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РЕФЕРАТ 

 

Структура та обсяг магістерської роботи. Робота складається із вступу, 3 

розділів, висновків, списку використаних джеред та додатків. Загальний обсяг 

роботи становить 92 с., 14 таблиць, 4 рисунків, список використаних джерел із 

51 найменувань і 2 додатки. 

Дипломна робота присвячена дослідженню ризиків у господарській 

діяльності та розробці ефективних підходів до їх управління на прикладі ТОВ 

«АТБ-Маркет». У роботі розкрито сутність ризику як економічної категорії, 

охарактеризовано його природу, функції, класифікацію та особливості впливу 

на підприємницьку діяльність. 

Робота складається з трьох основних розділів: 

Перший розділ присвячений теоретичним основам ризик-менеджменту. У 

ньому розглядаються поняття ризику як економічної категорії, методи його 

оцінки та управління. Висвітлюються основні підходи до класифікації ризиків, 

їх вплив на діяльність суб'єктів господарювання. 

Другий розділ містить аналітичну частину, в якій проводиться 

дослідження діяльності ТОВ «АТБ-Маркет». Виявлено основні зовнішні та 

внутрішні ризики, які впливають на функціонування підприємства, включаючи 

економічну нестабільність, конкуренцію, проблеми з логістикою та 

управлінням запасами. 

Третій розділ зосереджується на розробці рекомендацій з управління 

ризиками. Запропоновані стратегії включають впровадження сучасних 

цифрових технологій, автоматизацію процесів моніторингу ризиків, 

вдосконалення логістичних процесів, а також створення адаптивних 

маркетингових стратегій. 

Запропоновано практичні рекомендації для мінімізації негативного 

впливу ризиків: впровадження сучасних інформаційних технологій для 

моніторингу ризиків, удосконалення логістичних процесів, розробка 

адаптивних маркетингових стратегій. 
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ВСТУП 

 

У сучасних умовах розвитку ринкової економіки, які характеризуються 

високим рівнем конкуренції, динамічними змінами середовища та 

невизначеністю, питання управління ризиками є ключовим для забезпечення 

ефективності діяльності підприємств. Ризик супроводжує кожний аспект 

господарської діяльності, починаючи від планування стратегічних цілей і 

завершуючи оперативним управлінням. Водночас грамотне управління 

ризиками сприяє мінімізації їх негативного впливу та використанню 

потенційних можливостей для підвищення конкурентоспроможності 

підприємства. 

Актуальність даного дослідження зумовлена необхідністю вдосконалення 

процесу прийняття управлінських рішень в умовах ризику, що є необхідним 

для ведення підприємницької діяльності в сучасних умовах. Зокрема, 

особливого значення набуває аналіз ризиків у великих торговельних мережах, 

таких як ТОВ «АТБ-Маркет», яке займає лідируючі позиції у секторі роздрібної 

торгівлі України. 

Метою роботи є вивчення економічних ризиків у діяльності підприємств, 

аналіз методів їх оцінки та управління, а також розробка практичних 

рекомендацій для підвищення ефективності управління ризиками на прикладі 

ТОВ «АТБ-Маркет». 

Основними завданнями є: 

1. Аналіз теоретичних основ економічних ризиків. 
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2. Дослідження основних ризиків, з якими стикається ТОВ «АТБ-Маркет». 

3. Розробка рекомендацій для зменшення негативного впливу ризиків на 

діяльність підприємства. 

Об’єктом дослідження є господарська діяльність підприємств в умовах 

ризику, а предметом – економічні взаємини, пов’язані з процесом прийняття 

рішень у нестабільному середовищі. 

Практична цінність роботи полягає у розробці інструментів, які можуть 

бути використані підприємствами для вдосконалення процесів управління 

ризиками. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ЕКОНОМІЧНИМИ 

РИЗИКАМИ 

1.1 Поняття, сутність та класифікація економічних ризиків 

Економічний ризик - це рівень невизначеності щодо майбутнього 

результату економічної діяльності. Метою аналізу економічних ризиків є 

отримання даних, необхідних для визначення доцільності здійснення певної 

економічної діяльності або розробки заходів щодо захисту від можливих втрат. 

Ризик виникає тоді, коли приймається рішення з кількох можливих рішень і 

немає впевненості в тому, що це рішення дійсно є найкращим.  

Рівень ризику визначається відношенням суми можливих втрат до 

загальних активів бізнесу та ймовірністю настання втрат.  

Об'єкт ризику - це економічна система, стан і результати діяльності якої 

заздалегідь невідомі.  

Суб'єкт ризику - особа, яка зацікавлена в результатах управління об'єктом 

ризику і може приймати рішення щодо об'єкта ризику.  

Джерело ризику - це фактор або процес, який спричиняє невизначеність 

економічних результатів.  

Одним з основних напрямків оцінки ризиків в економічному плануванні є 

концепція адаптивності планування. Теорії планування, засновані на 

детерміністських уявленнях про повноту інформації про майбутній стан 

економічної діяльності, не можуть бути використані в умовах невизначеності та 

ризику. Сучасні методи планування повинні враховувати існування ризику, а 

сам план повинен бути адаптивним, гнучким і надійним.  
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Адаптивність плану визначається його здатністю реагувати на зміни умов 

реалізації. Гнучкість плану характеризує чутливість одних планових показників 

до змін інших показників. Надійність плану визначається ймовірністю його 

реалізації.  

 

 

 

Загальні принципи аналізу ризиків 

Для аналізу економічного ризику використовуються загальні принципи, 

запропоновані американським економістом Б. Белімаром:  

1. Втрати від різних видів економічного ризику оцінюються незалежно 

один від одного;  

2. Втрати, пов'язані з одним видом ризику, оцінюються незалежно від 

інших видів ризику. Втрати, пов'язані з одним видом ризику, не повинні 

збільшувати ймовірність втрат, пов'язаних з іншими видами ризику;  

3. Максимально можливий розмір втрат не повинен перевищувати 

фінансові можливості об'єкта ризику;  

4. Аналіз економічних ризиків складається з наступних етапів:  

1. виявлення внутрішніх і зовнішніх факторів, що впливають на рівень 

ризику;  

2. вивчення цих факторів;  

3. оцінка кожного виду ризику з точки зору визначення економічної 

доцільності (ефективності використання інвестиційних коштів) та визначення 

фінансової доцільності (ліквідності);  

4. визначення прийнятного рівня ризику;  

5. аналіз окремих операцій з точки зору обраного рівня ризику.  

Розрізняють кількісний та якісний аналіз економічних ризиків. Метою 

кількісного аналізу економічних ризиків є вимірювання їх рівня. Для цього 

використовуються статистичні методи, аналогічні методи, експертні методи та 

аналіз можливих витрат. У якісному аналізі економічного ризику виділяють два 
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аспекти. Перший пов'язаний з необхідністю порівняння очікуваних позитивних 

результатів з можливими негативними наслідками. Другий аспект пов'язаний з 

оцінкою впливу рішень, прийнятих в умовах ризику, на інтереси економічних 

суб'єктів.  

Результати аналізу ризиків дозволяють оцінити рівень ризику. Ризики 

включають нульовий ризик, прийнятний ризик, значний ризик і катастрофічний 

ризик.  

Нульовий ризик означає, що ймовірність втрат відсутня.  

Прийнятний ризик означає, що існує ймовірність втрати прибутку. 

Значний ризик означає, що існує ймовірність втрати доходів. 

Катастрофічний ризик означає, що існує ймовірність того, що компанія 

втратить всі свої активи. Кількісний аналіз ризиків вимагає оцінки ймовірності 

можливих втрат. Розрізняють об'єктивну та суб'єктивну ймовірність.  

Об'єктивна ймовірність - це кількісна міра ймовірності настання події, яка 

визначається за допомогою статистичних методів.  

Суб'єктивна ймовірність - це міра впевненості в тому, що твердження є 

істинним. Її визначають експерти. Кількісний аналіз ризику оцінює премію за 

ризик, тобто додатковий дохід понад рівень доходу, який інвестор міг би 

очікувати від інвестиції з нульовим ризиком. 

Можливі види втрат 

У господарській діяльності розрізняють матеріальні втрати, фінансові 

втрати, втрати часу та спеціальні втрати. Матеріальні втрати виникають як 

додаткові витрати матеріальних ресурсів або пошкодження матеріальних 

об'єктів. Грошові втрати - це прямі фінансові втрати, пов'язані з 

непередбаченими грошовими виплатами. Втрати часу виникають при затримці 

бізнес-процесів. Особливі види втрат пов'язані з нанесенням шкоди життю, 

здоров'ю людей, навколишньому середовищу або репутації компанії.  

Існує класифікація втрат за видами економічної діяльності. Так 

розрізняють виробничі втрати, комерційні втрати та фінансові втрати.  

Основними причинами втрат при реалізації інвестиційних проектів є:  
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- збільшення термінів будівництва;  

- збільшення витрат на сировину та матеріали;  

- збільшення витрат на оплату праці;  

- збільшення витрат на запозичення;  

- зменшення попиту на продукцію в галузі, в якій реалізується проект;  

- невдалий вибір партнерів по проекту;  

- несприятливі зміни в податковому режимі;  

- зміна вимог до якості продукції тощо.  

Основними причинами втрат при здійсненні інвестицій в акціонерний 

капітал є:  

- зменшення дивідендів;  

- завищення ринкової ціни акцій порівняно з їх реальною вартістю;  

- зменшення власного капіталу компанії в розрахунку на одну акцію;  

- зниження ліквідності акцій;  

- очікуваний спад у галузі;  

- несприятливі зміни в податковому режимі щодо дивідендних доходів;  

- фінансовий ринок  

Ризики в інвестиційній діяльності 

Інвестиційні ризики можна класифікувати залежно від сектору, в якому 

вони проявляються, виду інвестицій та їх джерела. економічні ризики, пов'язані 

з можливою зміною ринкової кон'юнктури:  

- політичні ризики, пов'язані зі зміною політичної ситуації в країні;  

- соціальні ризики, пов'язані з можливістю страйків і необхідністю 

реалізації незапланованих соціальних програм;  

- екологічні ризики, пов'язані з можливістю стихійних лих;  

- інші види ризиків - крадіжки, помилки в управлінні інвестиціями і т.д.  

Залежно від форми інвестування розрізняють ризик реальних інвестицій 

та ризик фінансових інвестицій.  

Залежно від джерела розрізняють систематичні та несистематичні ризики.  
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Систематичний ризик визначається факторами, на які інвестор не має 

впливу, наприклад, змінами в національній економіці, кон'юнктурі галузевих 

ринків або змінами в законодавстві.  

Несистематичний ризик є специфічним для конкретної інвестиції. 

Несистематичні ризики можуть виникати внаслідок управлінських помилок, 

посилення конкуренції або інших факторів, які можна усунути шляхом 

ефективного управління інвестиційним процесом. [26; 28] 

 

1.2 Чинники виникнення економічних ризиків у діяльності підприємств 

 

Економічні ризики виникають через широкий спектр чинників, які 

впливають на фінансову стабільність і конкурентоспроможність підприємств. 

Розуміння цих чинників дозволяє більш ефективно оцінювати ризики та 

застосовувати відповідні інструменти управління. Нижче розглянуті основні 

чинники, що сприяють виникненню економічних ризиків у діяльності 

підприємств: 

1. Макроекономічні чинники 

1.1 Коливання валютних курсів   

Зміни вартісних співвідношень між національними та іноземними 

валютами впливають на витрати імпортерів та прибутковість експортерів. 

Підприємства, які працюють на міжнародних ринках, особливо чутливі до цих 

змін.   

1.2 Інфляція та дефляція   

Різке зростання рівня цін може знижувати купівельну спроможність 

споживачів, що впливає на обсяги продажів і прибутковість. Дефляція, у свою 

чергу, може викликати зниження доходів підприємств через зниження 

загального рівня цін.   

1.3 Зміни у податковій політиці   
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Введення нових податків або підвищення ставок наявних податків може 

впливати на фінансові показники підприємств і вимагати перегляду стратегій 

управління витратами.   

1.4 Економічна нестабільність  

Кризи, рецесії чи високий рівень безробіття у країні знижують загальну 

платоспроможність споживачів і впливають на обсяги продажів. 

2. Галузеві чинники 

2.1 Рівень конкуренції   

Висока конкуренція на ринку змушує підприємства пропонувати знижки 

чи додаткові послуги, що може знижувати рентабельність.   

2.2 Циклічність попиту 

Деякі галузі відчувають значні коливання попиту залежно від сезонності, 

економічного циклу або змін у споживчих вподобаннях.   

2.3 Технологічні зміни   

Поява інновацій може швидко змінити умови ринку, роблячи наявні 

продукти чи послуги застарілими, що викликає необхідність значних інвестицій 

у модернізацію. 

3. Внутрішні чинники підприємства 

3.1 Недоліки управління 

Погане планування, неефективне управління фінансовими ресурсами або 

слабка корпоративна культура можуть сприяти зростанню економічних ризиків.   

3.2 Низька операційна ефективність   

Затримки в ланцюгах постачання, недостатність товарних запасів або 

слабка інтеграція процесів призводять до додаткових витрат та втрати 

конкурентних переваг.   

3.3 Відсутність диверсифікації   

Підприємства, які залежні від одного сегменту ринку або постачальника, 

стають вразливими до змін у зовнішньому середовищі.   

4. Соціальні та політичні чинники 

4.1 Зміни у споживчих вподобаннях   
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Зростання екологічної свідомості, розвиток цифрових технологій та інші 

тренди змінюють запити клієнтів і структуру попиту.   

4.2 Політична нестабільність   

Конфлікти, санкції або зміна політичного курсу можуть негативно 

впливати на підприємства, що працюють на міжнародному рівні.   

4.3 Регуляторний тиск  

Зростання вимог щодо екології, безпеки праці чи якості продукції може 

викликати додаткові витрати на відповідність стандартам. 

5. Екологічні чинники 

5.1 Кліматичні зміни 

Погіршення погодних умов або стихійні лиха можуть впливати на 

виробничі потужності, ланцюги постачання чи попит на певні товари.   

5.2 Ресурсна залежність  

Підприємства, що використовують обмежені ресурси, стикаються з 

ризиками через їх виснаження або зростання вартості.   

Ідентифікація чинників, які впливають на виникнення економічних 

ризиків, є першим кроком до їх мінімізації. Розуміння зв’язків між зовнішніми і 

внутрішніми впливами дозволяє підприємствам розробляти ефективні стратегії 

управління, що сприяють стабільному функціонуванню та розвитку. 

Доцільно розрізняти причини (фактори) економічного ризику відповідно 

до джерел ризику:  

1) Зовнішні фактори - це умови, які не можуть бути змінені, але повинні 

бути враховані, і можуть бути розділені на дві групи: прямі та непрямі 

фактори.  

Прямі фактори: 

- зміни в законодавстві, що регулює економічні відносини між 

партнерами; 

- непередбачувані дії органів державного управління та місцевої влади; 

- рекламації та штрафи за неякісну продукцію; 

- витік конфіденційної інформації; 
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- необґрунтовані чутки; 

- порушення договірних зобов'язань;  

- інфляція; 

- зміни в податковій системі; 

- коливання цін;  

- конкуренція;  

- корупція; 

- форс-мажорні обставини (стихійні лиха, нещасні випадки, смерть 

керівників або ключових спеціалістів); 

- раптова поява сильних конкурентів; 

- недоброзичлива позиція урядів та засобів масової інформації).  

Непрямі фактори: 

- політична ситуація;  

- міжнародна ситуація;  

- економічна нестабільність в країні діяльності; 

- інфляційні процеси в країні діяльності; 

- стихійні лиха;  

- науково-технічний прогрес. 

2) Внутрішні фактори - це фактори, що виникають в результаті діяльності 

компанії і можуть бути розділені на - стратегія компанії - принципи 

діяльності компанії - ресурси та їх використання - якість та рівень 

маркетингу.  

До специфічних внутрішніх факторів відносяться: 

- некомпетентність працівників; 

- шахрайство; 

- лінощі; 

- витік конфіденційної інформації;  

- якість продукції та послуг;  

- прорахунки в організації виробничих процесів;  

- аварії та поломки обладнання на підприємстві; 
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- помилки у визначенні попиту - відносини з партнерами.  

Україна має свої особливості щодо причин виникнення 

економічних ризиків. Основними з них є наступні:  

- недобросовісна та безвідповідальна поведінка суб'єктів 

господарювання; 

- суперечливе законодавство;  

- високий рівень інфляції; 

- відсутність обґрунтованого господарського кодексу;  

- неефективна правоохоронна система, перевага політичних 

інтересів над економічними;  

- роздутий адміністративний апарат;  

- нестабільне податкове законодавство. [29; 30]. 

 

1.3 Методи оцінки економічних ризиків суб'єкта господарювання 

 

Аналіз ризиків - це систематичне використання інформації для виявлення 

джерел (небезпек) та кількісної оцінки ризиків. Аналіз ризиків є основою 

оцінки ризиків для подальших заходів з управління ризиками (мінімізації 

ризиків). Аналіз ризиків використовує інформацію, що включає різноманітні 

ретроспективні дані та результати теоретичних і експериментальних 

досліджень. Загалом аналіз ризиків включає дослідження, спрямовані на 

виявлення небезпек і кількісну оцінку ризиків у різних видах діяльності, у будь-

якому бізнес-проекті тощо.  

