватися
багатьма індикаторами ризику. У підсумку ми отримуємо десятки, сотні
або навіть тисячі ризик-індикаторів. Відстеження такої кількості
показників вручну може бути вельми складно, тому логічним видається
автоматично отримувати індикатори ризику, наприклад, з облікових
інформаційних систем.

Ключові індикатори ризику також можуть використовуватися як тригери
для того, щоб запустити певні процеси з реагування на ризик. 
Наприклад, для конкретного КИР ми можемо поставити його граничне
значення і, при перевищенні цього значення, можемо ініціювати
виконання заходів з реагування на ризик. 

5.1. Якісний аналіз ризиків
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ЗВ’ЯЗОК КЛЮЧОВИХ ІНДИКАТОРІВ 
РИЗИКУ, ТОЛЕРАНТНОСТІ ТА РИЗИК-АПЕТИТУ
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1. Risk Appetite and other Terms vs Performance Measurement Scorecard terms. URL: https://www.youtube.com/watch?v=ektmWa2b9VQ
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1. Ключевые индикаторы риска. URL: https://upravlenie-riskami.ru

№ 
ризику

Ризик

Ключовий 
індикатор 

ризику

Власник

Пороги значень ризик-
індикатора Значення 

в періоді 1
Значення 

в періоді 2

Компанія не спроможна 
забезпечити коректну 

обробку замовлень 
клієнтів

Співробітники бізнес-
підрозділів не 

спроможні 
ідентифікувати, 

оцінювати і реагувати 
на ризики як перша 

лінія захисту

Кваліфікований 
персонал не 

розглядає компанію 
як пріоритетне місце 

роботи, що 
призводить до втрати 

конкурентних 
переваг

Кількість помилок, 
пов’язаних з 

обробкою 
замовлень клієнтів

Департамент 
продажів

Департамент 
внутрішнього 

контролю

Кількість 
інцидентів, не 

записаних у базі 
інцидентів 

% плинності 
кадрів

№ 
ризику

Ризик

Ключовий 
індикатор 

ризику
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Відповідаль
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Терміни 

виконан

ня

Причини 
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Паспорт ризику
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Кількість запланованих заходів
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Дата заполнения:

Заполнил (ФИО, должность):

Подразделение

Номер риска

Наименование риска

Тип риска

Категория риска

Бизнес-процесс

Владелец риска

Описание риска

Целевые показатели, на которые 

влияет риск

Факторы (источники) риска 

Последствия возможной 

реализации риска

Период оценки

Уровень существенности риска

Вероятность реализации риска

Метод оценки

Описание подхода к оценке

ОЦЕНКА РИСКА

ОСНОВНАЯ ИНФОРМАЦИЯ

Дата заповнення 
Заповнив (ПІБ, посада):

Підрозділ
Номер ризику

Найменування ризику

Тип ризику

Категорія ризику

Бізнес-процес

Власник ризику

Опис ризику

Цільові показники, на які 
впливає ризик

Фактори (джерела) ризику

Наслідки можливої реалізації  
ризику

Період оцінки
Рівень вагомості ризику
Ймовірність реалізації ризику
Метод оцінки

Опис підходу до оцінки

ІНФОРМАЦІЯ

ОЦІНКА РИЗИКУ
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РЕЄСТР РИЗИКІВ

Реєстр одночасно є інструментом оперативного відстежування 
стану ризиків та інструментом звітності. Зокрема для звітності 
може бути сформований реєстр найвагоміших ризиків.

Документ, що містить перелік ризиків, притаманних певному 
підприємству, його підрозділу або бізнес-процесу. Реєстр 
ризиків, поряд з картою ризиків, є інструментом, який 
використовується для формування уявлення про стан різних 
ризиків, але містить більш конкрету інформацію.

Реєстр зазвичай являє табличну форму, що містить наступні 
характеристики ризиків:

опис ризику (найменування, категоризація);
характеристики приналежності (компанія, підрозділ, процес);
оцінка ризику (якісна або кількісна);
ключові ідентифікатори ризику;
заходи по мітигируванню ризику зі статусом виконання.

