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RISKBORIENTED MANAGEMENT OF CORPORATE ENTERPRISES IN MODERN CONDITIONS

У сучасному світі господарюючі підприємства функціонують в умовах невизначеності та схильні

до низки ендогенних й екзогенних ризиків, а успішність їхньої діяльності залежить від організації

цілісної системи управлінню ризиками. Це зумовлює необхідність формування в підприємстві сисB

теми ризикBорієнтовного менеджменту, тому метою статті є визначення особливостей реалізації

ризикBменеджменту корпоративних підприємств. У статті використано такі наукові методи: аксіоB

матичний, графічний, системного підходу та узагальнення. Встановлено внутрішні та зовнішні риB

зики діяльності корпоративних підприємств, у тому числі й специфічні ризики, притаманні для корB

поративної форми організації, зокрема: ризик "розмивання" частки акціонерів у статутному капіB

талі, конфлікту інтересів; банкрутства; обгрунтованого трансфертного ціноутворення; реорганізації

підприємства та виходу акціонерів із складу стейкхолдерів; зміни корпоративної структури комB

панії (незавершеність консолідації холдингів); відсутності представників міноритарних акціонерів

у складі ради директорів; ризик, пов'язаний з участю корпоративних підприємствах держави як

акціонера. Окреслено особливості системи ризикBменеджменту підприємств, націленої на забезпеB

чення стійкості та конкурентоспроможності корпоративного підприємства в мінливих економічB

них умовах. Запропоновано схему формування ризикBорієнтовного менеджменту корпоративних

підприємств, яка передбачає управління ризиками на основі процесу їх ідентифікації, оцінки та

аналізу, а також вибору і використання методів нейтралізації наслідків ризиків з метою забезпеB

чення стабільності та конкурентоспроможності підприємства. Визначено, що ризикBменеджмент

має стати невід'ємною складовою частиною загальної системи управління діяльністю корпоративB
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сучасні умови господарювання характеризуються

динамічно мінливим зовнішнім середовищем, посиленням
глобалізації, появою нових ринків, ускладненням і появою
нових передових технологій, зміною споживчої поведін$
ки та соціальних запитів суспільства, тому вимагають від
підприємств оперативного виявлення та управління ризи$
ками. Впровадження системи ризик$менеджменту сприяє
досягненню підприємствами стратегічних і операційних
цілей, а також високої ефективності господарської діяль$
ності в умовах постійної невизначеності бізнес$середови$
ща. Оскільки нині переважна частина діючих в Україні ве$
ликих підприємств мають корпоративну організаційну
форму, важливо розглянути особливості системи ризик$
орієнтованого менеджменту корпоративних підприємств
у сучасних умовах господарювання.

ного підприємства, що реалізується з дотриманням принципів структурованості та повноти менедB

жменту, системності, економічної обгрунтованості, адаптованість до зовнішнього та внутрішнього

середовища, динамічності, актуальності та оперативності, постійного моніторингу й удосконаленB

ня. Крім того, наголошено, що в основі ризикBорієнтовного менеджменту корпоративних

підприємств лежить індивідуальний підхід, адже для кожної організації залежно від виду діяльB

ності, фінансової стійкості, участі акціонерів в управлінні, ринкової кон'юнктури та інших

внутрішніх і зовнішніх чинників ризики є різними за характером та силою впливу.