Приймаючи рішення, підприємці повинні спочатку оцінити ступінь 

ризику, який загрожує їхній компанії, якщо вони оберуть той чи інший спосіб 

дій. Оцінку ризику має сенс розглядати як інтегрований етап процесу 

управління ризиками, який включає якісний і кількісний аналіз ризику, а також 

співвідношення між отриманим об'єктивним уявленням про ступінь ризику і 

суб'єктивним сприйняттям його особою, яка приймає рішення. Як правило, 

аналіз ризиків виконується в такій послідовності:  



17 
 

Етап 1. Ідентифікація невизначеностей у поведінці бізнес-системи.  

Етап 2. Визначення показників, що характеризують невизначеність.  

Етап 3. Виявлення факторів ризику невизначеності.  

Етап 4. Оцінка ризику на основі методів вимірювання ризику.  

Етап 5. Використання якісних методів.  

Етап 6. Використання кількісних методів.  

Етап 7. Оцінка рівня ризику;  

Етап 8. Управління ризиком: використання методів запобігання ризику.  

Ступінь ризику визначає ймовірність реалізації того чи іншого сценарію. 

Кількісно ступінь ризику визначається суб'єктивною оцінкою ймовірності або 

очікуванням максимального і мінімального доходу (збитку) від вкладеного 

капіталу. Чим ширший інтервал між максимальним і мінімальним доходом 

(збитком) і чим вища ймовірність отримання однакових доходів (збитків), тим 

вищий ступінь ризику.  

Невизначеність ситуації визначається фактором випадковості.  

Випадковість - це те, що неможливо передбачити або передбачити 

заздалегідь, оскільки за схожих обставин трапляються різні речі. Однак, 

спостерігаючи за великою кількістю випадків, можна виявити певні 

закономірності, що діють у світі випадків. Теорія ймовірностей надає 

математичні інструменти для їх вивчення. Ризик - е математичне вираження 

ймовірності того, що відбудеться втрата. Спираючись на статистичні дані, 

можна з високим ступенем точності виміряти величину ризику, всі можливі 

наслідки тієї чи іншої дії і ймовірність самого результату. 

Ймовірність – це можливість одержання визначеного результату: 

                                     
 

 
        (1.1) 

де P(A) - ймовірність настання події; 

m - кількість ситуацій, в яких може відбутися подія A; 

n - загальна кількість ситуацій. При вимірюванні ризику за допомогою 

ймовірностей це рівняння можна інтерпретувати як відношення кількості 

випадків, коли відбувається несприятливий результат (збиток), до загальної 
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кількості можливих результатів. При вимірюванні економічного ризику 

правила додавання і множення ймовірностей застосовуються тоді, коли 

необхідно оцінити ризик настання однієї події з переліку або ризик 

одночасного настання декількох подій відповідно. 

Якісні методи оцінки ризиків. Більшість сучасних вітчизняних та 

зарубіжних науковців вважають, що існують дві групи методів оцінки 

економічних ризиків:  

- кількісні методи (математичні, статистичні, імовірнісні, аналітичні); 

- якісні методи (моделювання, оптимізація, теорія ігор, стохастичне 

програмування, подібні методи).  

Якісний аналіз ризиків також має на увазі кількісні результати. Іншими 

словами, процес якісного аналізу включає ідентифікацію ризиків певного виду 

маркетингової діяльності, виявлення можливих причин їх виникнення, аналіз 

небажаних наслідків їх реалізації, рекомендації щодо мінімізації виявлених 

ризиків, а також вартісну оцінку можливих втрат і ризиків у сфері маркетингу, 

яка повинна включати всі заходи щодо їх мінімізації.  

Найбільш поширеним методом якісного аналізу є метод експертних 

оцінок, який дозволяє визначити ступінь ризику в тих випадках, коли 

недостатньо повної і достовірної інформації для застосування статистичних 

методів. Цей метод ґрунтується на оброблених думках досвідчених підприємців 

та експертів. На практиці використовуються індивідуальні та групові 

(колективні) експертні оцінки, сильні та слабкі сторони яких узагальнено в 

таблиці 1.1. 

 

Таблиця 1.1 - Переваги та недоліки методів експертного оцінювання 

Індивідуальне оцінювання 

підприємств 

Колективне (групове) оцінювання 

Переваги Недоліки Переваги Недоліки 
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Джерело – складено автором. 

Метод колективної генерації ідей (мозковий штурм) найчастіше 

використовується для колективних обговорень, і його зміст і спрямованість 

полягає саме в отриманні великої кількості ідей. Цей метод дозволяє виявити 

джерела та причини ризику, ідентифікувати потенційні ризики, визначити 

напрямки та методи зниження ризиків, а також сформулювати та оцінити 

варіанти використання різних заходів щодо зниження ризиків.  

Якісна оцінка ризиків є складним процесом і вимагає достатніх знань 

економічної, бізнесової та фінансової теорії, знань спеціалізованих дисциплін, 

необхідних для підготовки фахівців у певній галузі, а також певного 

практичного досвіду та інтуїції в конкретній сфері господарської діяльності. 

Кінцеві результати якісного аналізу ризиків надають вихідну інформацію для 

кількісного аналізу. 

Кількісні методи оцінки ризиків. Кількісні методи оцінки ризиків 

дозволяють виміряти індивідуальні ризики або загальний ризик певного виду 

діяльності. Для вимірювання ризиків підприємства можуть використовуватися 

різні методи. Той чи інший метод обирається залежно від виду та джерела 

ризику, особливостей регіону або виду діяльності, фінансового стану та розміру 

підприємства.  

Швидкий доступ 

до інформації, 

необхідної для 

прийняття 

рішень, низька 

вартість 

Недостовірність 

оцінок через 

високу 

суб'єктивну 

складову 

Менша 

суб'єктивна 

складова, а отже, 

вища 

достовірність 

отриманих оцінок 

Неможливо 

гарантувати 

достовірність, 

складність 

проведення 

експертних 

опитувань, 

складність 

обробки 

отриманих даних 
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Загалом, такі методи можна поділити на:  

1) об'єктивні (з використанням характеристик випадкових процесів, 

отриманих на основі даних, незалежних від думки конкретної особи);  

2) суб'єктивні (засновані на експертній оцінці ризику).  

Основними методами вимірювання ступеня ризику є статистичні методи, 

методи, засновані на експертних оцінках, аналогові методи, методи критичних 

значень, методи дерева рішень, аналіз чутливості, аналіз сценаріїв та імітаційне 

моделювання. У таблиці 1.2 наведено переваги та недоліки основних методів 

вимірювання ризику. 

 

 

 

Таблиця 1.2 - Переваги та недоліки основних методів вимірювання 

ризику 

 

Метод Переваги Недоліки 

Статистичний Можливість 

моделювання 

сценаріїв, висока 

точність розрахунків, 

часткова 

стандартизація, 

простота 

математичних 

розрахунків  

Велика кількість 

необхідних 

спостережень, ризик 

підбору моделі, висока 

вартість інформації та 

аналізу даних 

Розрахунково-

аналітичний 

Гнучкість, низька 

вартість, можливість 

об'єктивної оцінки  

Суб'єктивна оцінка, 

відсутність критеріїв 

Метод експертних 

оцінок 

Низька вартість, немає 

потреби в точних 

вихідних даних або 

дорогому програмному 

забезпеченні, вплив 

проекту можна оцінити 

до того, як він буде 

розрахований, легко 

розрахувати 

Важко отримати оцінку 

фінансових ризиків, 

висока залежність від 

суб'єктивної думки 

експертів, важко 

залучити незалежних 

експертів 

«Дерево рішень» Висока точність Дослідження займає 
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оцінки, можливість 

детально оцінити 

фактори ризику, 

можливі різні сценарії 

розвитку подій  

багато часу, велика 

кількість варіантів і 

висока вартість 

Аналіз чутливості Це може бути 

використано для 

вирішення проблеми 

порівняння впливу 

різних (натуральних, 

вартісних) 

характеристик проекту 

розгляд одного фактора 

проекту призводить до 

відсутності можливих 

зв'язків між окремими 

факторами або 

недооцінки їх кореляції 

Аналіз сценаріїв Можливість 

врахування різних 

варіантів реалізації 

проекту, використання 

програмних засобів 

(дозволяє збільшити 

кількість можливих 

сценаріїв, що значно 

підвищує ефективність 

оцінки ризиків)  

Високі значення 

сценаріїв для цілей 

прогнозування 

вимагають великого 

обсягу початкових 

знань, низька 

ймовірність 

правильного прогнозу 

для кожного сценарію, 

необхідна значна 

підготовча робота 

Метод Монте-Карло Може застосовувати 

моделі складних 

систем; може 

використовувати 

довільні розподіли; 

може моделювати 

складну поведінку 

ринку 

Складність методології; 

потребує великої 

кількості 

експериментальних 

даних; потребує 

потужних обчислень; 

складність 

представлення 

Метод аналогій Низька вартість Низька точність; 

проблеми з підбором 

аналогів; не враховує 

розвиток окремих видів 

діяльності 

 

Джерело – розроблено на основі [13; 14, с. 190-197] 

Оцінка ризику статистичними методами ґрунтується на принципі 

прогнозування на майбутнє тенденцій зміни певних показників за певний 

проміжок часу в минулому. Застосовується при оцінці економічного ризику у 

випадку, якщо підприємство має значний обсяг аналітичної та статистичної 
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інформації про ефективність господарських операцій тощо за певний період 

часу. Сутність оцінки ризику статистичними методами базується на теорії 

розподілу випадкових величин. Це означає, що будь-яка організація може 

оцінити ймовірність настання певного ризику в майбутньому, якщо вона має 

достатню інформацію про настання цього ризику в минулому періоді певного 

виду господарської діяльності. Статистичні методи можуть бути використані 

для оцінки ризику підприємства в цілому, не тільки для конкретних операцій, 

але і при аналізі динаміки прибутку в часі.  

Методика розрахунку та аналізу базується на методі дисконтування 

грошових потоків.  

Ставка дисконтування - це складна відсоткова ставка, яка 

використовується для перерахунку вартості грошових потоків за певний період 

часу.  

Для цього використовуються традиційні показники, які найчастіше 

застосовуються для оцінки ефективності інвестиційного або інноваційного 

проекту:  

- Чиста приведена вартість (NPV),  

- індекс прибутковості (PI),  

- період окупності (PP),  

- внутрішня норма рентабельності (IRR).  

Рівень ризику визначається ступенем відхилення розрахункових значень 

цих показників від граничних або рекомендованих значень та значень цих 

показників для альтернативних проектів.  

Чиста теперішня вартість - це сума дисконтованих фінансових 

результатів за всі роки реалізації проекту, починаючи з дати інвестування. 

                                            (1.2) 

Чим менша різниця між значенням індексу прибутковості та 1 (але індекс 

прибутковості перевищує 1), тим вищий ризик проекту. Період окупності 

визначає кількість періодів, протягом яких інвестиції будуть відшкодовані. 
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                                                                           (1.3) 

Однак цей показник має серйозні недоліки. Він не є показником 

прибутковості, оскільки не враховує грошові потоки після періоду окупності 

або вартість капіталу проекту, і при використанні цього показника перевага 

надається короткостроковим проектам.  

Внутрішня норма прибутковості - це оцінка відсоткової ставки, за якої 

проект є безризиковим і прибутковим: 

                                                         (1.4) 

Чим менша різниця між внутрішньою нормою прибутковості та ставкою 

дисконтування (середньозваженою ціною капіталу, необхідною нормою 

прибутковості), тим вищий ризик проекту. 

Методи експертних оцінок дозволяють використовувати досвід експертів 

для аналізу ефективності та враховувати вплив різних якісних факторів.  

Найбільш поширеними експертними методами є: 

1) SWOT-аналіз;  

2) «зірка (троянда) ризику» (порівнює різні фактори і створює «спіраль 

ризику», що відображає ранжування факторів ризику);  

3) метод Дельфі (виключає взаємний вплив експертів один на одного, а 

антропоморфний характер кожної оцінки виключає можливість психологічного 

дискомфорту).  

Метод дерева рішень для оцінки ризиків створює гілку, яка оцінює кожен 

шлях і обирає той, що має найменший ризик, використовуючи спеціальні 

методи розрахунку ймовірностей. Аналіз чутливості відстежує зміни ключових 

припущень у прогнозах грошових потоків і допомагає визначити їхній вплив на 

прогнозовані вигоди.  

Аналіз чутливості розраховує еластичність (відносну величину, яка 

відображає зміну значення базового показника при зміні змінної ризику). 
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Результатом цього методу є визначення найбільш чутливих змінних, які 

потребують додаткового дослідження.  

Аналіз чутливості передбачає виконання низки завдань:  

1. визначення математичного зв'язку між вихідним та кінцевим 

показниками;  

2. визначення найбільш ймовірного значення вихідного показника та 

діапазону можливих змін;  

3. розрахунок найбільш ймовірного значення кінцевого показника;  

4. визначення нового значення кінцевого показника (точність 

розрахунку).  

5. для точності рекомендується змінювати вихідні параметри на 

однаковий відсоток);  

6. всі вхідні параметри ранжуються за ступенем їх впливу на зміну 

значення критерію результату і таким чином групуються за ступенем ризику;   

При використанні сценарного аналізу відхилення параметрів 

розраховуються з урахуванням взаємозалежностей (кореляцій). Зазвичай цей 

метод розраховує три сценарії: песимістичний, оптимістичний та найбільш 

ймовірний.  

Для кожного сценарію розвитку розраховується середнє значення 

показників ефективності (з урахуванням ймовірності кожного сценарію) і 

визначається розмах варіації або середньоквадратичне відхилення. З двох 

порівнюваних проектів більш ризикованим є проект з більшою варіацією або 

стандартним відхиленням еталонного показника.  

Практичне застосування цього методу є досить поширеним, а стрес-

тестування є найяскравішим прикладом сценарного аналізу.  

Стрес-тестування широко використовується для оцінки кредитного 

ризику, ризику ліквідності, валютного ризику, ризику зміни процентної ставки 

та вартості активів. Метою стрес-тестування є оцінка ризику та визначення 

здатності банку протистояти потрясінням на фінансових та інших ринках.  
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Найпоширенішими темами стрес-тестування для банків є: різкі зміни 

процентних ставок за внутрішнім або зовнішнім боргом, кредитами та цінними 

паперами; значні зміни валютних курсів; кредитний ризик кредитних 

портфелів; розмір і структура капіталу фінансової установи; різкі зміни вартості 

іпотечного забезпечення; труднощі з ліквідністю та можливий дефолт банку, а 

також потенційний системний ризик, що ґрунтується на різкому зниженні 

ліквідності і втраті капіталу. 

Методи Монте-Карло (методи статистичних випробувань та імітаційного 

моделювання) застосовуються, коли необхідно врахувати велику кількість 

факторів ризику, які проявляються в різних сферах підприємницької діяльності. 

Для проведення моделювання заздалегідь фіксується набір параметрів, 

визначається діапазон варіації їх значень і кожному параметру присвоюється 

певна ймовірність. Потім значення параметрів випадковим чином вибираються 

із заданого діапазону і розраховується інтегральний показник ризику. 

Імітаційне моделювання дозволяє генерувати випадкові сценарії. Результати 

виражаються у вигляді розподілу ймовірностей всіх прогнозованих значень 

показників ефективності. Цей метод використовується в ситуаціях, коли 

прогнозування є найскладнішим. Багато аналітиків відзначають, що цей метод 

дає більш оптимістичні прогнози, ніж метод сценаріїв, що пояснюється 

розглядом більшої кількості проміжних варіантів.  

Метод Монте-Карло використовує моделі можливих результатів для 

аналізу ризику. При побудові такої моделі всі елементи, схильні до 

невизначеності, замінюються діапазоном значень (розподілом ймовірностей). 

Потім результати розраховуються кілька разів, щоразу використовуючи інший 

набір випадкових значень функції ймовірності.  

Для завершення моделювання можуть знадобитися тисячі або навіть 

десятки тисяч обчислень, залежно від кількості невизначених елементів і 

заданих для них інтервалів.  

Моделювання за методом Монте-Карло дає розподіл можливих 

результатів. Якщо використовуються розподіли ймовірностей, змінні можуть 
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мати різну ймовірність різних результатів. Розподіли ймовірностей є більш 

реалістичним способом опису невизначеності змінних в аналізі ризиків. Нижче 

наведено найпоширеніші типи розподілів ймовірностей.  

Нормальний розподіл (або «крива Гауса»). Для опису відхилення від 

середнього значення дослідники визначають середнє або очікуване значення і 

стандартне відхилення. Значення посередині, близькі до середнього, 

характеризуються найвищою ймовірністю. Нормальний розподіл є 

симетричним і описує багато поширених явищ серед населення певного віку, 

таких як розмір взуття, розмір одягу, вага тощо. Прикладами змінних, що 

описуються нормальним розподілом, є темпи інфляції та ціни на енергоносії.  

Логарифмічно нормальний розподіл. Значення мають позитивну 

асиметрію і є асиметричними, на відміну від нормального розподілу. Цей 

розподіл використовується для представлення значень, які ніколи не бувають 

нижче нуля, але можуть мати необмежену кількість додатних значень. 

Прикладами змінних, представлених логнормальним розподілом, є ціни на 

нерухомість, ціни на акції та запаси нафти. Рівномірний розподіл. Всі змінні 

приймають певне значення з однаковою ймовірністю, а аналітик визначає лише 

мінімальне та максимальне значення. Прикладами рівномірно розподілених 

змінних є виробничі витрати і дохід від майбутніх продажів нової продукції.  