5.1. Якісний аналіз ризиків
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https://ya.techmedia.com.ua/sites/default/files/styles/popup/public/images/rPK0ILjdIRnUJY5eAKED29KCmN3L77eUKVdnRsJKYugMk9Y03A.jpg?itok=M3RfcR-n
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1. Аналіз типових порушень в закупівлях. URL:http://loga.gov.ua/sites/default/files/slayd26_1.jpg

2. Ризик-менеджмент під час коронавірусу: краще рахувати, ніж панікуватиURL: https://www.getman.pro/wp-content/uploads/2020/03/rizik-management.jpg
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5.2. Методи експертного оцінювання ризиків

Якісний аналіз ризиків найчастіше здійснюється 
шляхом проведення експертного оцінювання. 

Під експертним оцінюванням розуміють комплекс логічних 
та математичних процедур, спрямованих на отримання від 
фахівців інформації щодо ризиків, її аналіз та узагальнення 
з метою підготовки та вироблення раціональних рішень. 

РОЗРІЗНЯЮТЬ РІЗНІ ВИДИ 
ЕКСПЕРТНИХ ОЦІНОК:

індивідуальні (оцінки одного фахівця) та колективні. 
(оцінки експертної комісії); 

однотурові й багатотурові;

оцінки з обміном та без обміну інформацією;

анонімні та відкриті оцінки.

ЕКСПЕРТНЕ ОЦІНЮВАННЯ РИЗИКІВ
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ВИМОГИ ДО ЕКСПЕРТІВ:

наявність відповідної освіти (теоретичної підготовки); 

технологічна компетентність (досвід роботи за напрямом
діяльності, яка виступає об'єктом управління в ризик-
менеджменті);

досвід роботи в складі експертних комісій та груп; 

професіоналізм та 
об'єктивність; 

відсутність особистої
зацікавленості в 
результатах експертизи; 

наявність рекомендацій
та відгуків (вимагається
не завжди).

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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ТИПИ ПРОЦЕДУР ЩОДО ОТРИМАННЯ 

ЕКСПЕРТНОЇ ІНФОРМАЦІЇ:

одноразові (однотурові) процедури зі взаємодією
експертів (наприклад, мозковий штурм);

одноразові процедури без взаємодії експертів
(наприклад, масове опитування);

ітеративні процедури
з безпосередньою
взаємодією експертів
(наприклад, дискусії);

ітеративні процедури
без взаємодії експертів
(наприклад, метод 
Дельфі)

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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МЕТОДИ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ:

1. Анкетування — опитування експертів за допомогою
анкет, на питання яких вони повинні дати відповіді в письмовій
формі, або з використанням технічних засобів.

2. Інтерв'ювання — усне опитування, що проводиться 
у формі бесіди-інтерв'ю. Інтерв'ю з експертом проводиться 
членом групи управління і є фактично бесідою, в якій відповіді
на заздалегідь розроблені питання даються в усній формі. 

3. Мозкова атака (штурм) — групове обговорення
з метою генерації нових ідей, варіантів рішень проблеми. 
Характерною особливістю цього виду експертизи є активний
пошук у важких тупикових ситуаціях, коли ризики неочевидні, 
нетипові, а відомі шляхи і способи їх мінімізації є непридатними.

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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МЕТОДИ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ 

(продовження):
4. Метод Дельфі — багатоетапна процедура анкетування з 
обробкою та повідомленням результатів кожного туру експертам, які
працюють інкогніто щодо один одного.

У першому турі опитування експертам пропонуються питання, на які вони 
дають відповіді без аргументації. Дані обробляються з метою виділення
середнього та крайніх значень оцінок. Результати обробки першого туру 
повідомляються експертам. Якщо оцінка експерта сильно відхиляється
від середнього значення, його просять аргументувати свою думку або
змінити оцінку.

Результати опитування в другому турі також обробляються і 
повідомляються експертам. Якщо проводилося коригування, 
то вони містять нові середні та крайні оцінки. У разі сильного відхилення
своїх оцінок експерти повинні аргументувати або змінити свої судження з 
поясненням причин.

Проведення наступних турів — за аналогічною схемою. Зазвичай
проводяться 3-4 тури, після яких відповіді набувають стійкий характер.