In today's world, businesses operate under uncertainty and are subject to a number of endogenous

and exogenous risks, and the success of their activities depends on the organization of a holistic risk

management system. This necessitates the formation of a system of riskBoriented management in the

enterprise, so the purpose of the article is to determine the features of the implementation of risk

management of corporate enterprises. The following scientific methods are used in the article: axiomatic,

graphical, system approach and generalization. The internal and external risks of corporate enterprises,

including specific risks inherent in the corporate form of organization, in particular: the risk of "erosion"

of the share of shareholders in the authorized capital, conflict of interest; bankruptcy; reasonable transfer

pricing; reorganization of the enterprise and withdrawal of shareholders from stakeholders; changes in

the corporate structure of the company (incomplete consolidation of holdings); absence of representatives

of minority shareholders in the board of directors; risk associated with the participation of corporate

enterprises of the state as a shareholder. The peculiarities of the risk management system of enterprises

aimed at ensuring the stability and competitiveness of a corporate enterprise in changing economic

conditions are outlined. The scheme of formation of riskBoriented management of corporate enterprises is

offered, which provides risk management on the basis of the process of their identification, assessment

and analysis, as well as selection and use of risk neutralization methods to ensure stability and

competitiveness of the enterprise. It is determined that risk management should become an integral part

of the overall management system of a corporate enterprise, implemented in compliance with the principles

of structure and completeness of management, system, economic feasibility, adaptability to external and

internal environment, dynamism, relevance and efficiency, constant monitoring. and improvement. In

addition, it is emphasized that the riskBoriented management of corporate enterprises is an individual

approach, because for each organization depending on the type of activity, financial stability, shareholder

participation in management, market conditions and other internal and external factors, the risks are

different and the force of influence.

Ключові слова: ризик�орієнтовний менеджмент, корпоративні підприємства, ризики діяльності, страте�
гія менеджменту.

Key words: risk�oriented management, corporate enterprises, business risks, management strategy.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідження теоретичних і практичних питань про$
блематики ризик$менеджменту на підприємстві
здійснювали багато вчених, серед них: В.І. Антоненко
[2], К.В. Балдин [5], Т.А. Берегова [10], І.Г. Волинець [11],
О.М. Довганець [9], Д.В. Дячков [8], Ю.М. Кривець [13],
Т.А. Ковернега [4], Г.І. Коломієць [3], Н.В. Корж [12]
та інші, праці яких присвячені аналізу окремих ас$
пектів сутності ризиків, визначенню факторів і при$
чин їх виникнення та управління. Проте необхідно
зазначити, що існуючі підходи щодо вирішення про$
блемних аспектів ризик$орієнтовного менеджменту
корпоративних підприємств є недостатньо висвітле$
ними у наукових працях, тому потребують детальні$
шого вивчення.
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МЕТА СТАТТІ
Метою статті є визначення особливостей системи

ризик$орієнтовного менеджменту корпоративних
підприємств у сучасних економічних умовах.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Нині тенденцією розвитку вітчизняної економіки є

формування великої кількості корпоративних підприєм$
ницьких утворень, які функціонують переважно у формі
акціонерних товариств. Корпоративне підприємство
утворюється, як правило, двома або більше за$
сновниками за їх спільним рішенням (договором), діє на
основі об'єднання майна та/або підприємницької чи тру$
дової діяльності засновників (учасників), їх спільного
управління справами, на основі корпоративних прав, у
тому числі через органи, що ними створюються, участі
засновників (учасників) у розподілі доходів і ризиків
підприємства [1]. Ця форма господарювання в умовах
економічної нестабільності має певні переваги:

1) мінімізує фінансовий ризик діяльності акціонерів
внаслідок виключення за чинним законодавством їхньої
відповідальності перед кредиторами товариства за ме$
жами капіталу, що розміщений в акціях;

2) сприяє збільшенню концентрації виробництва,
підвищенню рівня капіталізації, вигідному інвестуван$
ню та інноваційному розвитку;

3) дозволяє здійснювати підприємницьку діяльність,
розширювати та диверсифікувати її навіть після зміни
складу акціонерів;

4) можливість участі працівників у розподілі при$
бутків, що дає змогу власникам корпорацій успішно реа$
лізовувати стратегічні плани на засадах колективних
інтересів, корпоративної соціальної відповідальності
тощо [2, с. 123].

