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Управління ризиками є одним із основних 
завдань, які вирішуються у межах управління проек-
тами. Ризики існують на всіх фазах і етапах проектної 
діяльності, у випадку соціальних проектів їх виник-
нення провокується не тільки специфікою проекту та 
станом його зовнішнього оточення, але і особливос-
тями проектованого об’єкта, тому питання управління 
ризиками є актуальним протягом усього життєвого 
циклу проекту, в тому числі на етапі післяпроектної 
підтримки діяльності створеного об’єкта.
Незважаючи на певні розбіжності у думках вчених 

щодо аналізу проектних ризиків та відповідних оптималь-
них методів, у процесі такого аналізу можна виділити 
наступні необхідні етапи, що розрізняються як цілями та 
результатами, так і методами, що використовуються для 
їх досягнення: ідентифікація ризиків, яка проводиться з 
метою систематичного визначення факторів, що мають 
або можуть мати вплив на проект, та відповідних ризи-
ків; якісне оцінювання ризиків, що проводиться з метою 
ранжування ризиків за ступенем значущості та ймовір-
ністю виникнення; кількісне оцінювання ризиків, метою 
якого є виявлення найбільш значних ризиків за ступенем 
їх впливу на показники ефективності проекту, що мають 
кількісний вираз. Головною метою зазначеного аналі-
зу є встановлення та надання інвесторам, потенційним 
партнерам або учасникам проекту даних, необхідних для 

прийняття рішення щодо доцільності участі у проекті.
У межах теорії та практики управління ризиками 

соціальних проектів найважливішими є, зокрема, такі 
проблемні питання, як вибір оптимальних методів ви-
явлення й оцінювання ризиків; розробка ефективних 
процедур моніторингу і способів зниження ризиків; 
оцінювання ефективності протиризикових заходів та 
обґрунтування оптимального рівня витрат на управ-
ління ризиками.

Аналіз наукових праць щодо впровадження 
методології проектного управління в соціальну сфе-

ру (С. Д. Бушуєв, В. І. Воропаєв, У. Дункан, А. Левін, 
І. І. Мазур, В. А. Рач, В. Д. Шапіро та ін.) та аналізу ри-
зиків інвестиційних проектів (Г. О. Бардиш, В. А. Вер-
ба, М. В. Голованенко, В.А. Кравченко, Н.І. Машина, 
А. В. Шегда та ін.) свідчить, що на теперішній час існу-
ють численні підходи до класифікації проектних ризиків, 
розроблено різноманітні методи їх ідентифікації, якісної 
і кількісної оцінки, запропоновано методи управління 
ними, робляться спроби описати узагальнену схему 
проведення аналізу проектних ризиків. Отже, нагромад-
жено великий обсяг знань, процедур і технологій щодо 
мінімізації ризиків при реалізації проектів, розроблений 
достатньо гнучкий та ефективний інструментарій для 
управління ризиками проекту, який з успіхом може ви-
користовуватися при розробці та реалізації соціальних 
проектів за умов врахування особливостей останніх.

Метою статті є дослідження існуючих методів 
та інструментів якісного оцінювання ризиків проектів 
на предмет їх практичного застосування при роз-
робці та реалізації соціальних проектів.

Якісний аналіз ризиків проекту передбачає їх 
бальну оцінку за ймовірністю виникнення та ступенем 
значущості і проводиться, в основному, для виявлен-
ня із усього переліку ідентифікованих ризиків що по-
требують особливої уваги. Якісний аналіз ризиків має 
особливе значення для соціальних проектів, оскільки 
більшість ризиків, що їм притаманні, або неможливо 
кількісно оцінити через відсутність достатньо надій-
ної статистичної інформації, або побудова кількісних 
оцінних моделей недоцільна з урахуванням необхідних 
для цього часових та фінансових витрат. Результат якіс-
ного оцінювання визначається, як правило, такими якіс-
ними термінами, як «високий», «середній», «низький», 
«незначний», «критичний», «допустимий» і т. ін.
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До методів якісного оцінювання ризику слід відне-
сти експертний аналіз ризиків. Як правило, даний вид 
оцінки застосовують на початкових етапах роботи над 
проектом. Основними перевагами даного методу можна 
вважати: можливість оцінки ризику до розрахунків по-
казників ефективності, відсутність необхідності у точних 
первинних даних і сучасному програмному забезпечен-
ні, а також простоту розрахунків. Однак експертний ана-
ліз ризиків, як і будь-яка експертна оцінка, хибує на пев-
ну суб’єктивність і не завжди дозволяє дати незалежну 
характеристику події, що аналізується [6].