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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МЕТОДИ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ 

(продовження):

5. Метод SEER (англ. System for Event 
Evaluation and Review) — система оцінки й 
огляду подій, схожа на метод Дельфі, але усуває деякі його
недоліки, зокрема, значну кількість послідовних ітераційних
оцінок експертами; необхідність неодноразового перегляду 
експертом власних відповідей, що викликає негативну реакцію. 
Методикою SEER передбачено два тури оцінки, 
що значно скорочує час проведення експертизи.

6. Метод класифікації — експерту надається весь 
перелік об’єктів та пропонується розбити їх на класи. 
У разі великої кількості об’єктів, може бути запропонована лише
їх частина, які експерт розбиває на класи (наприклад, 
за ступенем імовірності тощо), після чого надається решта, і так 
доти, доки не залишається жодного не класифікованого об’єкта.

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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МЕТОДИ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ 

(продовження):

7. Метод ранжирування — передбачає
впорядкування експертом набору об’єктів за їх перевагою.

8. Метод парних порівнянь — створюється
матриця парних порівнянь і експерт повинен порівнюючи
попарно об’єкти між собою виявити, який з них має перевагу.

9. Метод множинних порівнянь —
відрізняється від методу парних порівнянь кількістю
запропонованих об’єктів, а саме — три, чотири і т.д. об’єктів. 
Експерт впорядковує їх за важливістю або розбиває на класи.

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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МЕТОДИ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ 

(продовження):

10. Метод векторів переваги —
експерт вказує кількість об’єктів переваги при цьому не 
зазначаючи які це саме об’єкти. Результатом оцінки є
вектор переваг, який характеризує відносну перевагу
об’єктів. У вектор переваги може бути перетворена
інформація, отримана від експертів за методом парних
чи множинних порівнянь.

11. У методі гіпервпорядкування —
експерт не лише ранжирує об’єкти, але й впорядковує
різниці їх оцінок.

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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МЕТОДИ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ 

(продовження)

12. Дискусія — проводиться для вирішення завдань, 
які не вимагають точної оцінки. Для проведення дискусії
формується група експертів до 20 осіб. Група управління
проводить попередній аналіз проблеми дискусії, чітко
формулює завдання, визначає вимоги до експертів.

Дискусія проводиться як відкрите колективне обговорення
проблеми. Основним завданням є всебічний аналіз усіх
факторів, позитивних та негативних наслідків, виявлення
позицій та інтересів учасників. В ході дискусії дозволяється
критика. Дискусія може тривати протягом декількох годин.

Група управління проводить аналіз і обробку результатів
дискусії та оформляє її результати у вигляді практичних
рекомендацій щодо вирішення проблеми.

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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ОЦІНЮВАННЯ УЗГОДЖЕНОСТІ СУДЖЕНЬ 
ЕКСПЕРТІВ

При проведенні оцінок експерти зазвичай розходяться в думках. 
У зв'язку з цим виникає необхідність кількісної оцінки ступеня 
узгодженості експертів. Вона ґрунтується на використанні поняття 
компактності. Оцінка кожного експерта представляється як точка в 
деякому просторі, в якому введено поняття відстані. Якщо оцінки 
експертів знаходяться на невеликій відстані один від одного, то йдеться 
про хорошу узгодженість суджень експертів. Якщо ж точки розкидані в 
просторі на великій відстані, то узгодженість — невисока.

n — кількість об’єктів, що оцінюються; m — кількість експертів

КОЕФІЦІЄНТ КОНКОРДАЦІЇ 
(змінюється від 0 до 1):
W = 1 — повна узгодженість;
W = 0 — повна неузгодженість. 

якщо у ранжировках відсутні однакові оцінки (пов’язані ранги)

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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ОЦІНЮВАННЯ УЗГОДЖЕНОСТІ СУДЖЕНЬ 
ЕКСПЕРТІВ 

якщо у ранжировках є однакові оцінки (пов’язані ранги)

n — кількість об’єктів, що оцінюються; m — кількість експертів; 

Tj – показник пов’язаних рангів в j-й ранжировці; Hj – кількість 

груп рівних рангів в j-й ранжировці; hk – кількість рівних рангів 

в k-й групі пов’язаних рангів при ранжировці j-м экспертом.