Водночас, попри можливості мінімізації ризиків,
корпоративні підприємства все ж діють в умовах дина$
мічних змін та невизначеності середовища, що призво$
дить до виникнення ризикових ситуацій, що характери$
зуються [3]: випадковим характером події, невизначе$
ністю можливості досягнення суб'єктом господарських
цілей; наявністю декількох варіантів розвитку події чи
стану середовища, включаючи негативні, пов'язані з ви$
никненням збитку, упущеної вигоди, недосягнення су$
б'єктом своїх цілей; можливістю прогнозування ймові$
рності очікуваних результатів; можливістю розуміння
суб'єктом господарювання об'єктивних невизначенос$
тей, урахування ймовірного негативного та позитивно$
го впливу в процесі прийняття рішень щодо діяльності
підприємства, націлених на забезпечення його фінансо$
вої стабільності та стійкості [4].

За таких умов, першочерговим є впровадження ри$
зик$орієнтованого менеджменту — управління під$
приємством загалом з урахуванням впливу ризиків на
основі процесу їх ідентифікації, оцінювання та ана$
лізування, а також вибору та використання методів ней$
тралізації їх наслідків задля досягнення оптимального
співвідношення рівня ризику та стратегічних можливо$
стей підприємства [5, с. 33].

Рис. 1. Система ризик>орієнтовного менеджменту корпоративних підприємств

Джерело: складено авторами.
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В Україні основою для ризик$орієнтовного менедж$
менту підприємств, незалежно від організаційної фор$
ми, є міжнародний стандарт ISO 31000:2018 [6], який
встановлює принципи, структуру та процес управління
ризиками та має допомогти регулювати фактори невиз$
наченості функціонування суб'єктів господарювання. В
Україні застосовують аналог Державного стандарту
ДСТУ ISO 31000:2018 "Менеджмент ризиків. Принципи
та настанови" [7] введений в дію з 1 січня 2019 року.
Стандарт визначає концепцію загального оцінювання та
управління ризику, яка повноцінно може застосовува$
тися у менеджменті корпоративних підприємств і перед$
бачає такі кроки:

— аналіз оточення — збір інформації та обробка да$
них про структуру та властивості об'єкту, визначення
стратегічних й тактичних цілей підприємницької діяль$
ності в умовах ризику, аналіз стану та перспектив роз$
витку внутрішнього та зовнішнього середовища.

— ідентифікація ризику — моніторинг змін, що
відбуваються у зовнішньому та внутрішньому середо$
вищі організації, переходячи до розкриття всіх еле$
ментів ризиків; оцінка ймовірності настання ризикових
подій, визначення площин підвищеного ризику, визна$
чення ступеня впливу ризику, рівня небезпеки та мож$
ливі наслідки і розміри збитку та документація їх ха$
рактеристик.

— аналіз ризику — одержання необхідної інфор$
мації щодо структури та властивостей об'єкту ризику,
виявлення основних видів ризику, що впливають на цей
об'єкт та його оцінювання: розуміння кожного ризику,
його наслідків та ймовірностей цих наслідків (допусти$
мий для підприємства рівень ризику).

— оптимізація ризиків — розробка механізмів уп$
равління ризиками (планування та фінансування заходів

з управління ризиками, оцінка ефективності системи уп$
равління ризиками, моніторинг динаміки зміни ризиків,
звітність з управління ризиками, періодичне навчання
персоналу ризик$менеджменту тощо), складання стра$
тегічного плану заходів, спрямованих на зниження еко$
номічних втрат і пом'якшення дії факторів ризику, роз$
робка методів та технологій нейтралізації впливу ризи$
ку, прийняття ризику, передача частини або всього ри$
зику третім особам [8].

За реалізацію оцінювання та управління ризиками
підприємства відповідає система ризик$орієнтовного
менеджменту, яка включає в себе суб'єкта, об'єкт, ме$
тоди, способи, інструменти управління та грунтується
на окремих принципах ефективного менеджменту.
Проте, на наш погляд, варто зважати, що система ри$
зик$орієнтовного менеджменту корпоративних
підприємств (рис. 1) у сучасних умовах має певні особ$
ливості.