Трикутний розподіл. Аналітик визначає мінімальне, найбільш ймовірне і 

максимальне значення. Значення поблизу точки максимальної ймовірності 

мають найбільшу ймовірність.  

Змінні, які можна описати трикутним розподілом, включають PERT-

розподіл історичних продажів і рівнів запасів за одиницю часу. Як і у випадку з 

трикутним розподілом, аналітик визначає мінімальну, максимальну та 

максимальну ймовірності. Значення поблизу точки максимальної ймовірності 

мають найбільшу ймовірність. Однак значення в інтервалі між найбільш 

ймовірним і граничним значеннями мають більшу ймовірність появи, ніж у 

трикутному розподілі, тобто граничні значення є менш важливими. Прикладом 
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використання PERT-розподілу є визначення тривалості завдань у моделі 

управління проектами.  

Дискретний розподіл. Користувач визначає конкретні значення зі списку 

можливих значень та ймовірність кожного з них.  

Таким чином, моделювання методом Монте-Карло дає більш повну 

картину можливих подій. Воно може визначити не тільки те, що може статися, 

але й те, яка ймовірність такого результату.  

Аналоговий метод дозволяє побудувати так звані криві ризику, 

порівнюючи історичні дані. Цей метод підходить тоді, коли інші методи оцінки 

ризику є неприйнятними. У багатьох випадках аналогами є компанії з різними 

можливостями, і вартість компанії з однією можливістю має бути перерахована 

відповідно до вартості компанії з іншою можливістю. Те ж саме стосується і 

характеристик ризику. При перерахунку від однієї виробничої потужності до 

іншої слід враховувати ефект концентрації виробництва, тобто вплив 

виробничої потужності компанії на її питому капіталомісткість. 

Науково обґрунтована категоризація ризиків забезпечує чітке визначення 

місця кожного ризику в загальній системі. Це створює можливості для 

ефективного застосування відповідних методів і прийомів управління 

ризиками. 

Однак в економічній літературі немає єдиної системи класифікації 

підприємницьких ризиків, тому необхідно враховувати початкові передумови 

для створення науково обґрунтованої системи класифікації ризиків. Вітчизняні 

вчені (в. N. Гранатуров, і. V. Литовченко, с. K. Харичков) запропонував 

виділити наступні передумови:  

- сутність, ознаки, види і способи формування поняття, обсяг і зміст 

поняття, співвідношення його обсягу і змісту, взаємопов'язаність понять;;  

- Суть і правила визначення поняття;  

- Визначення обсягу поняття, для якого класифікація є окремим 

випадком, і правил поділу;  

- Визначення, основа, структура і тип класифікації;  
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- Класифікація будівельних норм (вимог).  

1. Однією з причин недоліків існуючих спроб встановити класифікацію 

ризику є те, що в даний час не існує єдиного узгодженого підходу до 

визначення складу та характеристик ризику.  

У правилах побудови класифікації використовуються правила поділу 

понять. До них відносяться наступні вимоги: 

1. Таке ж поділ має відбуватися в тій же підставі (підставі) поділу.  

2. Декомунізація повинна бути пропорційною, тобто кількість розділених 

членів, об'єднаних разом, має дорівнювати кількості спільних понять.  

3. Іншими словами, якщо ви розділитесь на групи, інший елемент може 

бути включений лише до 1 групи. 

4. Поділ має бути безперервним, тобто в процесі поділу необхідно 

переходити до найближчого виду, не перестрибуючи через них.  

5. Основою розділу повинен бути дек, який вказує на суттєві відмінності 

між членами розділу.  

Важливо змінити вимоги, щоб встановити класифікацію ризиків, вибрати 

основу для поділу та злиття. Це пов'язано з тим, що в класифікації з великою 

кількістю рівнів практично неможливо використовувати базу з 1 частини на 

кожному рівні. Тому слід спробувати використовувати ці властивості в якості 

основи для поділу, що допоможе розташувати елементи горизонтального 

стовпця. Якщо це неможливо, переконайтеся, що основи розділення 

максимально наближені до змісту і принаймні відповідають загальним 

категоріям (теми, процеси, атрибути тощо).  Переконайтеся, що він пов'язаний. 

Отже, ця зміна може призвести до кількох розділів одного класу (з кількох 

причин). Вони були розділені на підкласи, і кілька різних відділів були 

об'єднані.  

У класифікації правило пропорційного поділу застосовується не до всієї 

класифікації, а до кожного конкретного розділу. Це правило відноситься до 

пропорційності кількості найбільш загальних понять, які можуть бути 

класифіковані, і кількості істотних ризиків, які об'єднують певні ризики, які не 
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підлягають подальшому поділу. Це особливо важливо для кількісної оцінки 

ризиків, включаючи оцінку індивідуальних ризиків, оскільки наявність 

загальних та конкретних ризиків у класифікації може призвести до значних 

помилок у результатах таких оцінок. Це гарна ідея. І на цій основі, крім іншого, 

оцінюються ризики спільних ідей (проектів).  

У цих умовах для цілей класифікації, за винятком термінів, не пов'язаних 

з ризиком за своєю природою, і ризиків, заснованих на критеріях, які діляться 

на найбільш тривіальні критерії, були включені наступні.: 

- Наслідки виникнення небезпечних явищ-ризик перевищення 

проектного кошторису, ризик перевищення термінів будівництва, ризик 

несплати за продану продукцію і т. д.;  

- Ризик-стадія, стадія і місце виникнення події ( симптоми) - ризик 

зміни, банківський ризик, ризик підготовки юридичних установчих документів; 

ризик фінансування кредиту та страхування, ризик покупки страховки. 

- Фактори, які можуть збільшити втрати в разі настання певних 

небезпечних подій, включають ризик віддаленості від транспортного вузла та 

ризик відсутності альтернативних джерел сировини. 

- Критерії ризику за ознаками Рівень наслідків (ризик 

неплатоспроможності, катастрофічний ризик, прийнятний ризик); характер 

прояву (білковий ризик, ризик, пов'язаний з купівельною спроможністю 

грошей); ступінь адекватності (раціональний та ірраціональний ризик, 

виправданий та невиправданий ризик); рівень ризику (ризик 

неплатоспроможності, катастрофічний ризик, катастрофічний ризик, 

допустимий ризик); характер прояву (ризики, пов'язані з купівельною 

спроможністю грошей); ступінь адекватності (раціональні та ірраціональні 

ризики, виправдані та невиправдані ризики); управління (локальні та глобальні 

ризики); масштаб виникнення (виробничі, комерційні та ін.). 

Цей перелік можна продовжити, але слід зазначити, що описані вище 

науково-методологічні припущення щодо встановлення, визначення та 

класифікації поняття ризику можуть бути використані як відправна точка для 
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створення науково обґрунтованої системи класифікації ризиків та встановлення 

умов для визначення останніх.  

Під класифікацією ризиків слід розуміти розподіл ризиків на певні групи 

за певними критеріями з метою досягнення певних цілей. Таким чином, 

класифікація ризиків - це класифікація, яка систематизує сукупність ризиків за 

певними ознаками або критеріями та дозволяє віднести підмножину ризиків до 

певних груп. 

Вітчизняними вченими (в.м. Гранатуров, і. в. Литовченко, С. К. 

Харичков) згідно з розробками, побудова системи класифікації ризиків 

складається з 4 рівнів.  

До першого рівня відносяться певні групи ризиків, які тісно пов'язані із 

загальною групою ризиків, що представляє собою економічний ризик.  

Для вищого рівня класифікації рекомендується вибирати наступні групи 

ризиків: природно-кліматичні, технічні та техніко-впроваджувальні, 

кримінально-правові, політико-економічні, організаційно-господарські.  

Для побудови класифікації бізнес-ризиків 2-го рівня важливо виходити з 

наявності простих і структурованих ризиків.  

Під простими (первинними) ризиками розуміються специфічні ризики, 

які не підлягають подальшому поділу в силу припущень, використовуваних при 

класифікації, тобто утворюють нижчий клас класифікації. Складний ризик-це 

проста композиція ризиків.  

Нижче наведені групи I і II класифікації економічних ризиків, які 

об'єднують складні і Прості ризики.  

Природно-кліматичний ризик є складовою економічного ризику і 

визначає ймовірність незапланованих змін кінцевого результату діяльності 

внаслідок дії природних сил (атмосферних, геологічних, топографічних, 

водних, природних і техногенних). 

Група техніко-впроваджувальних ризиків-це складова економічного 

ризику, що визначає можливість незапланованих змін кінцевого результату 

діяльності внаслідок впливу на стан і продуктивність умовного обладнання і 
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технологій, за винятком проявів, природних сил, факторів (механічних; 

процедурних; техніко-антропогенних; техніко-антропогенний).  

Група кримінально-правових ризиків-це складова економічного ризику, 

що визначає можливість незапланованих змін кінцевого результату діяльності 

внаслідок прояву протиправних дій (кримінальних, юридичних).  

Група політичних і економічних ризиків-це складова економічного 

ризику, яка визначає загальний стан економіки і визначає можливість 

незапланованих змін кінцевого результату діяльності у зв'язку зі змінами 

економічної або політичної ситуації в країні, що впливають на підприємницьку 

діяльність (країновий ризик, соціальний ризик, податковий ризик, фінансовий 

ризик). ризик).  

Група організаційно-адміністративних ризиків є складовою економічного 

ризику і визначає можливість незапланованих змін кінцевих результатів 

діяльності внаслідок неправильних рішень з економічних, організаційних та 

адміністративних питань, прийнятих підприємцем або керівництвом компанії 

(маркетинговий ризик, вибірковий ризик, організаційний ризик).  

Рівень III класифікації економічних ризиків базується на вищезазначених 

положеннях. У процесі дезагрегації та класифікації прості ризики 

розглядаються як спільні для ризиків, що складають цей розділ. Фактори 

ризику також визнаються найважливішими характеристиками при класифікації 

складу конкретних ризиків на цьому рівні. 

Наприклад. Що стосується згаданих вище фінансових ризиків, то 

основними факторами, що сприяють їх виникненню, є коливання економічної 

кон'юнктури і купівельної спроможності грошей. Виходячи з цього, фінансовий 

ризик можна розділити на інфляційний ризик, дефляційний ризик, процентний 

ризик та валютний ризик.  

Для побудови IV рівня класифікації економічного ризику з 3-го рівня 

вибирається загальний, і характер прояву ризику також вважається найбільш 

важливою ознакою.  
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Наприклад. Виходячи з вищевикладеного, валютний ризик можна 

розділити на операційний ризик і валютний ризик переказу. Операційний ризик 

визначається безпосередньо для конкретної операції, а валютний ризик 

визначається при перерахунку валютних активів і зобов'язань в національні 

валюти.  

Використання наведених підходів до класифікації ризиків дозволяє 

створювати класифікації для окремих підприємств та підвищує якість і 

релевантність управлінських рішень щодо конкретних ризиків.  

На нашу думку, найбільш повною є класифікація, запропонована Г.В. 

Черновою та А.А. Кудрявцевим, яка враховує поєднання певних груп критеріїв 

на основі «змісту характеристик ризику». Вибір конкретних критеріїв 

класифікації ризиків залежить від цілей і деталей процедури управління 

ризиками.  

При аналізі ризиків важливо визначити однорідні групи ризиків з 

певними перевагами. На практиці, однак, не завжди вдається класифікувати 

ризики за певними критеріями до такої міри, щоб ризики кожної групи були 

майже однорідними. У таких випадках необхідно більш детально 

проаналізувати ризики, про які йде мова, щоб отримати більш детальну 

інформацію. Основна ідея класифікації полягає в тому, щоб виявити однорідні 

ризики, які поводяться однаково (з точки зору їх імовірнісного змісту). 

Вивчення неоднорідних ризиків ґрунтується на тому, що важко зрозуміти, чи 

пов'язані спостережувані ефекти з деталями ризику, чи з неоднорідністю 

класифікації. [31; 32; 33]. 

 

1.4 Основні підходи до управління економічними ризиками суб’єктів 

господарювання 

 

Комерційна діяльність на ринку завжди пов'язана з певним ступенем 

ризику. Усунути ризик у діяльності підприємства неможливо, і він є елементом 
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об'єктивної реальності. Тому для досягнення високого рівня 

конкурентоспроможності ризики необхідно враховувати та оцінювати.  

У сучасних умовах підприємства все частіше впроваджують інновації у 

свою діяльність. Водночас існує ризик того, що інновація не виправдає 

очікувань і її впровадження призведе до небажаних наслідків. Таким чином, 

хоча інновації є ключем до посилення конкурентоспроможності в ринковій 

економіці, підприємства, які намагаються досягти міцних ринкових позицій 

шляхом впровадження різноманітних інновацій у свою діяльність, неминуче 

стикаються з більшою невизначеністю подій, а отже, і з ризиком.  

Розвиток підприємств, орієнтованих на споживача та його потреби, 

характеризується прийняттям передових організаційних та управлінських 

рішень, свідомо чи ні, переважно у сфері використання нових прогресивних 

технологій, переходу до виробництва високотехнологічної продукції та 

інноваційної діяльності, пов'язаної з процесами мікро- та макроекономічного 

розвитку. Однак результати інноваційної діяльності є нестабільними і можуть 

призвести як до непередбачуваних втрат, так і до прибутків. Оскільки кожна 

інновація за своєю суттю є ризикованою, то в контексті інноваційного розвитку 

можна очікувати значного зростання ризиків.  

Процеси, які визначають майбутнє компанії, - це процеси розвитку 

бізнесу. Метою цих процесів є не отримання поточних прибутків, а досягнення 

довгострокових прибутків, а також розвиток і вдосконалення управління 

компанією. Основою розвитку є інвестиційна та інноваційна діяльність 

компанії. Бізнес-процес розвитку - це сукупність взаємопов'язаних, логічних і 

послідовних процесів, спрямованих на впровадження досліджень і розробок у 

виробничий процес з метою перетворення інноваційних ідей в готову 

інноваційну продукцію, яка приносить прибуток учасникам цього бізнес-

процесу.  

Бізнес-процес розробки має елемент виконавчих підпроцесів (операцій). 

У загальному вигляді послідовність управління розвитком підприємства 

представлена на рис. 1.2.  
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Наведена схема є досить універсальною і враховує найбільш характерні 

ризики кожного підпроцесу. Ці ризики показані функціонально у виносках до 

підпроцесів і роблять показані процеси стійкими до зовнішніх впливів.  

З точки зору теорії ризиків, будь-який розвиток, особливо інноваційний, 

за своєю суттю є спекулятивною категорією ризику. Для того, щоб вижити в 

ринковому середовищі, необхідно постійно впроваджувати інновації, сміливі та 

радикальні нововведення, що багаторазово збільшує ризик. Тому інноваційні 

підприємці не повинні уникати ризику, а навпаки, повинні вміти оцінювати 

ступінь ризику та управляти ним. 

Найбільш поширеними ризиками в процесі управління організаційним 

розвитком є: 

1) ризик неправильного вибору між інноваційними проектами та ідеями;  

2) ризик незабезпечення достатнього фінансування інноваційних 

проектів;  

3) маркетинговий ризик;  

4) ризик невиконання трудових контрактів (договорів);  

5) ризик посилення конкуренції;  

6) ризик дефіциту кадрів;  

7) ризики, пов'язані із забезпеченням права власності на інноваційні 

продукти.  

Ефективне та комплексне управління ризиками організаційного розвитку 

можливе лише за умови впровадження на підприємстві системи ризик-

менеджменту.  

Управління ризиками розвитку підприємства на інноваційній основі - це 

сукупність практичних інструментів, створених на основі принципів, методів та 

засобів прийняття управлінських рішень з урахуванням критеріїв ефективності, 

що дозволяє зменшити динамічний вплив зовнішнього та внутрішнього 

середовища на інноваційну діяльність, підвищити ефективність інноваційних 

проектів та зменшити втрати при досягненні цілей інноваційного розвитку.  
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Управління ризиками ґрунтується на послідовному процесі дослідження 

впливу та вибору напрямів коригування.  

Процес управління ризиками складається з наступних етапів:  

1. діалог та консультації - кожен етап процесу управління ризиками 

вимагає діалогу та консультацій із зовнішніми та внутрішніми зацікавленими 

сторонами інноваційного процесу.  

2. визначення контексту управління ризиками - зовнішні характеристики 

бізнес-середовища, внутрішні параметри організації та процесу.  

3. ідентифікація ризиків - виявлення ризиків, які можуть вплинути на 

розвиток інновації.  

4. аналіз ризиків - визначення наслідків, ймовірності настання, ступеня 

ризику як результату, а також причин та факторів ризикової ситуації.  

5. оцінка ризиків може бути розділена на дві категорії, якісну та кількісну. 

Якісна оцінка ризиків - це якісний аналіз ризиків та умов, за яких вони 

виникають, з метою визначення їх впливу на успіх інновації. Кількісна оцінка 

ризиків - це чисельне визначення величини окремих ризиків і загального ризику 

інновації. Кількісний аналіз використовує такі інструменти, як теорія 

ймовірностей, математична статистика, теорія дослідження операцій та 

фінансовий аналіз. 

6. Прийняття та реалізація рішень щодо ризиків пов'язані з визначенням 

дій, необхідних для запобігання ризикам та реагування на загрози ризикових 

подій, які потребують інноваційного реагування. 