Процедура експертної оцінки ризику передбачає: ви-
значення видів ризику і граничного рівня його допусти-
мої величини; встановлення ймовірності настання ризи-
кової події і небезпечності даного ризику для успішного 
завершення проекту; визначення інтегрального рівня за 
кожним виду ризику і вирішення питання про прийнят-
ність даного виду ризику для учасників проекту.

Якісна оцінка ризиків здійснюється за допомогою 
ранжування або за попередньо визначеною системою 
оцінювання, що містить опис критеріїв оцінки та їх мож-
ливих значень і оцінну модель.

Ранжування є найпростішою формою якісної оцін-
ки і передбачає розташування експертами оцінюваних 
ризиків у порядку зменшення їх значущості, при цьо-
му експерти формують перелік ризиків, не указуючи їх 
оцінку, і найвищій бал отримує ризик, що набрав більше 
голосів експертів. Аналогічною, але більш складною 
процедурою є парне порівняння, за якого експерти оці-
нюють ризики, зіставляючи їх парами. Але парне порів-
няння використовується дуже рідко, оскільки експертам 
необхідно аналізувати велику кількість таких пар, що 
призводить до значних витрат часу [4]. Використання 
зазначених методів дає досить точний результат у ви-
падку невеликих соціальних проектів, але, на нашу дум-
ку, для масштабних соціальних проектів їх застосування 
не виправдано, оскільки чим більше множина ризиків у 
переліку, тим більше знижується якість подібної оцінки 
– навіть не вказуючи пріоритети, просто розташувати, 
наприклад, 50 об’єктів у порядку зменшення їх значу-
щості − дуже складно.

У другому випадку експертам пропонується визна-
чити ймовірність виникнення факторів ризику та силу 
впливу кожного з них на певні показники ефективності 
або параметри проекту. Тоді кожний ризик (R) опису-
ється певним числом (n) факторів (критеріїв ризику), як 
правило, не більше 10. Значення кожного з них ранжу-
ється за ступенем ймовірного ризику і нормується, тоб-
то кожному присвоюється певний бал (Bi) від 1 до 10. 
При цьому з урахуванням ступеня ризикомісткості кож-
ному такому фактору присвоюється (експертним спо-
собом) своя вага (Wi), яка повинна відображати частку 
впливу фактора у загальній величині ризику. Відсутність 
будь-якого фактора оцінюється нульовою відміткою. 
Бал фактора помножується на відповідну вагу, а сума 
результатів визначає величину аналізованого ризику:
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Чим ближче величина ризику до 1, тим менший ри-

зик, а чим вона ближча до 10, тим він вищий. Розрахо-
вана величина ризику порівнюється зі шкалою ризику, 
яка приводить у відповідність результат оцінки та зони 
ризику [2].

Дуже ефективним для соціальних проектів вбача-
ється підхід, що передбачає ранжування ризиків за сту-

пенем пріоритетності та визначення вагових коефіцієн-
тів k відповідно до значущості цих ризиків [1].

Максимальне значення вагового коефіцієнта k1 на-
дається ризикам, що найважливіші у певній ситуації, 
мінімальне kn – найменш важливим. Ризики з рівною 
значущістю отримують однакові коефіцієнти. Також ви-
значається співвідношення між коефіцієнтами першого 
і останнього рангів (q = k1/kn).