Насамперед, розглядаючи об'єкт системи ризик$
орієнтованого менеджменту — зовнішні та внутрішні
джерела та чинники ризику, що негативно впливають на
діяльність підприємства, а також виявлені небезпеки і
загрози, яким піддається корпоративне підприємство
(табл. 1) у ході своєї діяльності, стає очевидним, що воно
вразливе до певних ризиків корпоративного управлін$
ня, зокрема:

— рівень ризику "розмивання" частки акціонерів у
статутному капіталі;

— ризик конфлікту інтересів;
— ступінь обгрунтованості введення трансфертно$

го ціноутворення;
— ступінь імовірності банкрутства;
— рівень ризику від реорганізації підприємства та

виходу акціонерів із складу стейкхолдерів;

Ризики Характеристика 
Зовнішні 

Політичні Спричинені війнами, революціями, демократичні зміни в уряді, інші 
політичні 

Законодавчі Недостатність законодавчого забезпечення, часта зміна, протиріччя у 
законодавчих актах, що регулюють діяльність підприємства, вплив 
реформ 

Соціальні Залежать від соціального стану населення, суспільного незадоволення 
тощо 

Макроекономічні Вплив інфляції, зміни у відносних цінах, валютних курсах, відсоткових 
ставок, умов торгівлі 

Природні Ймовірність стихійних лих, природних катастроф, зміни клімату 
Внутрішні 

Виробничо-
операційні 

Ризики засобів виробництва, нестача сировини, зміна якості продукції, 
трудові конфлікти та зниження продуктивності праці, технологічні 
обмеження виробництва, випадкові виробничі негаразди 

Інвестиційні Пов’язані з інвестуванням проектів, що можуть не принести інвесторам 
їх очікувані прибутки 

Ринкові Пов’язані зі зміною кон’юнктури ринку, зміни споживчих уподобань, 
наявності товарів-замінників, дефіцит комплементарних товарів, 
нерівномірність технологічності та інноваційної продукції, нові 
учасники ринку тощо 

Підприємницькі Пов’язані з розширенням масштабів виробництва, неповним 
використанням виробничих потужностей, непередбаченими витратами 
й втратами, зменшенням прибутку та банкрутством 

Фінансово-
комерційні 

Ризики непередбачених штрафів, втрат при здійсненні валютних 
операцій і операцій з цінними паперами, невиконання партнерами умов 
контракту 

Науково-технічні Ризики не впровадження інноваційних технологій та нових методів 
виробництва, інновацій в управлінні, неточні результати науково-
практичних досліджень  

Професійні Пов’язані із низьким кваліфікаційним рівнем управлінського персоналу 
підприємства, який складає недостатньо обгрунтовані виробничі та 
фінансові плани 

Корпоративного 
управління 

Ризики зміни корпоративної структури компанії, реорганізації, 
банкрутства, недобросовісності акціонерів, незацікавленості 
керівництва справами підприємства тощо   

Таблиця 1. Основні ризики діяльності корпоративних підприємств

Джерело: доповнено авторами за [9; 10].
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— рівень ризику від зміни корпоративної структу$
ри компанії (незавершеність консолідації холдингів);

— рівень ризику від відсутності представників міно$
ритарних акціонерів у складі ради директорів;

— рівень ризику, пов'язаний з участю в акціонер$
них товариствах держави як акціонера.

Щодо визначення суб'єктів системи ризик$орієнтов$
ного менеджменту корпоративних підприємств у сучас$
них умовах, вважаємо за доцільне впроваджувати сис$
тему управління ризиками в межах усього підприємства,
за якої управлінням ризиком займаються не тільки
фахівці з ризик$менеджменту, а й акціонери, безпосе$
редні керівники підприємства та його структурних
підрозділів, всі працівники кожного функціонального
відділу підприємства. Такий комплексний підхід дозво$
лить встановити зацікавленість кожної ланки корпора$
тивного підприємства та відповідальність за протидію
всім видам ризику, що загрожують його діяльності. Як
наслідок, можна оптимізувати стратегію компанії,
бізнес$процеси, управління людськими ресурсами, а
також виробничо$операційними й технологічними про$
цесами.