7. Моніторинг ризиків - це безперервне та систематичне спостереження за 

ситуацією з метою своєчасного виявлення сигналів та ознак ризикових ситуацій 

та вжиття відповідних заходів. Оцінка ризиків процесу розвитку бізнесу є 

основоположною у формуванні виходів (результатів) процесу.  

Саме співвідношення між рівнем ризику та можливими результатами 

визначає прийняття або неприйняття компанією певного інноваційного 

напрямку розвитку та мінімізує очікувані втрати. Слід зазначити, що існує 

пряма залежність між ризиком та розміром і новизною інновації. Проривні 
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інновації мають найвищий ризик, тоді як складні, інкрементні інновації мають 

найнижчий ризик. 

Інновації, спрямовані на часткову модернізацію обладнання та 

технології виробництва, вдосконалення продукції, що випускається, зниження 

виробничих витрат і значну увагу працівників до результатів роботи, мають 

низький рівень ризику і є передумовою для постійного підвищення 

ефективності діяльності.  

Більші ризики пов'язані з впровадженням принципово нових науково-

технічних досягнень, які докорінно змінюють технологічну основу виробництва 

та організацію управління. Сюди відносяться нові організаційні та економічні 

рішення, а також фундаментальні дослідження в технічній і технологічній 

сферах. Ризики в інноваційній діяльності виникають через невизначеність 

зовнішніх умов і внутрішньої реальності процесів діяльності організації. 

Доцільність прийняття інноваційних ризиків може бути визначена тільки після 

ретельної кількісної та якісної оцінки. Співвідношення між можливими 

вигодами від ризику та можливими втратами від ризикової ситуації може 

визначити прийнятний рівень ризику.  

Оцінка ризиків є одним з найбільш важливих і методологічно складних 

етапів процесу управління, а її якість визначає загальну ефективність ризик-

менеджменту.  

Після встановлення кількісного рівня ризику, його рушійних сил та 

факторів впливу на нього, постає питання визначення найбільш прийнятного 

методу регулювання. Хоча усталені теорії ризику в основному базуються на 

традиційних методах уникнення та передачі ризиків, досягнення 

конкурентоспроможної високої прибутковості та збільшення вартості 

підприємства все ще вимагає прийняття та свідомого використання ризику. 

Зрозуміло, що неможливо відмовитися від інноваційних ризиків, які 

безпосередньо гарантують розвиток і конкурентну позицію компанії. Тому 

необхідно використовувати методи зменшення негативного впливу ризиків на 
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інноваційну діяльність та свідомо йти на ризики, які уможливлюють розвиток 

стратегічних інновацій.  

Вибір конкретних методів регулювання інноваційних ризиків залежить 

від досвіду та компетентності менеджерів. Для досягнення більш ефективних 

результатів необхідно використовувати не один, а комплекс методів мінімізації 

ризиків на всіх етапах інноваційного процесу. До них відносяться складність 

інноваційного проекту, наявність власних ресурсів, ступінь впливу зовнішніх 

загроз, вартість страхових послуг, страховий капітал, ймовірність, величина і 

специфіка ризику, передбачуваність ризику, стадія реалізації проекту, а також 

кваліфікація і компетенції учасників. Основними напрямками управління 

ризиками є уникнення ризику, утримання ризику, пом'якшення та передача 

ризику, а також компенсація ризику. Обов'язковою умовою процесного підходу 

є визначення індикаторів для оцінки ефективності виходів (результатів) 

процесу, що дозволяє своєчасно контролювати якість підпроцесів.  

Дослідження досвіду світових компаній показало, що такі питання, як 

фінанси, клієнти, процес і розвиток, визначені як ключові показники 

ефективності (KPI) в збалансованій системі показників BSC. Поєднуючи 

результати якісної та кількісної оцінки ризиків процесу розвитку бізнесу з KPI, 

ми вважаємо, що ефективне управління розвитком компанії можливе лише тоді, 

коли в процесі розвитку використовується система KRI (Key Performance 

Indicator) KRI - це концентрація джерел (факторів) ризику, які характеризують 

розвиток компанії. KRI - це кількісні або якісні показники, що характеризують 

концентрацію джерел (факторів) ризику. Індикатори використовуються для 

моніторингу різних ризикових подій і доповнюють процес управління ризиками 

розвитку шляхом безперервного моніторингу загроз і можливостей. 

Розглянутий процес управління риками розвитку дозволить 

підприємства ефективно регулювати ступінь його впливу, оскільки банальна 

відмова від ризику уповільнює темпи розвитку. В стратегічному аспекті саме 

прийняття ризику дозволяє отримати довгострокові конкурентні переваги, 

оскільки забезпечує реалізацію процесу інноваційної діяльності, яка є 
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спекулятивною за своєю природою. Налагодження системи оперативного 

врахування ризику на етапах управління розвитком, дозволяє ефективно 

запобігати негативним впливам від ризику завдяки встановленню KRI. 

Визначення та відслідковування значень потребує від менеджменту високого 

рівня управлінської та підприємницької майстерності. Подальші дослідження 

доцільно спрямувати у пошук та обґрунтування оптимальних форм 

поєднання KRI і методів управління ризиками. 

Критерії класифікації за характеристикою небезпеки 

А. Класифікація за типом об’єкту  

Б. Класифікація через природу збитку  

В. Класифікація за типовістю негативних наслідків  

Критерії класифікації за характеристикою схильності до ризику  

А. Класифікація по специфіці виходів  

В залежності від стану виходів можливих реалізацій ризику розрізняють:  

- чистий ризик, при якому всі виходи, крім збереження існуючої ситуації, 

пов’язані з негативними наслідками. Наприклад, пожежа чи пограбування;  

- спекулятивний ризик, тобто ризик, виходи якого пов’язані як з 

негативними (програш), так і позитивними (виграш) наслідками. Наприклад, 

ризики гри на біржі.  

Б. Класифікація за місцем прояву ризику  

- внутрішні, тобто ті, що пов’язані з організацією роботи досліджуваної 

фірми або діяльністю досліджуваної особи. Наприклад, поломка устаткування, 

відсутність на складі магазину необхідних товарів і т.д.;  

-  зовнішні, тобто ті, які визначаються зовнішніми обставинами. 

Наприклад, поява у конкурентів ефективнішої технології, погіршення 

екологічної ситуації тощо.  

В. Класифікація за ступенем залежності збитку від вихідної події  

- первинні ризики, тобто ризики, які безпосередньо пов’язані з 

несприятливою вихідною подією;  
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- вторинні ризики, які обумовлені наслідками несприятливої вихідної 

події.  

Г. Класифікація за характером розподілу тягаря ризику  

- односторонні ризики, наприклад, ризик смертності; 

- двосторонні ризики – ризик виникнення страхового випадку з договору 

з безумовною франшизою;  

- багатосторонні – ризик інфляції.  

Д. Класифікація за рівнем виникнення ризику  

- ризики, що виникають на рівні народного господарства;  

- ризики, що виникають на рівні адміністративно-господарських і 

регіональних утворень;  

- ризики, що виникають на рівні окремого об’єкта, що хазяює, (фірми);  

- ризики, що виникають на рівні структурних підрозділів;  

- ризики, що виникають на рівні окремого робочого місця.  

Е. Класифікація за рівнем прояву негативних наслідків  

- проектні ризики і/чи ризики підрозділу, тобто пов’язані з конкретним 

проектом чи конкретним підрозділом компанії;  

- ризики фірми (підприємства), тобто ризики, характерні для компанії в 

цілому;  

- галузеві ризики, тобто ризики, обумовлені специфікою всіх компаній 

галузі (кон’юнктура ринку продукції, що випускається і т.п.);  

- загальноекономічні ризики, тобто ризики всього народного 

господарства (інфляція, криза надвиробництва чи фінансових ринків і т.д.);  

- глобальні ризики - ризики світової економіки в цілому.  

Критерії класифікації за характеристикою уразливості 

А. Класифікація за ступенем впливу природного і соціального 

середовища на ризик  

Питання впливу природного та соціального середовища на ризик має 

фундаментальне значення. У деяких випадках такий вплив відсутній 

(наприклад, між глобальною зміною клімату та зміною ціни на акції компанії 
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Microsoft існує незначна кореляція). Якщо природне і соціальне середовище 

впливає на ризик, цей зв'язок може бути прямим або опосередкованим. У 

випадку глобальної зміни клімату збільшення загальних збитків від ураганів, 

торнадо і штормів є прикладом прямого зв'язку, тоді як довгостроковий вплив 

на ціну акцій компанії є прикладом непрямого зв'язку. Водночас, вплив 

природного та соціального середовища на ризик може збільшувати або 

зменшувати ризик. 

Б. Класифікація за ступенем обліку тимчасового фактора  

-  безстрокові ризики, що не мають тимчасових обмежень;  

- термінові ризики, серед яких, у свою чергу, можна виділити 

довгострокові і короткострокові ризики.  

В. Класифікація залежності уразливості від часу  

- статичні ризики, тобто ризики, що не залежать від часу. Прикладом 

можуть служити ризики землетрусів, що, можливо, деяким чином залежать від 

часу, але виявити цю залежність поки не вдалось;  

- динамічні ризики, тобто ризики, що змінюються в часі (наприклад, ріст 

ризику аварій при збільшенні зносу устаткування). Вид і ступінь залежності 

можуть розрізнятися для різних ризиків (постійні в часі і ті, що змінюються в 

часі).  

Г. Класифікація за тривалістю виявлення і ліквідації негативних наслідків  

При формуванні правильної політики з управління ризиками одним з 

центральних є питання: скільки часу необхідно для виявлення і ліквідації 

негативних наслідків відповідних ризиків? Як правило, можна виділити ризики 

з короткостроковим чи довгостроковим виявленням негативних наслідків. У 

ряді випадків, коли це викликано специфікою ризику, виділяють і ризики із 

середньостроковим виявленням негативних наслідків. 

Критерії класифікації за характеристикою взаємодії з іншими ризиками 

А. Класифікація за ступенем поширеності даного ризику  

- масові ризики, характерні для великого числа однотипних об’єктів 

(наприклад, ризики автомобільних катастроф). Навіть якщо ризик і невеликий, 
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менеджер може зіштовхуватися з ним досить часто. По таких ризиках досить 

легко знайти інформацію; 

- унікальні ризики, що зустрічаються тільки в окремих об’єктів 

(скажемо, ядерні ризики). Як правило, це – значні ризики, інакше на них не 

коштувало б витрачати ресурси і час менеджерів. У силу унікальності подібних 

ризиків іноді буває досить складно знайти інформацію по цих ризиках.  

Б. Класифікація за характером впливу на різні об’єкти  

- загальний ризик – ризик, що впливає на різні об’єкти, іноді 

зухвалого негативного наслідку різної природи. Прикладом є природний 

катаклізм, що викликає загибель людей, руйнування майна, порушення 

нормального функціонування бізнесу і т.д.;  

- приватний ризик – ризик, що торкається окремий об’єкт чи особу. 

Як правило, по загальних ризиках легше зібрати необхідну інформацію, чим по 

приватних ризиках, тому що негативному впливу піддаються багато об’єктів. 

Це ж відноситься і до приватних масових ризиків.  

В. Класифікація за ступенем диверсифікованості ризику  

Диверсифікація ризику, тобто його перерозподіл за обсягом, у часі та 

просторі, визнана найефективнішим способом зниження ризику, і менеджери, 

як правило, прагнуть досягти максимально можливої диверсифікації ризиків. 

Ризик вважається диверсифікованим, якщо загальний ризик є меншим, ніж 

ризик, пов'язаний з окремими ризиками; в іншому випадку він вважається 

недиверсифікованим. 

Критерії класифікації за характеристикою з наявної інформації про ризик 

А. Класифікація за ступенем передбачуваності ризику  

- передбачувані (прогнозовані) ризики, які можна передбачати виходячи з 

економічної теорії чи господарської практики, але неможливо пророчити 

момент їхнього прояву;  

- непередбачені (непрогнозовані) ризики, про які поки нічого невідомо, 

тому неможливо оцінити їх вплив на ступінь і розмір ризику.  

Б. Класифікація за типом інформації 
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- кількісні, тобто вираженою у вигляді чисельних значень тих чи інших 

показників. Кількісна інформація може оброблятися за допомогою 

статистичних методів і використовуватися для оцінки параметрів математичних 

моделей;  

- якісні, тобто відображаючі вербальний опис і/чи оціночні судження про 

даний об’єкт чи процес.  

В. Класифікація за ступенем вірогідності інформації 

Класифікація за величиною ризику 

А. Класифікація за частотою виникнення збитку  

- не часті ризики, для яких характерна мала частота реалізації ризику, 

тобто мала вірогідність настання збитку;  

- ризики середньої частоти;  

- часті ризики.  

Б. Класифікація за розміром (складністю) збитку  

-  малі ризики, тобто ті, за якими максимальний збиток незначний;  

- середній ризики;  

-  високі ризики с максимальним збитком;  

- катастрофічні ризики, з виключно великим максимальним збитком. 

Критерії класифікації за характеристикою витрат, пов’язаних з ризиком 

А. Класифікація за можливими фінансовими наслідками  

- прямий збиток, що означає безпосередню втрату фінансових засобів і/чи 

руйнування матеріальних об’єктів (у т.ч. пожежа, пограбування);  

- непрямі втрати, що пов’язані з недоодержанням доходів (наприклад, 

внаслідок звільнення), збільшенням операційних витрат і/чи з віддаленими 

наслідками несприятливої події (наприклад, погіршення умов праці, а отже і 

зниження продуктивності праці на підприємстві в результаті попередньої 

екологічної катастрофи).  

Б. Класифікація за характером розподілу витрат  

В залежності від того, чим обумовлені, виділяють такі типи витрат:   
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- витрати, пов’язанні з необхідністю прийняття рішень в умовах 

невизначеності та ризику (оплата послуг менеджерів, експертів);  

- витрати, пов’язані зі зниженням ризику (витрати на протипожежну і 

охоронну сигналізацію, погіршення умов праці тощо);  

- витрати, пов’язані з покриттям негативних наслідків реалізованих подій 

(покриття економічного збитку за рахунок власних засобів, із страхових виплат 

тощо).  

В. Класифікація за характером розподілу витрат  

Дуже важливо встановити, хто несе відповідні витрати. Тому виділяють:  

- приватні витрати, які несуть окремі фізичні та юридичні особи;  

- суспільні витрати, які несе суспільство в цілому. 

Специфічні класифікації ризиків 

Обговорення наведених вище критеріїв класифікації ризиків не є 

вичерпним. Це пов'язано з тим, що всі наведені вище критерії певною мірою є 

найбільш загальними критеріями, притаманними всім видам ризиків. Однак для 

конкретних ризиків можна виділити специфічні критерії класифікації, які тісно 

пов'язані зі специфічною природою ризику. 

А. Специфічні банківські ризики  

Банківський бізнес має ряд особливостей, що дозволяє говорити про 

специфічні банківські ризики. Їх можна класифікувати, наприклад, у такий 

спосіб:  

- Ринковий ризик - це ризик того, що зміни умов на фінансових ринках 

вплинуть на фінансовий стан банку. Цей ризик поділяється на ризик цінних 

паперів (поділяється на ризик ринку акцій, облігацій та похідних цінних 

паперів), ризик ринку нерухомості, валютний ризик та ризик зміни процентної 

ставки;  

- кредитний ризик, тобто ризик погіршення фінансового стану банку 

через зниження здатності позичальників до повернення кредитів;  

- ризик ліквідності, що включає як ризик ліквідності зобов’язань самого 

банку, так і ризик ліквідності активів, що належать банку;  
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- операційний ризик, тобто ризик фінансових втрат, викликаних 

неправильною організацією роботи банку, неадекватним менеджментом, 

помилковою політикою і ризиком, пов’язаним з людським фактором;  

- юридичні ризики, пов'язані з власними юридичними помилками банку, 

включаючи порушення приписів наглядових органів, та юридичні ризики, 

пов'язані із зовнішніми факторами (зміна законодавства, в тому числі 

податкового, правил бухгалтерського обліку та стандартів формування 

резервів, порушення законодавства клієнтами банку). 

Б. Специфічні страхові ризики 

Загалом страховики мають справу з двома типами ризиків. Перший - це 

ризик, на який наражається страхувальник і за який страховик несе 

відповідальність під час укладання договору страхування. Другий - це 

властивий ризик, що виникає внаслідок власної діяльності страховика, тобто 

ризики, що виникають у процесі ведення бізнесу страховика. 

Власні (або специфічні) ризики можна поділити на:  

- Технічні ризики - це ризик того, що страховик не зможе виконати свої 

зобов'язання з виплат страхових відшкодувань, пов'язаних зі страховою 

діяльністю, через брак коштів. До них відносяться 1) існуючі технічні ризики, 

такі як ризик розриву в тарифах, ризик розриву в технічних резервах, ризик 

перестрахування та ризик катастрофічних збитків; та 2) спеціалізовані технічні 

ризики, такі як ризики, пов'язані зі зростанням або ліквідацією страхових 

компаній;   

         -  інвестиційні ризики, тобто ризик недостатності коштів, що виникає 

через проблеми у сфері інвестиційної діяльності. Наприклад, ризик неналежної 

оцінки активів, ризик знецінення інвестицій, ризик неліквідності активів, ризик 

невідповідності активів і пасивів, ризик використання певних фінансових 

інструментів тощо;  

        - нетехнічні ризики, тобто ризики недостатності фінансових засобів 

страховика для виконання обов’язків, не пов’язані з проведенням страхових та 
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інвестиційних операцій. Наприклад, ризик невиконання не страхових 

зобов’язань, ризик неотримання засобів від посередників, ризик управління.  