Як спосіб важення використовується розрахунок се-
реднього арифметичного або середнього геометрично-
го (у першому випадку ваги, що відповідають сусіднім 
рангам, відрізняються на однакову величину, у другому 
– в однакове число разів). Відстань між сусідніми ран-
гами (у випадку вибору середнього арифметичного) об-
числюються за формулою:
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Ваговий коефіцієнт окремого ризику розраховується 
за формулою:

 ( )mnskk nm −+= .

Таким чином, загальна формула для розрахунку ва-
гових коефіцієнтів має вигляд:
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Якщо певні «прості» ризики не ранжуються за ступе-
нем пріоритетності, то їх вагові коефіцієнти дорівнюють 
1/n.

Отже, якісне оцінювання ризиків соціального проек-
ту доцільно здійснювати за такими етапами:

•  ідентифікація критеріїв оцінювання;
•  визначення їх вагових коефіцієнтів;
•  визначення меж зон ризику відповідно до кожного 

із обраних критеріїв;
•  побудова оцінних моделей;
•  проведення оцінювання;
•  обробка результатів оцінювання і розрахунок 

індексу значущості або інтегральної оцінки для 
ідентифікованих ризиків.

Для соціального проекту вибір критеріїв оцінювання 
ризиків може бути здійснений відповідно до критеріїв 
його ефективності, тобто значущість ризиків може вимі-
рюватися через силу їх впливу на досягнення цілей соці-
ального проекту, і ці критерії є спеціфічними, такими, що 
визначаються для кожного конкретного проекту окремо.

Загальними критеріями, дуже важливими, на нашу 
думку, для оцінювання значущості ризиків будь-якого 
соціального проекту, є наступні:

•  ступінь впливу на очікуваний соціальний ефект, 
оскільки для соціальних проектів саме такий кри-
терій найбільш повно відбиває їх сутність; крім 
того, якщо ймовірність досягнення передбачених 
проектом складових соціального ефекту низька, 
то і цінність проекту для суспільства значно зни-
жується; за ступенем впливу на очікуваний соці-
альний ефект ризики проекту можуть бути оцінені 
за такою, наприклад, шкалою: 

1 – зниження соціального ефекту незначне та може 
бути усунене вжиттям відповідних заходів; 
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2 – зниження соціального ефекту незначне (за од-
нією або декількома складовими) та може бути скорек-
товане за рахунок збільшення інших його складових, 
визначених у проекті; 

3 – зниження соціального ефекту досить значне та 
не піддається корегуванню; 

4 – зниження соціального ефекту дуже значне, про-
ект втрачає цінність для певних зацікавлених сторін; 

5 – зниження соціального ефекту настільки значне, 
що проект втрачає цінність для більшості зацікавлених 
сторін;

•  ступінь впливу на якість продукту проекту, який 
відповідає такій характеристиці проекту, як при-
йнятність його для бенефіциарів, населення 
території реалізації проекту, інших зацікавлених 
сторін та дозволяє знизити ризик прийняття невір-
них управлінських рішень у суспільному секторі, 
відкидаючи такі проекти, що мають високі ризики 
у досягненні потрібної якості продукту; критерій 
може бути пов’язаний з такою шкалою: 

1 – зниження якості незначне та піддається корегу-
ванню; 

2 – зниження якості незначне, продукт відповідає 
прийнятому в проекті стандарту; 

3 – зниження якості досить значне, продукт за пев-
ними характеристиками не відповідає прийнятому у 
проекті стандарту; 

4 – зниження якості дуже значне, проект за певними 
характеристиками не відповідає загальноприйнятому 
стандарту; 

5 – зниження якості настільки значне, що продукт не 
відповідає потребам зацікавлених сторін;

•  ступінь впливу на очікуваний бюджетний ефект, 
який відображає доцільність проекту як способу 
вирішення соціальної проблеми у розрізі розходів 
бюджету і дозволяє відкидати проекти з високим 
ступенем ризику неєфективності цих розходів; за 
ступенем впливу на очікуваний бюджетний ефект 
ризики проекту можуть бути оцінені за такою, на-
приклад, шкалою: 

1 – зменшення бюджетного ефекту незначне, може 
бути усунене вжиттям відповідних заходів; 