Серед методів системи ризик$менеджменту виділя$
ються загальні (до яких належать економічні, органі$
заційні, соціально$психологічні) та спеціальні (які ви$
користовуються для виконання окремих функцій ризик$
менеджменту), а способами управління ризиками ви$
значаються: уникнення (виключення, відмова від висо$
коризикових бізнес$процесів); скорочення (оптимізація,
мінімізація, зниження ризиків); обмін (передача ризиків
третім особам, страхування); утримання (прийняття і
створення резервного плану дій в разі настання ризи$
кового випадку).

Як інструменти системи ризик$орієнтовного менед$
жменту корпоративних підприємств можна застосову$
вати:

1. Страхування — захист майнових інтересів під$
приємства або окремих його структурних підрозділів
при настанні страхової події спеціальними страховими
компаніями. Найчастіше страхування здійснюється від
ринкових, підприємницьких, природних, законодавчих
і політичних ризиків. У випадку страхування підприєм$
ство повинно вносити страхові внески, тобто згодне
передати частину доходів задля уникнення ризику. Крім
того, можливе внутрішнє страхування, коли страхуван$
ня ризиків здійснюється в рамках самого підприємства
шляхом створення децентралізованих резервних і стра$
хових фондів з відшкодування збитків та/або визначе$
них запасів за рахунок прибутків чи власних оборотних
коштів. Такий інструмент ризик$менеджменту виправ$
даний у випадках, коли витрати на резервування засобів
менше, ніж вартість страхових внесків при страхуванні.

2. Хеджування — специфічна форма страхування ри$
зиків від несприятливих змін цін на будь$які товарно$
матеріальні цінності по контрактах і комерційних опе$
раціях, що передбачають постачання (продаж) товарів
в майбутніх періодах. Дає змогу виключити або обме$
жити ризики фінансових операцій через несприятливі
зміни курсу валют, цін на товари, послуги, відсоткових
ставок тощо в майбутньому.

3. Лімітування — передбачає обмеження верхніх і
нижніх порогів грошових, товарних, кредитних, інвес$
тиційних витрат на величину можливого збитку, тим
самим знижуючи ступінь ризику. Цей інструмент вико$
ристовують для зменшення ризику в кредитній та інве$
стиційній діяльності суб'єкта господарювання: під час
продажу товарів у кредит, наданні позичок, при прий$
нятті рішень щодо визначення обсягу коштів, що спря$
мовуються на інвестування.

4) диверсифікація — застосовується для зменшен$
ня ризику за рахунок його розподілу між різними об'єк$
тами вкладення, які безпосередньо не пов'язані між со$
бою складовими, що характеризуються певним рівнем
ризику. Здійснюється шляхом збільшення числа інвес$

торів, постачальників і споживачів, розширення видів
діяльності тощо, адже якщо в результаті непередбаче$
них подій один вид діяльності буде збитковим, інший
приноситиме прибуток.

5. Забезпечення якості виготовленої продукції при
одночасній мінімізація витрат на її виготовлення. Важ$
ливим шляхом забезпечення якості процесів виробницт$
ва є підвищення керованості технологічними процеса$
ми виготовлення продукції, покращення операційного
управління, покращення професійності працівників та
якості їхньої роботи.

6. Розподіл ризику — перенесення частки відпові$
дальності за ризик на співучасника інвестиційного
проекту, здатного контролювати його краще від інших.
Здійснюється передача всього ризику або його частини
замовникові, субпідрядникові або третій стороні: стра$
хування об'єкта і, відповідно, передача ризику страховій
компанії; включення відповідальності за ризик у кон$
тракт із підрядником; фіксування ціни контракту, ціно$
утворення у твердій валюті і т.п.