Запропонована класифікація базується на європейському страховому 

законодавстві. Для окремих ризиків можливі й інші класифікації, наприклад, 

класифікація США (відповідно до технічного етапу страхування). [34; 36; 37]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ЕКОНОМІЧНИХ РИЗИКІВ ПІДПРИЄМСТВА 

2.1. Загальна характеристика діяльності суб’єкта господарювання ТОВ 

«АТБ-Маркет» 

 

«АТБ-Маркет» - найбільша національна мережа супермаркетів в Україні. 

Вона є лідером серед подібних магазинів як за обсягом товарообігу, так і за 

кількістю магазинів по всій країні. «АТБ» була створена в 1993 році як єдине 

підприємство.  

Місія ТОВ «АТБ-Маркет» полягає у забезпеченні споживачів якісними 

продуктами за доступними цінами. Компанія дотримується принципів 
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клієнтоорієнтованості, інноваційності та відповідального ставлення до 

навколишнього середовища. Основні цінності включають надійність, 

прозорість у веденні бізнесу та забезпечення високого рівня сервісу. 

Основні напрямки діяльності: 

1. Роздрібна торгівля 

Основний напрямок діяльності компанії – роздрібна торгівля продовольчими та 

непродовольчими товарами. Мережа магазинів охоплює всі області України, 

що робить її однією з наймасштабніших у країні. 

2. Логістика та дистрибуція ТОВ «АТБ-Маркет» володіє розвиненою 

логістичною інфраструктурою, включаючи сучасні розподільчі центри та 

власний автопарк. Це дозволяє забезпечувати безперебійне постачання товарів 

до магазинів, оптимізувати витрати та зменшувати час доставки. 

3. Власні торгові марки (Private Label). Компанія активно розвиває 

власні бренди, що дозволяє пропонувати споживачам якісну продукцію за 

конкурентоспроможними цінами. Це також сприяє підвищенню 

маржинальності та створенню унікальної пропозиції для клієнтів. 

4. Соціальна відповідальність ТОВ «АТБ-Маркет» реалізує програми 

соціальної відповідальності, спрямовані на підтримку громад, розвиток 

екологічних ініціатив і благодійність. 

Основні досягнення: 

1. Лідер ринку роздрібної торгівлі 

ТОВ «АТБ-Маркет» стабільно займає провідні позиції у сфері ритейлу за 

обсягами продажів, кількістю магазинів та впізнаваністю бренду. 

2. Інноваційність у бізнес-процесах 

Компанія активно впроваджує новітні технології, включаючи 

автоматизацію операцій, системи управління запасами та електронні сервіси 

для клієнтів. 

3. Розвиток e-commerce 
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З урахуванням змін у споживчих звичках, ТОВ «АТБ-Маркет» інтегрує 

онлайн-платформи, що дозволяють замовляти товари через інтернет із 

доставкою або самовивозом. 

У таблиці 2.1 показано історію розвитку компанії з моменту її заснування 

до сьогоднішнього дня. 

 

Таблиця 2.1 - Хронологія еволюції ТОВ «АТБ-Маркет» [19] 

 

Джерело – розроблено на основі [19] 

Стрімкий розвиток компанії супроводжувався незначною конкуренцією 

серед подібних компаній. Компанія користувалася високою популярністю і 

перевагою серед споживачів. З часом конкуренція стала достатньою, і коли 

почали розвиватися інші подібні підприємства, компанія подолала всі 

перешкоди на шляху до успіху. Це сталося завдяки інноваціям як у 

виробництві, так і в маркетингу. 

 Зараз мережа ТОВ «АТБ-Маркет» міцно увійшла до складу корпорації 

«АТБ», що базується в Дніпрі. Ця організація об'єднує великі українські 
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компанії, що працюють у таких сферах бізнесу, як управління капіталом, 

роздрібна торгівля, виробництво та продаж продуктів харчування, спортивні 

послуги. Компанія була заснована Геннадієм Буткевичем, Євгеном Єрмаковим 

та Віктором Карачуном. На рисунку 2.1 показано складові компанії. 

 

 

Рисунок 1.1 - Складові компанії ТОВ «АТБ-Маркет» [47] 

Джерело - розроблено на основі [47, c. 572] 

 

Співпраця компанії охоплює широкий спектр виробничих напрямків і 

надає всі необхідні послуги для географічної експансії. Однак основним 

напрямком діяльності «АТБ» є розвиток та управління найбільшими в країні 

продовольчими дискаунтерами.  

Ринок має асортимент продукції до 3 500 найменувань, починаючи від 

товарів першої необхідності і закінчуючи товарами для дому, і розширив сферу 

своєї діяльності. На рисунку 2.2 показано бізнес-напрямки, в яких працює ТОВ 

«АТБ-Маркет». 
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Рисунок 2.2 - Бізнес-напрямки мережі магазинів ТОВ «АТБ-Маркет» [35] 

Джерело - розроблено на основі [35, c. 395-419] 

Велика кількість продуктів вражає: майже чверть приватних торгових 

марок присутні майже в кожній товарній категорії. Вона також поділяється на 

чотири рівні, кожен з яких орієнтований на окремий ціновий сегмент.  

До першого (дорогого) рівня належить De Luxe Foods & Goods Selected, 

що означає «Елітний імпорт». Компанія імпортує сама, що дозволяє економити 

капітал і вести найбільш конкурентну цінову політику.  

До другого - бренду «АТБ Спецзамовлення». 

До третього (середній) - комерційні замовлення ТМ «Своя лінія», 

найбільш конкурентний ціновий сегмент на ринку.  

До четвертого - ТМ «Розумний вибір», найдешевший продукт.  

Види діяльності переважно роздрібна торгівля продуктами харчування, 

напоями та тютюновими виробами в неспеціалізованих магазинах, оптова 

торгівля напоями в неспеціалізованих магазинах, оптова торгівля тютюновими 

виробами в неспеціалізованих магазинах, оптова торгівля продуктами 

харчування, напоями та тютюновими виробами в неспеціалізованих магазинах, 

роздрібна торгівля напоями в спеціалізованих магазинах, вробництво хліба та 

хлібобулочних виробів, виробництво здобних кондитерських виробів, тортів і 

пісочного тіста, управління ресторанами, надання послуг мобільного 
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харчування, успішні підприємства завжди мають власну внутрішню структуру 

управління. Вона включає в себе організовані та структуровані виробничі 

відносини та потоки ресурсів, а також управління та взаємовідносини. На 

рисунку 2.3 показано організаційну структуру та принципи формування ТОВ 

«АТБ-Маркет». 

 

 

Рисунок 2.3 - Структурування компанії [27] 

Джерело - розроблено на основі [27] 

Структура вважається тісно пов'язаною з організацією з точки зору 

складових управлінських одиниць на всіх рівнях, цілей, функцій, управлінських 

процесів, кількості працівників, їх професійних навичок та контактної 

інформації. В межах організаційної структури існує потік інформації та 

визнається прийняття управлінських рішень, включаючи залучення менеджерів 

усіх рівнів, груп та професійних навичок.  

Проаналізувавши ситуацію, стало зрозуміло, що функціональні асистенти 

допомагають керівництву компанії у прийнятті відповідних рішень, розробці 

проектів та ідей. Їх роль в компанії настільки важлива, що вони реалізують 

власні рішення через топ-менеджмент, доносять їх до менеджерів нижчого 

рівня, а також вносять технічні корективи в роботу, змінюють рішення і 
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займаються питаннями, пов'язаними з операційним управлінням, звільняючи 

таким чином головний офіс від проектування, фінансових розрахунків і 

логістики. В результаті можна зробити висновок, що керівний орган повністю 

розподілив повноваження та обов'язки управлінської функції.  

Таким чином, на основі комплексної оцінки та з урахуванням певних 

особливостей, дана структура через взаємодію її складових із внутрішнім та 

зовнішнім середовищем компанії, її системними підрозділами та керівництвом 

регулює комунікаційні процеси між ними з метою реалізації ефективного 

перебігу діяльності ТОВ «АТБ-Маркет». Її можна описати як повну ієрархію, 

що складається з комбінації рівнів. [14; 15] 

 

2.2 Ідентифікація та класифікація основних ризиків у діяльності 

підприємства ТОВ «АТБ-Маркет» 

 

ТОВ «АТБ-Маркет» є українською компанією, яка управляє діяльністю 

мережі супермаркетів «АТБ». Дана мережа продуктових магазинів формату 

«дискаунтер». За даними Української асоціації рітейлерів ця мережа входить до 

переліку десяти найбільших продуктових рітейлів України (табл. 2.2). 

 

 

 

 

Таблиця 2.2 - Перелік найбільших продуктових мереж України за 

кількістю магазинів [11] 

 

АТБ АТБ 1346 

Fozzy Group Fozzy Cash&Carry, 

Сільпо, Фора, Thrash! Le 

Silpo 

306 

Volwest Group Наш край, Наш край 

Експрес, Дісконт, SPAR 

(с 2017 года) 

221 

ОПТТОРГ-15 Делві 110 
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Еко ЕКО Маркет, Сімпатік 114 

Львовхолод Рукавичка, Під Боком 104 

Український ритейл Брусничка, Брусниця 101 

ПАККО Вопак, Пакко 90 

Фуршет Фуршет, Фуршет-

гурман 

81 

ТД Аванта Колібріс, 555, АВС 

Маркет 

77 

Дані GT Partners Сім23 to go 194 

 

Джерело – розроблено на основі [11, с. 385– 393] 

Компанія «АТБ-Маркет» працює в Україні з 1993 року. Компанія 

позиціонує свої супермаркети як мережу сімейних магазинів, а послуги мережі 

«АТБ-Маркет» спрямовані на задоволення потреб споживачів з найнижчим 

рівнем доходу, що підкріплюється асортиментом недорогих товарів, доступних 

в магазинах. Щодня супермаркети «АТБ» відвідують понад півмільйона 

покупців. Їх приваблює висока якість продукції, низькі ціни, численні акції та 

програми лояльності.  

"Ключові фінансові показники представлені в таблиці 1, а їх динаміка 

візуалізована на рисунку 1 (Додаток А, стор. 96)". 

Фінансовий аналіз діяльності ТОВ «АТБ-Маркет» демонструє стабільне 

зростання доходів компанії упродовж останніх п’яти років. За період 2019–2023 

років дохід збільшився з 120 млрд грн до 190 млрд грн, що свідчить про 

ефективність стратегії розвитку компанії та адаптацію до умов ринку. 

Водночас спостерігається підвищення витрат: із 100 млрд грн у 2019 році 

до 155 млрд грн у 2023 році. Це зумовлює необхідність впровадження заходів 

для оптимізації витрат, адже їхній неконтрольований ріст може призвести до 

зниження рентабельності. 

Аналіз впливу економічних ризиків 

1. Валютні ризики та інфляція 

- Фактична ситуація: У роботі зазначено, що коливання валютних 

курсів та високий рівень інфляції є серйозними викликами для підприємства. 

Фінансові_показники_та#_
Фінансові_показники_та#_
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Наприклад, зростання курсу валют вплинуло на закупівельні ціни імпортованих 

матеріалів, що збільшило собівартість продукції. 

- Аналіз: Інфляція та девальвація гривні призвели до значного 

підвищення витрат, яке не завжди можна було компенсувати підвищенням цін 

на готову продукцію через конкуренцію. Це спричинило зменшення валового 

прибутку. 

- Критичний підхід: Підприємство могло б мінімізувати валютні 

ризики, використовуючи форвардні або хеджингові угоди, однак у роботі не 

зазначено, чи такі інструменти використовувалися. 

2. Конкуренція на ринку 

- Фактична ситуація: Значна конкуренція на ринку змусила 

підприємство знижувати ціни або надавати додаткові послуги. 

- Аналіз: Це зменшило маржу прибутку, а витрати на маркетинг та 

знижки зросли. Наприклад, із представлених даних видно, що рентабельність 

продажів знизилася на 5%, що свідчить про вплив цінової політики. 

- Критичний підхід: Підприємство не розробило достатньо 

унікальних конкурентних переваг (наприклад, диференціація продукції або 

інновації), щоб утримати клієнтів без значного зниження ціни. 

3. Регуляторні ризики 

- Фактична ситуація: Часті зміни в податковому законодавстві та 

додаткові регуляторні вимоги збільшили адміністративні витрати. 

- Аналіз: Наприклад, підвищення податкового навантаження (ПДВ чи 

акцизів) вплинуло на грошові потоки підприємства. Це зменшило здатність 

реінвестувати у виробництво та модернізацію. 

- Критичний підхід: Для мінімізації ризику підприємство могло б 

більш активно залучати юридичні консультації для оптимізації податкового 

навантаження. У роботі немає згадок про адаптацію стратегії через законодавчі 

зміни. 

4. Зміни у споживчих вподобаннях 
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- Фактична ситуація: Збільшення екологічної свідомості клієнтів або 

попиту на інноваційні продукти створило додаткові виклики для підприємства. 

- Аналіз: У роботі згадано, що підприємство стикнулося зі 

зменшенням продажів певних продуктів через невідповідність сучасним 

трендам. Відсутність інвестицій у нові технології та екологічно чисте 

виробництво знизила конкурентоспроможність. 

- Критичний підхід: Підприємство могло б врахувати ці тренди 

раніше, проводячи регулярний аналіз ринку та впроваджуючи інноваційні 

підходи, як це роблять конкуренти. 

5. Внутрішні управлінські ризики 

- Фактична ситуація: Недоліки управлінських рішень, особливо у 

стратегічному плануванні, негативно вплинули на діяльність підприємства. 

- Аналіз: Наприклад, залежність від одного постачальника призвела 

до перебоїв у постачанні, а слабка диверсифікація ринку зменшила гнучкість 

підприємства. 

- Критичний підхід: Ефективне стратегічне планування, 

впровадження системи управління ризиками (ERM) могли б покращити 

показники підприємства. 

Рекомендації для управління ризиками 

1. Оптимізація витрат: Використання інструментів хеджування для 

зниження валютних ризиків та скорочення адміністративних витрат. 

2. Інвестиції у конкурентоспроможність: Упровадження нових 

технологій, екологічних ініціатив та розширення асортименту. 

3. Ризик-менеджмент: Запровадження системи оцінки ризиків із 

використанням економетричних моделей для аналізу впливу макроекономічних 

факторів. 

4. Маркетингова стратегія: Розробка інноваційних продуктів 

відповідно до нових споживчих трендів. 

Основними внутрішніми ризиками, пов’язаними з фінансовими 

показниками, є: 
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- Залежність прибутковості від витрат на логістику та маркетинг. 

- Ризики зниження рентабельності через зростання операційних витрат. 

- Вплив конкуренції на дохідність. 

Аналіз фінансових даних дозволяє ідентифікувати зони підвищеної уваги, 

що потребують заходів для мінімізації негативного впливу. 

Аналіз: 

1. Динаміка доходів: За останні п’ять років дохід компанії стабільно 

зростав, досягнувши 190 млрд грн у 2023 році. 

2. Зростання витрат: Витрати також зростали, але темпи їхнього росту 

були контрольованими. 

3. Прибутковість: Чистий прибуток залишався стабільним, із 

поступовим підвищенням у 2023 році. 

Рекомендації: 

- Оптимізувати витрати для підвищення рентабельності. 

- Інвестувати в автоматизацію процесів для зменшення витрат. 

- Активно впроваджувати нові маркетингові стратегії для збільшення 

доходів. 

Першим кроком до якісної ідентифікації ризиків, що загрожують 

діяльності ТОВ «АТБ-Маркет», є створення матриці аналізу ризиків. Для цього 

необхідно розділити ризики на три великі групи відповідно до середовища, в 

якому вони виникають (табл. 2.3). 

 

Таблиця 2.3 - Групи ризиків, залежно від джерела їх утворення [18] 

 

Макросередовище Мікросередовище Внутрішнє середовище 

Політичні Конкуренція Стратегія 

Кільтурні Споживачі Маркетинг 

Фінансові Постачальники Фінанси 

Природні  Кадри 

Демографічні   

Джерело – розроблено на основі [18] 

Політичними ризиками мережі супермаркетів " АТБ " є: 



56 
 

- військові дії або виникнення локальних конфліктів, громадські 

заворушення, тероризм; 

- Неможливість конвертувати місцеву валюту;  

- Непередбачувані зміни в законодавстві країни, тобто в податковій, 

митній політиці та політиці цінового регулювання;  

Фінансові ризики макросередовища наступні::  

- Інфляційний ризик;  

- Податковий ризик;  

- Валютний ризик;  

- Інвестиційний ризик. 

Природний ризик - це ймовірність того, що компанія зазнає збитків 

внаслідок стихійних лих. Найбільш поширеними на території України є урагани 

(сильні вітри), повені (в районах, розташованих на глибоких річках) і пожежі 

(через дуже високі температури в останні роки).  