2 – зменшення бюджетного ефекту незначне та 
може бути скореговане за рахунок відповідних змін (еко-
номії) бюджету проекту або фінансової структури його 
продукту; 

3 – зменшення бюджетного ефекту значне, але від-
дача проекту знаходиться на прийнятному для конкрет-
ного джерела фінансування рівні;   

Таблиця 1
Характеристика зон ризику соціального проекту

Зона 
ризику Характерні ознаки
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• зниження соціального ефекту незначне та може бути усунене вжиттям відповідних заходів;
• зниження якості незначне та піддається корегуванню;
• зменшення бюджетного ефекту незначне, може бути усунене вжиттям відповідних заходів;
• час між виникненням ризику та його впливом на проект достатній для вжиття відповідних захо-

дів щодо нейтралізації впливу;
• ймовірність виникнення ризику дуже низька (5–20 %)

Д
оп

ус
ти

м
ий

 
ри

зи
к

• зниження соціального ефекту незначне (за однією або декількома складовими) та може бути 
скореговане за рахунок збільшення інших його складових, визначених у проекті;

• зниження якості незначне, продукт відповідає прийнятому в проекті стандарту;
• зменшення бюджетного ефекту незначне та може бути скореговане за рахунок відповідних 

змін (економії) бюджету проекту або фінансової структури його продукту;
• ризик потребує прискорених дій, але надає час для нейтралізації впливу;
• ймовірність виникнення ризику нижче середньої (20–40 %)

С
ер

ед
ні

й 
ри

зи
к

• зниження соціального ефекту досить значне та не піддається корегуванню;
• зниження якості досить значне, продукт за певними характеристиками не відповідає прийня-

тому в проекті стандарту;
• зменшення бюджетного ефекту значне, але віддача проекту знаходиться на прийнятному для 

конкретного джерела фінансування рівні;
• час між виникненням ризику та його впливом на проект достатній для вжиття відповідних захо-

дів щодо мінімізації наслідків впливу до прийнятного рівню;
• ймовірність виникнення ризику середня (40–60 %)

Кр
ит

ич
ни

й
ри

зи
к

• зниження соціального ефекту дуже значне, проект втрачає цінність для певних зацікавлених 
сторін;

• зниження якості дуже значне, проект за певними характеристиками не відповідає загально-
прийнятому стандарту;

• проект буде мати нульовий бюджетний ефект;
• ризик потребує прискорених дій, але надає час для мінімізації наслідків впливу до прийнятного 

рівня;
• ймовірність виникнення ризику висока, вище середньої (60–80 %)

Ка
та

ст
ро

ф
іч

ни
й 

ри
зи

к

• зниження соціального ефекту настільки значне, що проект втрачає цінність для більшості за-
цікавлених сторін;

• зниження якості настільки значне, що продукт не відповідає потребам зацікавлених сторін;
• бюджетні витрати перевищують очікувані бюджетні доходи;
• виникнення ризику та прояв впливу майже одночасні;
• ймовірність виникнення ризику дуже висока (80–95%)
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4 – проект буде мати нульовий бюджетний ефект; 
5 – бюджетні витрати перевищують очікувані бю-

джетні доходи;
•  час прояву впливу ризику, який відбиває його 

значущість з урахуванням розгалуженої системи 
управління соціальними проектами і, відповід-
но, значного терміну прийняття рішень; критерій 
може бути пов’язаний, наприклад, з такою шка-
лою для оцінки: 

1 бал – час між виникненням ризику та його впливом 
на проект достатній для вживання відповідних заходів 
щодо нейтралізації впливу; 

2 бали – ризик потребує прискорених дій, але надає 
час для нейтралізації впливу; 

3 бали – час між виникненням ризику та його впли-
вом на проект достатній для вжиття відповідних заходів 
щодо мінімізації наслідків впливу до прийнятного рівня; 

4 бали – ризик потребує прискорених дій, але надає 
час для мінімізації наслідків впливу до прийнятного рів-
ню,

5 балів – виникнення ризику та прояв впливу майже 
одночасні.