7. Бізнес$планування — передбачає пошук подаль$
ших резервів зменшення витрат і зростання доходів
підприємства. Особлива увага приділяється не тільки
визначенню очікуваного обсягу прибутку від реалізації
бізнес$ідеї, а й вивченню умов на ринку даних послуг,
виявленню можливостей розширення обсягів їх реалі$
зації у майбутньому, можливих джерел фінансування
проекту з урахуванням умов отримання кредиту та
строків його погашення. Ефективне планування з необ$
хідними розрахунками, обгрунтуваннями дозволяє зро$
зуміти перспективи своєї справи, передбачити можливі
коливання та проблеми в майбутньому й пристосувати$
ся до змін кон'юнктури ринку, контролювати поточні
операції, знизивши в такий спосіб рівень ризику [11; 12].

Зважаючи на те, що для кожного корпоративного
підприємства залежно від видів діяльності, фінансової
стійкості, участі акціонерів в управлінні, ринкової ко$
н'юнктури та інших внутрішніх й зовнішніх чинників, ри$
зик є індивідуальним, тому і використання інструментів
управління ним має передбачати індивідуальний підхід.
Тому залежно від аналізу середовища та ідентифікації
ризиків обирається оптимальний інструмент або їх ком$
бінації, яка дозволить максимально ефективно мінімізу$
вати втрати від настання несприятливих бізнес$обста$
вин.

Щодо принципів системи ризик$орієнтовного ме$
неджменту, вважаємо, що вони є загальнішими та по$
винні базуватися на засадах ISO 31000: 2018 [6] та вклю$
чати: структурованість та всеосяжність менеджменту;
інтегрованість в загальну систему управління; сис$
темність; економічна обгрунтованість; адаптованість до
зовнішнього та внутрішнього середовища організації;
динамічність; актуальність та оперативність; постійно$
го моніторингу та удосконалення.

Таким чином, ризик$орієнтовний менеджмент у
корпоративних підприємствах є вимогою сучасних
умов господарювання та, як нова тенденція в сучас$
ному управлінні, здатний створити можливості для
контролю та уникнення (зменшення впливу) ризиків,
які в майбутньому можуть позначитися на діловій ре$
путації [13] та загальній економічній ефективності
діяльності, за рахунок формування та функціонуван$
ня повноцінної системи ризик$менедженту підприємст$
ва.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ

Головною запорукою ефективної діяльності корпо$
ративного суб'єкта господарювання в існуючому нині
невизначеному середовищі має стати формування сис$
теми ризик$орієнтовного менеджменту на підприємстві,
яка передбачає управління ризиками на основі процесу
їх ідентифікації, оцінки та аналізу, а також вибору і ви$
користання методів нейтралізації їх наслідків з метою
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забезпечення стабільності та конкурентоспроможності
підприємства, повинна стати невід'ємною складовою
частиною менеджменту та стратегічного планування
корпоративного підприємства, об'єднуючи всі його фун$
кціональні підрозділи у контролі та управлінні ризика$
ми, що досягається визначеними способами, інструмен$
тами та принципами.

Тому загалом можемо дійти висновку, що прове$
дене дослідження має теоретичну та практичну
цінність. Теоретична цінність полягає у розширенні
наукових поглядів щодо системи ризик$орієнтовного
менеджменту корпоративних підприємства, урахову$
ючи специфічні ризики їх діяльності. Практична
цінність полягає у формулюванні рекомендацій щодо
формування такої системи ризик$орієнтовного менед$
жменту корпоративних підприємств та її структурних
елементів.

Подальші дослідження варто спрямувати на розроб$
лення методичних підходів до оцінки ефективності си$
стеми ризик$орієнтовного менеджменту корпоративно$
го підприємства.
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