Демографічний ризик в основному впливає на діяльність торгових 

компаній через зміну попиту. Найбільш важливими ризиками цієї групи можна 

вважати:  

- старіння населення (втрата попиту на категорію товарів, призначених 

для використання молоддю); 

- Зниження купівельної спроможності населення;  

- Міграція населення в інші країни;  

Наступним кроком є виявлення ризиків мікросередовища ТОВ "АТБ-

Маркет". Як видно з малюнка 3.1, вони розділені на 3 підгрупи. До ризиків 

конкуренції належать:  

- Збільшення частки ринку існуючих конкурентів за рахунок 

впровадження інноваційних бізнесів;  

- Застосування Закону Про запобігання недобросовісної конкуренції;  

- Поширення конфіденційної інформації (співробітниками компаній або 

промисловими шпигунами;  
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- Поява на ринку нових агентів, які пропонують однотипні товари на 

більш вигідних умовах; 

1. 1. Одним з ключових елементів діяльності роздрібної мережі є 

постачальник, тому його втрати завжди невигідні підприємству. Основними 

ризиками, пов'язаними з відносинами між постачальником та одержувачем 

послуги, є: 

- Припинення діяльності основних постачальників;  

- Перехоплення конкурентами великих постачальників;  

- Постачальник змінює умови контракту на надання послуг на ті, які не 

дуже вигідні для компанії; 

- Порушення регулярності поставок товарів;  

- Низька якість сировини, що поставляється;  

- Розірвання договору з постачальником;  

Споживачі є важливою складовою мікросередовища підприємств 

роздрібної торгівлі, оскільки більша частина прибутку формується саме за 

рахунок доходів від продажу товарів у роздрібних магазинах. До ризиків, що 

впливає на взаємини бізнесу і споживача, відносяться наступні:  

- Зниження попиту на продукцію;  

- Зниження купівельної спроможності споживачів;  

- Втрата готової продукції;  

- Посилюється залежність від великих оптових покупців.  

Внутрішнє середовище в основному формується вищим керівництвом 

компанії. На цьому рівні визначаються основні напрямки розвитку бізнесу, що 

апріорі є ризикованим процесом. Основні складові внутрішнього середовища 

ЗАТ «АТБ-Маркет» наведені в таблиці 3.1. Перше місце в переліку займають 

фактори, що визначають стратегію компанії. 

Основними ризиками в цій області є::  

- вибір невідповідних стратегій для функціонування підприємства в 

поточних ринкових умовах;;;  

- Відсутність чіткого алгоритму реалізації обраної стратегії;;  
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- Відсутність можливостей, необхідних для розвитку компанії;  

- невідповідність між цілями обраної стратегії і діями керівництва або 

іншого персоналу;;  

Ще одним важливим елементом внутрішнього середовища є маркетинг. З 

огляду на те, що і споживчі вподобання, і кількість ритейлерів на ринку 

змінюються дуже швидко, реклама стала дуже ефективним способом залучення 

нових клієнтів. Однак, дуже важливо правильно вибрати метод реклами, 

враховуючи наступні ризики:  

- Неправильний вибір цільової аудиторії рекламної кампанії; 

- Низька частота показів реклами;  

- Низька якість маркетингових досліджень;  

- Неправильний вибір каналу просування продукту;  

- Невідповідності між ідеями, закладеними в рекламні кампанії, і 

корпоративними та споживчими цінностями;  

Головною метою будь-якого бізнесу є підвищення його вартості, тобто 

управління фінансовою стороною. Це повинні робити, наприклад, фахівці, що 

володіють повним розумінням фінансової ситуації і ринків збуту країни в 

цілому. При здійсненні фінансової діяльності існують наступні ризики:  

- Неможливість залучення додаткового фінансування;  

- Ризик низької ліквідності;  

- Ризик фінансової нестабільності;  

- Високі процентні ставки за кредитними коштами;  

- Коливання обмінного курсу грошових одиниць.  

Останнім з цих факторів є укомплектованість бізнесу персоналом. Навіть 

якщо співробітник виконує абсолютно всі завдання і автоматичні процеси 

програми, обсяг функцій компанії багато в чому залежить від якості 

виконуваної роботи. До ризиків, які впливають на персонал компанії, 

відносяться наступні::  

-- відсутність налагодженої системи внутрішнього контролю за роботою 

співробітників;;;  
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- Нестача людських ресурсів;  

- Негативна атмосфера на робочому місці;  

- Відтік співробітників до конкурентів; [38; 39; 40] 

 

2.3. Аналіз внутрішніх та зовнішніх економічних ризиків підприємства 

 

Характеристика діяльності ТОВ «АТБ-Маркет». ТОВ «АТБ-Маркет» є 

провідним рітейлером України, який спеціалізується на торгівлі продуктами 

харчування, побутовою хімією та іншими товарами повсякденного попиту. 

Компанія має розгалужену мережу супермаркетів та роздрібних магазинів, що 

охоплює більшість регіонів країни. Основними конкурентними перевагами 

підприємства є широкий асортимент, лояльна цінова політика та власна 

логістична інфраструктура. 

Підприємство функціонує у складних економічних умовах, які 

характеризуються високою динамікою змін, що впливає на виникнення як 

внутрішніх, так і зовнішніх економічних ризиків.  

"Детальний аналіз сильних і слабких сторін підприємства, а також 

зовнішніх факторів впливу наведено у Додатку Б, таблиці 1 і 2, стор. 97-98" 

Класифікація ризиків підприємства: 

Економічні ризики ТОВ «АТБ-Маркет» поділяються на дві основні 

групи: 

1. Внутрішні ризики – залежать від діяльності самого підприємства та 

його управлінських рішень. 

2. Зовнішні ризики – обумовлені впливом зовнішнього середовища, 

яке підприємство не може повністю контролювати. 

Аналіз внутрішніх ризиків ТОВ «АТБ-Маркет» 

Внутрішні ризики, пов’язані зі змінами у фінансових показниках, є 

ключовим аспектом стабільності діяльності ТОВ «АТБ-Маркет». Аналіз 

показників доходів, витрат та прибутків свідчить про стабільний ріст компанії, 

однак водночас зростання витрат викликає занепокоєння. 
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Зокрема, збільшення витрат на 55% за період 2019–2023 років значно 

впливає на фінансову стійкість. Це може бути зумовлено: 

- Підвищенням цін на логістичні послуги. 

- Необхідністю інвестицій у розширення мережі. 

- Зростанням витрат на оплату праці через інфляцію. 

Зовнішні ризики включають економічну нестабільність, зміни у 

валютному курсі та конкуренцію, що також впливають на фінансові результати. 

Зниження впливу цих ризиків можливе через впровадження ефективного ризик-

менеджменту. 

1. Виробничі ризики 

- Виробничі ризики для ТОВ «АТБ-Маркет» пов’язані з порушенням 

логістичних процесів та постачання товарів у магазини мережі. Недостатній 

контроль за товарними запасами може призвести до дефіциту популярних 

позицій, що негативно вплине на продажі. 

- Ще одним аспектом є залежність від постачальників, які можуть 

затримувати доставку через власні труднощі. 

2. Фінансові ризики 

- Нестача обігових коштів або затримки в оплатах від контрагентів 

можуть створити фінансові труднощі для підприємства. 

- Ризик значного зростання дебіторської заборгованості, особливо в 

умовах економічної кризи. 

3. Інноваційні ризики 

- Недостатнє впровадження сучасних технологій може знизити 

конкурентоспроможність компанії. Наприклад, невчасне оновлення систем 

управління запасами або CRM-систем. 

- Ризик неефективного використання інвестицій в нові технології або 

автоматизацію. 

4. Ризики управління персоналом 

- Високий рівень плинності кадрів у магазинах мережі та на складах є 

значною проблемою. Це створює ризик недостатньої кваліфікації працівників. 
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- Відсутність належної мотивації та системи навчання персоналу 

також є критичним ризиком. 

Аналіз зовнішніх ризиків ТОВ «АТБ-Маркет» 

1. Економічні ризики 

- Інфляційні процеси, які впливають на збільшення вартості товарів 

та послуг, що може зменшити купівельну спроможність клієнтів. 

- Курсові коливання валют, які впливають на імпортні закупівлі. ТОВ 

«АТБ-Маркет» імпортує частину товарів, тому коливання курсу гривні до 

долара або євро створюють ризики для стабільності цін. 

2. Політичні ризики 

- Нестабільна політична ситуація в Україні, зокрема, можливість змін 

у податковому законодавстві, які можуть призвести до збільшення витрат 

підприємства. 

- Загроза введення нових регуляторних вимог для рітейлу, які можуть 

збільшити витрати на дотримання норм. 

3. Соціально-демографічні ризики 

- Зниження рівня доходів населення через економічну кризу зменшує 

попит на товари навіть першої необхідності. 

- Зміни у поведінці споживачів, наприклад, зростання популярності 

онлайн-торгівлі, що може скоротити частку клієнтів офлайн-магазинів. 

4. Конкурентні ризики 

- Ріст конкуренції з боку інших великих торговельних мереж, таких 

як «Сільпо», «Новус» та інших, які активно розвивають програми лояльності та 

маркетингові кампанії. 

- Поява нових гравців на ринку, які можуть запропонувати 

інноваційні підходи до обслуговування клієнтів. 

5. Екологічні ризики 

- Посилення вимог щодо екологічності упаковки та утилізації 

відходів. Виконання цих вимог може суттєво збільшити витрати підприємства. 
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- Ризики, пов’язані з порушеннями екологічного законодавства або 

негативними наслідками для репутації через такі порушення. 

Інструменти для оцінки ризиків у ТОВ «АТБ-Маркет» 

Для аналізу внутрішніх і зовнішніх ризиків підприємство використовує 

такі інструменти: 

- SWOT-аналіз, який дозволяє виявити сильні та слабкі сторони, а 

також можливості та загрози. 

- Метод сценаріїв, що дає змогу оцінити потенційні зміни у 

зовнішньому середовищі. 

"Сценарний аналіз ризиків представлено у таблиці 3 (Додаток Б)" 

Аналіз внутрішніх і зовнішніх ризиків ТОВ «АТБ-Маркет» свідчить про 

значну складність управління ризиками у сучасних умовах. Внутрішні ризики 

компанії пов’язані з логістикою, управлінням кадрами та інноваційною 

діяльністю, тоді як зовнішні ризики зумовлені економічною, політичною та 

конкурентною ситуацією. 

Таблиця 2.4 - Таблиця ризиків ТОВ «АТБ-Маркет» [24] 

Фактор  Оптимістичний 

% 

Реалістичний 

% 

Песимістичний 

% 

Ймовірність Очікуваний 

вплив % 

Інфляція 3 8 15 0.4 10.4 

Курс валют 5 10 20 0.3 10.5 

Конкуренція 2 7 12 0.2 4.2 

Логістичні 

витрати 

10 15 25 0.2 4.2 

Плинність 

кадрів 

5 10 15 0.3 9.0 

Джерело – розроблено на основі [24] 

Ключові спостереження: 

1. Курс валют і інфляція мають найбільший очікуваний вплив на 

діяльність компанії (понад 10%). 

2. Конкуренція та логістичні витрати демонструють менший 

очікуваний ризик, але все ще важливі. 

3. Плинність кадрів потребує уваги, оскільки має значний вплив на 

операційні процеси (9%). 
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У наступному розділі будуть запропоновані конкретні заходи для 

мінімізації ризиків та підвищення стійкості підприємства до негативних 

впливів. 

 

2.4 Методи оцінки економічних ризиків на прикладі підприємства 

 

Економічні ризики є невід'ємною частиною діяльності будь-якого 

підприємства, зокрема таких великих суб'єктів господарювання, як ТОВ "АТБ-

Маркет". Їх правильна оцінка є ключовим елементом для формування стратегії 

управління, спрямованої на мінімізацію впливу ризиків. У цьому розділі 

розглядаються основні методи оцінки економічних ризиків, їх застосування на 

прикладі ТОВ "АТБ-Маркет", а також результати їх використання для 

визначення ключових загроз. 

1. Статистичний метод. Статистичний метод передбачає використання 

історичних даних для оцінки ризиків. Він базується на аналізі попередніх 

періодів, виявленні тенденцій та закономірностей у зміні показників. У ТОВ 

"АТБ-Маркет" статистичний метод активно використовується для аналізу 

продажів, прогнозування сезонних коливань, а також оцінки ризику 

недоотримання доходів через зміни попиту. 

Для оцінки ризику зниження продажів у різні сезони було проведено 

аналіз даних за останні 5 років. Таблиця 2.5 ілюструє зміну обсягів продажів за 

кварталами: 

 

 

Таблиця 2.5 - Зміна продажів за кварталами [21] 

 

Рік 1 квартал 2 квартал 3 квартал 4 квартал 

2019 10 млрд 12 млрд 14 млрд 18 млрд 

2020 11 млрд 13 млрд 15 млрд 19 млрд 

2021 9 млрд 11 млрд 13 млрд 17 млрд 
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2022 12 млрд 14 млрд 16 млрд 20 млрд 

2023 10 млрд 13 млрд 14 млрд 18 млрд 

 

Джерело – розроблено автором. 

На основі цих даних побудовано графік сезонних змін, який показує 

зростання продажів у 4 кварталі та їх спад у 1 кварталі. Така тенденція дозволяє 

прогнозувати потенційні ризики та вживати заходів для їх мінімізації. 

2.Експертний метод. Експертний метод передбачає залучення фахівців 

для оцінки ймовірності ризиків. У ТОВ "АТБ-Маркет" сформовано експертну 

групу, до якої входять фінансові аналітики, логісти, маркетологи та керівники 

регіональних підрозділів. 

Проведене анкетування експертів дозволило визначити ключові ризики 

для підприємства: 

1. Логістичні ризики (25%). 

2. Ризик інфляції та зростання цін на продукцію (20%). 

3. Ризик втрати клієнтів через зростання конкуренції (15%). 

3.Метод сценаріїв. Метод сценаріїв базується на розробці альтернативних 

варіантів розвитку подій: оптимістичного, реалістичного та песимістичного. У 

ТОВ "АТБ-Маркет" цей метод застосовується для прогнозування наслідків змін 

економічної ситуації. 

 

 

 

 

Таблиця 2.6 - Прогноз доходів ТОВ "АТБ-Маркет" за сценаріями [43] 

 

 

Сценарій  Доходи, млрд грн Зростання витрат, 

% 

Прибуток, млрд 

грн 

Оптимістичний  80 10 12 

Реалістичний 75 15 9 
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Песимістичний  70 20 5 

Джерело – розроблено на основі [43] 

Аналіз основних ризиків (на основі сценаріїв) предтавлені в таблиці 3 

(Додаток Б, стор. 98)". 

Оптимістичний сценарій передбачає відсутність значних кризових явищ, 

тоді як песимістичний враховує підвищення цін на енергоносії та можливі 

проблеми з логістикою. 

4. Аналітичний метод. Аналітичний метод включає використання формул і 

моделей для розрахунку ризиків. У ТОВ "АТБ-Маркет" застосовують такі 

показники: 

 Коефіцієнт ліквідності. 

 Рентабельність продажів. 

 Оборотність активів. 

 

Таблиця 2.7 - Динаміка фінансових показників ТОВ "АТБ-Маркет" [7] 

 

Показник  2020 2021 2022 

Коефіцієнт ліквідності  1.5 1.7 1.6 

Рентабельність продажів, % 12.5 14.0 13.8 

Оборотність активів 1.2 1.3 1.4 

Джерело – розроблено на основі [7] 

Ці дані свідчать про стабільний фінансовий стан підприємства, однак 

можливе зниження ліквідності потребує додаткової уваги.  

5. Комплексний підхід. Для підвищення ефективності управління ризиками 

доцільно використовувати комплексний підхід, який поєднує кілька методів. У 

ТОВ "АТБ-Маркет" реалізовано інтеграцію статистичного та експертного 

методів, що дозволяє отримувати більш точні прогнози. 

Комплексний аналіз дозволив скоротити втрати через збої в логістиці на 

15% завдяки своєчасному виявленню ризиків і оптимізації маршрутів. [15; 16; 

41; 42]. 
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РОЗДІЛ 3. УПРАВЛІННЯ ЕКОНОМІЧНИМИ РИЗИКАМИ СУБ’ЄКТА 

ГОСПОДАРЮВАННЯ "АТБ-МАРКЕТ" 

3.1. Розробка стратегій мінімізації внутрішніх ризиків підприємства 

 

Мінімізація внутрішніх ризиків є ключовим завданням для забезпечення 

стабільного розвитку підприємства. ТОВ "АТБ-Маркет" — одна з провідних 

мереж роздрібної торгівлі в Україні, яка, завдяки значному масштабу 

діяльності, стикається з різноманітними внутрішніми ризиками. Ефективне 
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управління цими ризиками забезпечує конкурентоспроможність, підвищує 

операційну ефективність і сприяє досягненню стратегічних цілей підприємства. 

У цьому розділі буде проаналізовано основні внутрішні ризики ТОВ 

"АТБ-Маркет" та запропоновано стратегії їх мінімізації. 

1. Ідентифікація основних внутрішніх ризиків ТОВ "АТБ-Маркет" 

Основні внутрішні ризики, характерні для діяльності ТОВ "АТБ-Маркет", 

можна класифікувати за такими категоріями: 

1.1 Операційні ризики: 

   - Збої у логістичних процесах (несвоєчасне постачання товарів, помилки 

у складуванні); 

   - Неефективність внутрішніх бізнес-процесів. 

1.2 Фінансові ризики: 

   - Недостатність контролю за витратами; 

   - Порушення касової дисципліни на рівні магазинів. 

1.3 Кадрові ризики: 

   - Висока плинність кадрів; 

   - Низький рівень кваліфікації окремих працівників. 

1.4 Ризики інформаційної безпеки: 

   - Вразливість ІТ-систем до кіберзагроз; 

   - Помилки у роботі програмного забезпечення, що впливають на 

продажі та облік. 