Для зазначених критеріїв оцінювання значущості ри-
зиків соціального проекту та з урахуванням ймовірності 
виникнення певного ризику може бути використана кла-
сифікація зон ризику, представлена у таблиці 1.

Щодо отримання інтегральної оцінки для кожного з 
виявлених ризиків, то форма відповідної оцінної моделі, 
безумовно, залежить від специфіки конкретного проек-
ту. Найбільш розповсюдженими є адитивні моделі, ана-
логічні представленій вище.

Проте, для отримання більш точної оцінки модель 
можна змінити з урахуванням наступних принципових 
положень: 

•  домінуючі критерії включаються у модель як 
множники;

•  критерії, що є взаємодоповнюючими, включають-
ся у модель як доданки, тоді збільшення оцінки за 
одним із них буде прийнятним, якщо супроводжу-
ється зниженням оцінки за іншим критерієм, при 
цьому відносним показником їх взаємодоповнен-
ня є частка від їх вагових коефіцієнтів;

•  для виокремлення домінуючих критеріїв серед 
інших, що однаково важливі для оцінки, можна 
використовувати не вагові коефіцієнти, а числові 
множники [3].

Якісний аналіз ризиків соціальних проектів доціль-
но завершувати дослідженням можливого синергетич-
ного ефекту від них. Синергетичний ефект від ризиків 
має місце, якщо певні ризики, виявляючись одночасно, 
значно посилюють вплив один одного, тобто їх сумар-
ний вплив більше, ніж сума впливу тих самих ризиків, які 
виникли окремо. Виявити такі ризики досить ефективно 
дозволяє «матриця синергетичного впливу» [5].

Для заповнення матриці обираються такі ризики, 
які зайняли перші позиції у рейтингу за результатами 
якісного оцінювання. Центральна частина матриці за-
повнюється за результатами їх попарного аналізу: якщо 
має місце синергетичний ефект, то відповідний елемент 
матриці дорівнює одиниці; якщо такого немає – нулю; 
якщо ризики взаємно нейтралізують один одного – оди-
ниці зі знаком мінус.

Сума балів, що отримана кожним ризиком, показує, 
наскільки сильна у нього властивість посилювати інші ри-
зики і, відповідно, наскільки пильної уваги він потребує.

Ілюструючи вищевикладене, надамо одну з можли-
вих логічних схем процесу якісного аналізу ризиків соці-
ального проекту (рис. 1).

 

Аналіз соціальної ситуації
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Етап 1. Підготовка інструментів 
оцінювання

1) ідентифікація критеріїв оцінювання

2) визначення вагових коефіцієнтів
критеріїв оцінювання;

3) визначення меж зон ризику

4) побудова оцінної моделі

Етап 2: Проведення оцінювання

Етап 3: Отримання результатів

1) обробка результатів оцінювання

2) розрахунок інтегрального індексу    
ризиків        

 

Рис 1. Логічна схема якісного аналізу ризиків соціального проекту
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За результатами аналізу ризиків обираються опти-
мальні методи управління ними, розробляються плани 
протиризикових заходів тощо. 

Результати аналізу також широко використовують 
для порівняння очікуваних результатів альтернативних 
проектів та визначення доцільності реалізації проекту 

за наявного рівня його ризикованості.
Огляд методів якісної оцінки проектних ри-

зиків, їх переваг та недоліків, аналіз їх прийнятності 
у соціальному проектуванні дозволяє дійти висновку, 
що в теорії та практиці універсальних методів, що мо-
жуть використовуватися для будь-якого соціального 
проекту, не існує, хоча, враховуючи досягнення сучас-

ної теорії управління проектами та специфіку соціаль-
них проектів, можна представити узагальнену логічну 
схему такого оцінювання. Проте, оскільки вибір крите-
ріїв якісного оцінювання ризиків повинен здійснюватися 
з урахуванням спеціфічних цілей соціального проекту, 
питання побудови критеріального апарату та оцінних 
моделей для аналізу ризиків у соціальному проектуван-
ні залишається проблемним.
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