КОЕФІЦІЄНТ КОНКОРДАЦІЇ 
(змінюється від 0 до 1):
W = 1 — повна узгодженість;
W = 0 — повна неузгодженість. 

5.2. Методи експертного оцінювання ризиків
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ВИЗНАЧЕННЯ ЗАЛЕЖНОСТЕЙ 
МІЖ ДВОМА РАНЖИРОВКАМИ

При обробці результатів ранжирування часто виникає
необхідність визначення залежності між результатами 
ранжирування, отриманими від двох експертів. Міру їх
взаємозв’язку оцінюють коефіцієнтом рангової кореляції.

Kvμ — взаємний кореляційний момент першої та другої 
ранжировок; Dv, Dμ — дисперсії цих ранжировок.

КОЕФІЦІЄНТ РАНГОВОЇ 
КОРЕЛЯЦІЇ СПІРМЕНА 
(змінюється від -1 до 1):
Р = 1  — ранжировки співпадають;
Р = 0  — ранжировки незалежні;
Р = -1 — ранжировки протилежні.

якщо у ранжировках відсутні однакові оцінки (пов’язані ранги)
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ВИЗНАЧЕННЯ ЗАЛЕЖНОСТЕЙ 
МІЖ ДВОМА РАНЖИРОВКАМИ

Tv, Tμ —показник пов'язаних рангів в v, μ-й ранжировках; 
Hv, Hμ — кількість груп рівних рангів в v, μ-й ранжировках; 
hk — кількість рівних рангів в k-й групі пов'язаних рангів 
при ранжировках експертів.

КОЕФІЦІЄНТ РАНГОВОЇ 
КОРЕЛЯЦІЇ СПІРМЕНА 

(змінюється від -1 до 1):
Р = 1  — ранжировки співпадають;
Р = 0  — ранжировки незалежні;
Р = -1 — ранжировки протилежні.

якщо у ранжировках є однакові оцінки (пов’язані ранги)
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ІНТЕРФЕЙС 
ПРОГРАМИ 
«EXPERT» 

для прийняття 
рішень на основі 

методів експертних 
оцінок
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Метод ранжування полягає в наступному. Нехай експертиза 
проводиться групою з І експертів, які є кваліфікованими 

спеціалістами в тій області, де приймається рішення. Метод 
ранжування заснований на тому, що кожного експерта просять 
розставити часткові критерії проєктованого об’єкта у порядку їх 

важливості. При цьому цифрою 1 позначають найбільш важливий 
частковий критерій (параметр), цифрою 2 – наступний за ступенем 

важливості частковий критерій і т.д.

Головне меню Заголовок експертизи

Таблиця оцінок експертів 

Вага факторів (після розрахунку

Вага факторів відсортовані за значимістю

Виконати розрахунок

Встановлення якості факторів

Встановлення кількості експертів

1
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ДЕЯКІ ПСИХОЛОГІЧНІ ПОМИЛКИ 
ПРИ ПРОВЕДЕННІ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ 

РИЗИКІВ

Ефект «репрезентативності» —
переоцінювання надійності малих вибірок 
або невипадковий характер вибірки.

Ефект «наочності» —
переоцінювання «зрозумілих», найбільш 
очевидних  ризиків, що запам'ятовуються.

Ефект «егоцентризму» —
переважне орієнтування на власний досвід, 
а не об’єктивні дані.

Ефект «консерватизму» —
негнучкість мислення, переважання усталеної 
думки щодо певних подій.

5.3. Деякі психологічні помилки при проведенні 
експертного оцінювання ризиків
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Ефект «краю» —
недооцінювання високо ймовірних подій та 
переоцінювання малоймовірних (при цьому 
занадто мала ймовірність 
подій може взагалі 
не сприйматися)

Ефект «Монте-Карло» —
прагнення встановити зв'язок 
між двома послідовними, але 
реально не пов’язаними 
подіями.

ДЕЯКІ ПСИХОЛОГІЧНІ ПОМИЛКИ ПРИ 
ПРОВЕДЕННІ ЕКСПЕРТНОГО ОЦІНЮВАННЯ 

РИЗИКІВ (закінчення)

5.3. Деякі психологічні помилки при проведенні 
експертного оцінювання ризиків
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