1.5 Репутаційні ризики: 

   - Негативні відгуки клієнтів через низьку якість обслуговування; 

   - Некоректна робота окремих співробітників. 

2. Оцінка внутрішніх ризиків підприємства 

Для аналізу внутрішніх ризиків було проведено оцінку за методикою 

комбінації якісного та кількісного підходів. Основні етапи оцінки: 

1. Ідентифікація ризиків — шляхом опитування менеджерів середньої та 

вищої ланки. 
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2. Аналіз впливу ризиків — оцінка наслідків та ймовірності виникнення 

кожного ризику. 

3. Пріоритизація ризиків — на основі комбінації ймовірності та 

потенційних втрат. 

3. Стратегії мінімізації основних внутрішніх ризиків 

3.1. Операційні ризики 

1. Оптимізація логістичних процесів: 

   - Впровадження автоматизованих систем моніторингу та управління 

складом; 

   - Розробка резервних маршрутів доставки для забезпечення 

безперебійного постачання. 

2. Реорганізація бізнес-процесів: 

   - Проведення регулярного аудиту операційної діяльності; 

   - Використання методології Lean для усунення зайвих витрат часу та 

ресурсів. 

3.2. Фінансові ризики 

1. Удосконалення системи фінансового контролю: 

   - Впровадження інтегрованих облікових систем для автоматизації 

аналізу витрат; 

   - Посилення відповідальності керівників підрозділів за виконання 

фінансових показників. 

2. Зниження касових ризиків: 

   - Встановлення електронних систем контролю за операціями в касах; 

   - Навчання співробітників основам фінансової дисципліни. 

3.3. Кадрові ризики 

1. Зниження плинності кадрів: 

   - Розробка програм мотивації для співробітників; 

   - Підвищення заробітної плати на рівні середнього по ринку. 

2. Підвищення кваліфікації персоналу: 

   - Організація тренінгів і семінарів для всіх рівнів персоналу; 
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   - Впровадження програм наставництва для нових працівників. 

3.4. Ризики інформаційної безпеки 

1. Посилення захисту ІТ-систем: 

   - Регулярне оновлення програмного забезпечення; 

   - Проведення тестування на стійкість до кіберзагроз. 

2. Управління інформаційними потоками: 

   - Розмежування доступу до даних між співробітниками; 

   - Запровадження багатофакторної автентифікації для ключових 

користувачів. 

3.5. Репутаційні ризики 

1. Підвищення якості обслуговування: 

   - Регулярне опитування клієнтів для виявлення проблемних моментів; 

   - Створення системи заохочення співробітників за якісну роботу. 

2. Управління негативними відгуками: 

   - Формування команди для оперативного реагування на скарги клієнтів; 

   - Публікація прозорих відповідей на скарги у соціальних мережах. 

Мінімізація внутрішніх ризиків є важливим елементом стратегії розвитку 

ТОВ "АТБ-Маркет". Застосування запропонованих заходів дозволить знизити 

вплив ризиків на операційну діяльність, підвищити ефективність управління та 

забезпечити стабільний розвиток підприємства в умовах сучасного ринку. 

Розробка програми управління ризиками підприємства є важливим 

завданням і передбачає створення ефективної системи корпоративного 

управління, спрямованої на забезпечення повного врахування всіх 

ідентифікованих ризиків та обґрунтування заходів щодо їх усунення при 

здійсненні корпоративної діяльності.  

Такі програми сприяють створенню корпоративної культури управління 

ризиками на підприємствах. При аналізі розподілу завдань, прав та 

відповідальності у сфері управління ризиками в компанії рекомендується 

використовувати матричний підхід. У компанії функціонує функціональна 

система управління ризиками товарних ринків. Важливою посадою в цій 
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системі є посадова особа з управління ризиками, яка відповідає за 

функціональні служби компанії, що здійснюють управління окремими 

товарами, і несе відповідальність за ризики, пов'язані з виробництвом і 

реалізацією цих товарів в цілому, управлінням окремими ринками і ризиками, 

пов'язаними з діяльністю цих ринків в цілому і підрозділів управління зокрема. 

На горизонтальній лінії перераховані функції процесу управління 

ризиками, за які відповідає Дана посадова особа (відділ) (вказується характер 

цієї відповідальності). У кожному вертикальному стовпці вказані посадові 

особи (відділи), задіяні у впровадженні управління ризиками, а також ступінь і 

характер їх участі. Таким чином, вертикальний стовпець являє собою короткий 

опис відповідальності, а горизонтальний стовпець представляє функції процесу 

управління ризиками або завдання між посадами (відділами) системи 

управління ризиками.  

Матричний метод розподілу задач, прав і відповідальності має багато 

переваг:  

- Виключені відсутність специфічних функцій з управління ризиками 

і дублювання функцій;  

- Досягнуто прояснення процедур розробки, втілення в життя рішень 

з управління ризиками;  

- Можна визначити елементи системи управління ризиками, що 

вимагають координації дій; 

- Чіткий розподіл завдань, прав і відповідальності в системі 

управління ризиками;  

- Простота створення регламентів і посад на основі отриманих 

результатів;  

- Простота впровадження даного методу.  

Процес матриці передбачає усунення дублювання та паралелізму у 

функціях системи управління ризиками підприємства. Програма управління 

ризиками підприємства може бути побудована так, як показано в Таблиці 3.2. 
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Директори та вище керівництво дотримуються законодавства та 

покладаються на ефективну систему внутрішнього контролю для виконання 

своїх повсякденних управлінських обов'язків. Управління ризиками має 

надавати керівникам інформацію, необхідну для виконання їхніх обов'язків, а 

також швидко та адекватно реагувати на запити керівництва. Крім того, 

керівництво повинно використовувати свій досвід для генерування нових та 

інноваційних ідей і надання рекомендацій щодо їх подальшого розвитку.  

Як центральний менеджер управлінського контролю, ризик-менеджер 

відповідає за ефективне ведення господарської діяльності з урахуванням 

ризиків і можливостей, які можуть виникнути в результаті ризикованої 

діяльності.  

Для того, щоб максимально ефективно використовувати ресурси 

компанії, доцільно відмовлятися від ризиків, які характеризуються низькою 

ймовірністю настання і низьким ступенем важливості. Це такі ризики, як 

нечаста публікація рекламних оголошень. Заходи з удосконалення управління 

ризиками повинні повністю відповідати виявленим та оціненим ризикам.  

Тому, розробляючи програму управління ризиками підприємства, варто 

зосередитися на управлінській та операційній діяльності. З метою посилення 

конкурентоспроможності ТОВ «АТБ-Маркет» на ринку слід вжити наступних 

заходів:  

- Вжити заходів щодо захисту від промислового шпигунства; 

зберігати документи про нерозголошення конфіденційної інформації 

співробітниками;  

- Найняти досвідченого юриста (повіреного) на базі компанії;  

- Рівномірно розподіляти замовлення на продукцію від декількох 

пріоритетних постачальників; 

 

Таблиця 3.1 - Корпоративна програма управління ризиками ТОВ «АТБ-

Маркет» [31] 
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Комунікації  Заступник генерального 

директора, керуючі 

підрозділами, директор 

департаменту ризик-

менеджменту 

Протягом року на 

постійній основі 

Консалтинг Заступник генерального 

директора, керуючі 

підрозділами, директор 

департаменту ризик-

менеджменту 

Протягом року на 

постійній основі 

Визначення контексту 

ризиків (зовнішнього і 

внутрішнього) 

Керуючі окремими 

продуктовими групами, 

департамент ризик-

менеджменту 

Січень 2022р. 

Ідентифікація ризиків Керуючі окремими 

продуктовими групами, 

департамент ризик-

менеджменту 

Січень 2022р. 

Аналіз і оцінка ризиків Керуючі окремими 

продуктовими групами, 

департамент ризик-

менеджменту 

Січень-лютий 2022р. 

Обгрунтування заходів з 

управління ризиками 

Заступник генерального 

директора, керуючі 

підрозділами, директор 

департаменту ризик-

менеджменту 

Березень 2022р. 

Моніторинг і 

внутрішній аудит 

Рада директорів, 

заступник генерального 

директора, директор 

департаменту ризик-

менеджменту 

Липень 2022р 

Грудень 2022р.. 

 

Джерело – розроблено на основі [31, c. 22-29] 

- Забезпечити вигідні умови для постачальників (не за рахунок 

збитків компанії);  

- Представити продукцію власного бренду низької якості, але більш 

доступну для бідних верств населення;  

- Для постійного моніторингу можливих способів продажу продукції 

оптовим покупцям;  

- Регулярно узгоджувати умови з покупцями;  
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- Розширити базу оптових покупців;  

- Проаналізувати продажі, отримані за рахунок реклами в різних 

джерелах, порівняти їх і вибрати найбільш ефективні канали продажів;  

- Підвищити інвестиційну привабливість організації.  

- Далі варто попрацювати з таким напрямком, як "впровадження 

якісного мережевого маркетингу і постійний моніторинг переваг споживачів". 

"Це пов'язано з наступними заходами:  

- Запуск рекламних кампаній, що оголошують про універсальність 

товарів для всіх вікових груп населення; впровадження рекламних пропозицій 

на товари, які не користуються попитом; моніторинг незайнятих ніш на ринку.;  

- Ми будемо оновлювати наші товарні пропозиції та періодично 

переглядати їх відповідно до загальних тенденцій ринку.;  

- Запуск рекламних кампаній, що оголошують про цінність 

пропонованих товарів, проведення опитувань з метою вивчення вікової та 

гендерної структури населення, фінансового становища, віросповідання, 

проведення анкетування;;  

- Впроваджуйте спільні соціальні цінності в ідеї вашої рекламної 

кампанії;  

- Збільшення кількості товарів, які відносяться до категорії "Товари 

повсякденного вжитку" і в даний час користуються підвищеним попитом.  

Наступним моментом, на який слід звернути увагу, є раціональний 

розподіл матеріальних, фінансових і трудових ресурсів для забезпечення 

якісного виконання всіх функцій організації. Це включає збільшення доходів за 

рахунок обґрунтованого підвищення цін на товари, мінімізації транспортних 

витрат, повернення товарів, оптимізації розміру та складу замовлень, 

збільшення поставок імпортної продукції за сприятливих валютних курсів, 

скорочення або припинення закупівель тощо. Закупівлі на невигідних умовах: 

інвестування лише у перевірені проекти (соціальні та економічні), відмова від 

співпраці з контрактами на постачання на невигідних умовах, передача 

замовлень іншому постачальнику, який пропонує більш вигідні умови. Залежно 



74 
 

від причини розірвання контракту, накладання штрафних санкцій на 

постачальників за порушення термінів, вимога знижок на послуги 

постачальників у разі розірвання контрактів на поставку тощо. Справедливий 

розподіл замовлень на продукцію від кількох пріоритетних постачальників.  

Наступним пріоритетом для реалізації цієї трансформації є «розробка 

принципів роботи з працівниками та залучення їх до управлінської діяльності».  

У кадровій діяльності акціонерного товариства «АТБ-Маркет» слід 

зробити наступне:  

1. Працевлаштовувати людей з інвалідністю на вакантні робочі місця 

(за необхідності). Працевлаштовувати людей з інвалідністю. Працевлаштувати 

особу з інвалідністю на вакантні робочі місця (за потреби). Працевлаштувати 

особу з інвалідністю на вакантні робочі місця (за потреби).  

2. Регулярний аналіз фінансового стану підприємства, виявлення 

можливих проблем.  

3. Встановлення систем відеоспостереження та електронного обліку 

працівників на робочих місцях. З метою мінімізації потенційного ризику 

«формування резервного капіталу на випадок несприятливих змін у державній 

та фіскальній політиці» слід вжити таких заходів: систематичний та ефективний 

моніторинг стану внутрішнього та міжнародного фінансових ринків; 

мінімізація частки імпортної продукції в структурі виробництва.  

4. Заміщення імпорту вітчизняною продукцією, яка є більш вигідною, 

ніж імпорт (залучення маркетингових ресурсів).  

5. Забезпечити кредитне фінансування на максимально вигідних для 

підприємства умовах, з укладанням довгострокових контрактів на умовах 

фіксованості умов договору.  

6. Постійно проводити моніторинг ринку аналогічних послуг, 

кон'юнктури ринку, становища конкурентів та орієнтуватися на необхідність 

пошуку вільної ніші з метою отримання подальших конкурентних переваг.  

7. Максимально швидко реагувати на неправомірні дії конкурентів.  
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8. Відмовлятися від послуг невигідних постачальників і надавати 

перевагу іншим постачальникам.  

9. Регулярно переглядати та оновлювати товарні пропозиції.  

10. Регулярно переглядати та оновлювати стратегію компанії.  

11. Регулярно переглядати моніторинг ринкової кон'юнктури та 

розробляти чіткий план діяльності компанії.  

12. Розробляти корпоративні плани та плани продажів, розраховувати 

фінансові показники.  

13. Прогнозувати кон'юнктуру ринку.  

14.  Якісний аналіз структури попиту відділом маркетингу.  

15.  Підкреслення актуальності рекламних продуктів для обраних 

цільових груп.  

16.  Регулярна публікація рекламних оголошень у засобах масової 

інформації.  

17.  Регулярний перегляд та оновлення рекламного контенту.  

18.  Управління роботою відділу маркетингу.  

19.  Відстежувати продажі до і після рекламних кампаній. [44] 

 

3.2 Пропозиції щодо упередження зовнішніх ризиків у діяльності ТОВ «АТБ-

Маркет» 

 

ТОВ "АТБ-Маркет" є одним із провідних підприємств роздрібної 

торгівлі в Україні. Діяльність компанії суттєво залежить від впливу 

зовнішнього середовища, яке характеризується високим рівнем нестабільності, 

економічними кризами, законодавчими змінами, соціально-політичними 

ризиками та коливанням ринкових умов. Упередження зовнішніх ризиків є 

критично важливим завданням для забезпечення стійкості та стабільності 

функціонування компанії. 

Цей розділ присвячений розробці пропозицій щодо упередження 

зовнішніх ризиків, які можуть впливати на діяльність ТОВ "АТБ-Маркет". У 

фокусі дослідження знаходяться такі аспекти, як аналіз чинників зовнішнього 
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середовища, впровадження ефективних стратегій управління ризиками та 

практичні рекомендації для їхньої мінімізації. 

Основні зовнішні ризики для діяльності ТОВ "АТБ-Маркет": 

1. Економічні ризики 

Економічні ризики для ТОВ "АТБ-Маркет" включають: 

- Макроекономічну нестабільність (інфляція, девальвація 

національної валюти); 

- Зміни в оподаткуванні та митній політиці; 

- Енергетичну кризу та зростання цін на енергоносії; 

- Непередбачувані зміни у попиті через економічні кризи. 

2. Політичні ризики 

Політична ситуація в Україні та світі безпосередньо впливає на діяльність 

ТОВ "АТБ-Маркет" через: 

- Нестабільність у регіонах присутності компанії; 

- Зміни у регуляторній політиці держави; 

- Ризики націоналізації або жорсткого державного контролю за 

бізнесом. 

3. Соціальні ризики 

До соціальних ризиків можна віднести: 

- Зміни в уподобаннях споживачів; 

- Зниження купівельної спроможності населення; 

- Зростання соціальної напруги внаслідок економічної або політичної 

нестабільності. 

4. Технологічні ризики 

Серед технологічних ризиків слід виділити: 

- Швидкий розвиток інновацій та необхідність адаптації до нових 

технологій; 

- Ризики кібератак та інформаційної безпеки; 

- Застарілість або низька ефективність технологічної інфраструктури. 

5. Екологічні ризики 
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Екологічні ризики включають: 

- Підвищення стандартів екологічного законодавства; 

- Вплив кліматичних змін на логістичні ланцюги; 

- Ризики, пов'язані зі зберіганням та утилізацією продукції. 

2. Стратегії упередження зовнішніх ризиків: 

1. Упередження економічних ризиків 

Для мінімізації економічних ризиків ТОВ "АТБ-Маркет" рекомендується: 

1. Диверсифікація постачальників. Забезпечення співпраці з кількома 

постачальниками для зниження ризику залежності від одного ринку. 

2. Фінансове планування. Розробка сценаріїв розвитку подій із 

прогнозуванням впливу економічних ризиків на діяльність компанії. 

3. Хеджування валютних ризиків. Використання фінансових 

інструментів для захисту від коливань валютних курсів. 

2. Упередження політичних ризиків 

Рекомендації з упередження політичних ризиків включають: 

1. Моніторинг регуляторного середовища. Постійний аналіз 

законодавчих змін та адаптація внутрішніх процесів до нових вимог. 

2. Захист активів. Реєстрація ключових активів у стабільних 

юрисдикціях для зниження ризику націоналізації. 

3. Розвиток зв'язків із владою. Встановлення прозорих і довірчих 

відносин із місцевими органами влади. 

3. Упередження соціальних ризиків 

Пропозиції щодо мінімізації соціальних ризиків: 

1. Вивчення споживчих уподобань. Регулярне проведення 

маркетингових досліджень для адаптації асортименту продукції до змін попиту. 

2. Цінова політика. Встановлення конкурентоспроможних цін, які 

відповідають купівельній спроможності населення. 

3. Соціальна відповідальність. Реалізація програм підтримки місцевих 

громад та участь у благодійних проєктах. 

4. Упередження технологічних ризиків 
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ТОВ "АТБ-Маркет" може мінімізувати технологічні ризики шляхом: 

1. Інвестування в інновації. Постійне оновлення обладнання та 

програмного забезпечення. 

2. Кібербезпека. Впровадження сучасних рішень для захисту даних та 

мінімізації ризику кібератак. 

3. Навчання персоналу. Регулярне підвищення кваліфікації 

працівників у сфері сучасних технологій. 

5. Упередження екологічних ризиків 

Для мінімізації екологічних ризиків рекомендується: 

1. Виконання екологічних стандартів. Суворе дотримання 

законодавчих норм у сфері охорони навколишнього середовища. 

2. Управління відходами. Впровадження системи сортування та 

утилізації відходів. 

3. Енергоефективність. Використання енергозберігаючих технологій у 

логістичних процесах та торгових об'єктах. 

3. Практичні рекомендації для ТОВ "АТБ-Маркет" 

1. Розробка кризового плану. Підготовка сценаріїв дій для кожного 

типу ризиків. 

2. Співпраця з консалтинговими компаніями. Залучення експертів для 

оцінки та управління зовнішніми ризиками. 

3. Моніторинг зовнішнього середовища. Використання сучасних 

інструментів аналізу макро- та мікросередовища. 

4. Побудова системи раннього попередження. Впровадження 

механізмів, які дозволяють вчасно ідентифікувати потенційні загрози. 

Упередження зовнішніх ризиків є важливою складовою управління 

діяльністю ТОВ "АТБ-Маркет". Застосування запропонованих стратегій 

дозволить знизити вплив негативних факторів зовнішнього середовища, 

підвищити стійкість підприємства та забезпечити його довгострокову 

конкурентоспроможність. [45; 46] 
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3.3  Ефективні інструменти для мінімізації наслідків ризикових 

ситуацій 

 

Ризикові ситуації є невід'ємною частиною діяльності будь-якого 

підприємства, особливо такого масштабу, як ТОВ "АТБ-Маркет". Для 

досягнення стабільності та конкурентоспроможності, підприємство має 

запроваджувати ефективні інструменти управління ризиками. У цьому розділі 

будуть розглянуті основні типи ризиків, з якими стикається компанія, та методи 

їх мінімізації. 

Основні типи ризиків у діяльності ТОВ "АТБ-Маркет" 

1. Фінансові ризики: 

- Коливання валютного курсу. Коливання курсу може суттєво 

впливати на витрати компанії, особливо при закупівлі імпортних товарів. 

Нестабільність у фінансових ринках може створювати додаткові перешкоди для 

планування бюджету. 

- Ризики неплатоспроможності постачальників чи покупців. 

Виникнення фінансових труднощів у партнерів може призводити до затримок 

поставок або неповернення коштів. 

2. Операційні ризики: 

- Збої у ланцюгах постачання. Перебої у постачанні можуть виникати 

через проблеми з транспортом, дефіцит ресурсів чи інші зовнішні чинники. 

- Недостатність товарних запасів. Невчасне поповнення запасів може 

призводити до втрати клієнтів через брак продукції. 

3. Репутаційні ризики: 

- Негативні відгуки споживачів. Непорозуміння або поганий досвід 

обслуговування можуть швидко поширюватися завдяки соціальним мережам. 

- Скандали чи інциденти, пов'язані з якістю продукції. Навіть 

одиничний випадок проблем з якістю може завдати значної шкоди іміджу 

компанії. 

4. Регуляторні ризики: 
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- Зміни у законодавстві. Нові законодавчі вимоги можуть 

потребувати додаткових інвестицій або змін у процесах. 

- Недотримання вимог контролюючих органів. Це може спричинити 

штрафи або зупинку діяльності на певний час. 

5. Технологічні ризики: 

- Кібератаки. Загрози інформаційній безпеці можуть призводити до 

втрати конфіденційних даних та значних фінансових втрат. 

- Технічні збої в інформаційних системах. Вихід з ладу ключових 

систем може паралізувати операційну діяльність. 

Інструменти мінімізації ризиків 

1. Фінансові інструменти: 

- Використання страхування для зменшення фінансових втрат. 

Компанія може застрахувати свої активи, транспортування товарів та інші 

ключові аспекти. 

- Хеджування валютних ризиків. Укладання довгострокових 

контрактів з фіксованим курсом дозволяє уникнути непередбачуваних витрат. 

2. Операційні інструменти: 

- Впровадження систем управління запасами (наприклад, 

автоматизованих ERP-систем). Це забезпечує прозорість і контроль за всіма 

етапами постачання. 

- Оптимізація логістичних процесів. Впровадження маршрутної 

аналітики та інтеграція з постачальниками може скоротити час доставки. 

3. Репутаційні інструменти: 

- Створення відділу по роботі зі зверненнями клієнтів. Це дозволяє 

оперативно вирішувати проблеми та підтримувати лояльність клієнтів. 

- Прозорість у комунікаціях із суспільством. Регулярне інформування 

клієнтів про заходи компанії створює позитивний імідж. 

4. Регуляторні інструменти: 

- Регулярний моніторинг змін у законодавстві. Це дозволяє 

адаптуватися до нових умов без зайвих затримок. 
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- Проведення аудиту на відповідність стандартам. Аудити 

допомагають уникнути штрафів та покращити внутрішні процеси. 

5. Технологічні інструменти: 

- Використання сучасних систем кіберзахисту. Це включає 

антивірусне програмне забезпечення, фаєрволи та системи моніторингу загроз. 

- Регулярне оновлення обладнання та програмного забезпечення. 

Постійна модернізація запобігає технічним збоям і забезпечує безперервність 

роботи. 

Практичні приклади реалізації 

Приклад 1: Впровадження автоматизованої системи управління запасами 

ТОВ "АТБ-Маркет" інтегрувало ERP-систему для моніторингу товарних 

залишків у режимі реального часу. Завдяки цьому вдалося зменшити витрати на 

зберігання, знизити рівень залишків товарів та уникнути дефіциту. Також 

система дозволила оптимізувати графік поставок, що позитивно вплинуло на 

обслуговування клієнтів. 

Приклад 2: Хеджування валютних ризиків 

Для зменшення впливу коливань курсу валют, компанія почала укладати 

форвардні контракти з постачальниками. Це дозволило стабілізувати витрати на 

імпортні товари, забезпечити прогнозованість фінансових результатів та 

зменшити ризик перевищення бюджету через зовнішні фактори. 

Розробка програми управління ризиками підприємства є важливим 

завданням і передбачає створення ефективної системи корпоративного 

управління, спрямованої на забезпечення повного врахування всіх 

ідентифікованих ризиків та обґрунтування заходів щодо їх усунення при 

здійсненні корпоративної діяльності.  

Такі програми сприяють створенню корпоративної культури управління 

ризиками на підприємствах. При аналізі розподілу завдань, прав та 

відповідальності у сфері управління ризиками в компанії рекомендується 

використовувати матричний підхід. У компанії функціонує функціональна 

система управління ризиками товарних ринків. Важливою посадою в цій 
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системі є посадова особа з управління ризиками, яка відповідає за 

функціональні служби компанії, що здійснюють управління окремими 

товарами, і несе відповідальність за ризики, пов'язані з виробництвом і 

реалізацією цих товарів в цілому, управлінням окремими ринками і ризиками, 

пов'язаними з діяльністю цих ринків в цілому і підрозділів управління зокрема. 

На горизонтальній лінії перераховані функції процесу управління 

ризиками, за які відповідає Дана посадова особа (відділ) (вказується характер 

цієї відповідальності). У кожному вертикальному стовпці вказані посадові 

особи (відділи), задіяні у впровадженні управління ризиками, а також ступінь і 

характер їх участі. Таким чином, вертикальний стовпець являє собою короткий 

опис відповідальності, а горизонтальний стовпець представляє функції процесу 

управління ризиками або завдання між посадами (відділами) системи 

управління ризиками.  

Матричний метод розподілу задач, прав і відповідальності має багато 

переваг:  

- Виключені відсутність специфічних функцій з управління ризиками 

і дублювання функцій;  

- Досягнуто прояснення процедур розробки, втілення в життя рішень 

з управління ризиками;  

- Можна визначити елементи системи управління ризиками, що 

вимагають координації дій; 

- Чіткий розподіл завдань, прав і відповідальності в системі 

управління ризиками;  

- Простота створення регламентів і посад на основі отриманих 

результатів;  

- Простота впровадження даного методу.  

 

Тому, розробляючи програму управління ризиками підприємства, варто 

зосередитися на управлінській та операційній діяльності. З метою посилення 
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конкурентоспроможності ТОВ «АТБ-Маркет» на ринку слід вжити наступних 

заходів:  

- Вжити заходів щодо захисту від промислового шпигунства; 

зберігати документи про нерозголошення конфіденційної інформації 

співробітниками;  

- Найняти досвідченого юриста (повіреного) на базі компанії;  

- Рівномірно розподіляти замовлення на продукцію від декількох 

пріоритетних постачальників; [47; 48] 

-  

3.4 Оцінка ефективності запропонованих заходів та їх вплив на 

стабільність підприємства 

 

Аналіз фінансових показників ТОВ «АТБ-Маркет» дозволяє зробити 

висновок, що стабільний ріст доходів створює основу для розвитку, однак 

зростання витрат вимагає додаткових управлінських заходів. Для мінімізації 

ризиків, пов’язаних із фінансовими показниками, пропонуються такі заходи: 

- Оптимізація логістичних процесів для зменшення витрат. 

- Використання сучасних інформаційних технологій для моніторингу 

фінансових показників. 

- Розробка адаптивних маркетингових стратегій для збереження 

конкурентних позицій. 

Очікується, що реалізація цих заходів дозволить підвищити 

рентабельність діяльності та зменшити ризики, пов’язані зі змінами у витратах. 

Оцінка ефективності заходів управління ризиками є важливою складовою 

забезпечення стабільності підприємства. У цьому розділі розглядається вплив 

запропонованих інструментів на фінансову, операційну та репутаційну 

стабільність ТОВ "АТБ-Маркет". 

Критерії оцінки ефективності: 

1. Фінансові показники: 
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- Рівень прибутковості. Визначення змін у рівні чистого прибутку до 

і після впровадження заходів. 

- Скорочення витрат, пов'язаних із ризиками. Наприклад, зниження 

витрат на покриття втрат чи виплати штрафів. 

2. Операційні показники: 

- Швидкість відновлення бізнес-процесів після інцидентів. Кількість 

часу, необхідна для нормалізації роботи після збою чи ризикової ситуації. 

- Зниження кількості збоїв у постачанні. Аналіз динаміки кількості 

інцидентів у ланцюгах постачання. 

3. Репутаційні показники: 

- Збільшення кількості позитивних відгуків. Зміна частки позитивних 

звернень клієнтів у порівнянні з негативними. 

- Покращення іміджу компанії в очах споживачів. Проведення 

опитувань клієнтів щодо рівня довіри до бренду. 

Аналіз впливу запропонованих заходів 

Фінансовий вплив. Запровадження страхування дозволило уникнути 

значних фінансових втрат, пов’язаних із пошкодженням активів чи іншими 

непередбачуваними подіями. Хеджування валютних ризиків забезпечило 

стабільність закупівельних витрат, що особливо важливо для підприємств, які 

працюють з імпортними товарами. 

Операційний вплив. Інтеграція ERP-системи суттєво скоротила час на 

управління запасами. Завдяки автоматизації виявлено можливості оптимізації, 

що зменшило кількість затримок у постачанні. Також впровадження систем 

моніторингу допомогло мінімізувати вплив збоїв на кінцевий результат. 

Репутаційний вплив. Відкриття нових каналів комунікації з клієнтами, 

таких як чат-боти та гарячі лінії, сприяло зниженню кількості незадоволених 

клієнтів. Прозорість дій компанії під час кризових ситуацій забезпечила 

збереження довіри з боку споживачів, навіть у складних обставинах. 

Рекомендації 
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1. Постійне вдосконалення механізмів управління ризиками. 

Запровадження нових технологій та навчання персоналу для покращення 

результатів. 

2. Регулярний моніторинг ефективності впроваджених заходів. 

Використання KPI для аналізу досягнення цілей та виявлення слабких місць. 

3. Інвестування в сучасні технології для управління бізнес-процесами. 

Забезпечення гнучкості систем і готовності до змін у зовнішньому середовищі. 

Запропоновані інструменти для мінімізації ризиків довели свою 

ефективність у покращенні фінансової стабільності, операційної ефективності 

та репутаційного іміджу ТОВ "АТБ-Маркет". Їх подальше вдосконалення та 

розширення використання забезпечать довгострокову стабільність і розвиток 

компанії. [49; 50; 51] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ВИСНОВКИ 

Дипломна робота присвячена дослідженню економічної природи ризику, 

його впливу на діяльність суб’єктів господарювання та розробці методів 

управління ризиками на прикладі ТОВ «АТБ-Маркет». Робота поєднує 

теоретичні знання, аналітичні інструменти та практичні рекомендації, що 

робить її актуальною та корисною для впровадження. 

У результаті виконання роботи було зроблено такі основні висновки: 

1. Теоретичне обґрунтування ризиків як економічної категорії. 

Ризик розглядається як невід'ємний елемент підприємницької діяльності, що 
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супроводжує кожен етап управлінського процесу. Було встановлено, що 

економічний ризик характеризується багатогранністю природи, має 

різноманітну класифікацію залежно від джерел виникнення, рівнів впливу та 

сфери прояву. Виявлено, що грамотне управління ризиками дозволяє знизити 

втрати, спричинені невизначеністю, та сприяє використанню нових 

можливостей. 

2. Аналіз ризиків у діяльності ТОВ «АТБ-Маркет». 

На основі проведеного дослідження діяльності компанії були ідентифіковані 

основні зовнішні та внутрішні ризики, що впливають на її функціонування. До 

ключових зовнішніх ризиків віднесено економічну нестабільність, конкуренцію 

та зміни в законодавчому регулюванні. Внутрішні ризики включають 

логістичні проблеми, недоліки управління запасами та неефективність 

маркетингових стратегій. Використання методу SWOT-аналізу дозволило 

виявити сильні та слабкі сторони підприємства, його можливості та загрози. 

3. Оцінка методів управління ризиками. 

Досліджено різні методи оцінки та управління ризиками, серед яких: кількісні 

методи (статистичний аналіз, метод Монте-Карло, аналіз сценаріїв) та якісні 

методи (експертні оцінки, «дерево рішень», аналіз чутливості). З’ясовано, що 

найбільш ефективним для діяльності ТОВ «АТБ-Маркет» є комплексне 

використання сучасних інформаційних систем для моніторингу ризиків, 

автоматизація управлінських процесів і впровадження адаптивних стратегій 

управління. 

4. Розробка практичних рекомендацій. Запропоновано низку заходів 

для мінімізації негативного впливу ризиків. Серед них: 

- використання сучасних інформаційних технологій для моніторингу 

ризиків; 

- вдосконалення логістичних процесів через впровадження 

автоматизованих систем управління запасами; 

- розробка адаптивних маркетингових стратегій, що враховують 

специфіку регіональних ринків; 
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- оптимізація операційної діяльності шляхом підвищення кваліфікації 

персоналу та удосконалення внутрішніх процедур контролю. 

5. Практична значущість результатів. Використання запропонованих 

рекомендацій дозволить підприємству не тільки зменшити ризики, але й 

підвищити свою конкурентоспроможність. Виявлені підходи можуть бути 

адаптовані для використання іншими компаніями роздрібної торгівлі, а також 

підприємствами в інших галузях економіки. 

Таким чином, робота містить як теоретичну, так і практичну складову, що 

робить її актуальною та цінною для подальшого впровадження. Запропоновані 

стратегії мінімізації ризиків є ефективними в умовах високої конкуренції та 

економічної нестабільності. Результати дослідження можуть бути основою для 

розробки більш комплексних систем ризик-менеджменту в корпоративній 

практиці. 

Вибір ТОВ «АТБ-Маркет» як об’єкта дослідження обумовлений його 

провідною роллю на ринку роздрібної торгівлі України та здатністю 

демонструвати широкий спектр ризиків, характерних для великих підприємств. 

Загальний висновок підтверджує, що ризик є невід’ємною частиною 

підприємницької діяльності, а його ефективне управління дозволяє не лише 

зменшити негативний вплив, але й забезпечити підприємству нові можливості 

для розвитку. Запропоновані у роботі методи та стратегії можуть стати основою 

для впровадження у діяльність підприємств аналогічного типу, сприяючи 

підвищенню їхньої ефективності та конкурентоспроможності. 
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Додаток А 

«Фінансові показники та їх динаміка ТОВ «АТБ-Маркет» за 2019–2023 роки» 
 

Таблиця 1. «Фінансові результати ТОВ «АТБ-Маркет» за 2019-2023 

роки» [5] 

 

Рік  Дохід  Витрати  Чистий прибуток 

2019 120000 100000 20000 

2020 135000 110000 25000 

2021 150000 120000 30000 

2022 170000 140000 30000 

2023 190000 155000 35000 

 

 

Рисунок 1. «Динаміка фінансових показників ТОВ «АТБ-Маркет за 

2019-2023 роки» [24] 
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Додаток Б 

Результати аналітичних досліджень ТОВ «АТБ-Маркет» 

 

Таблиця 1. «SWOT-аналіз ТОВ «АТБ-Маркет» 

Сильні сторони Слабкі сторони 

- Висока впізнаваність бренду - Залежність від логістичних 

витрат 

- Розгалужена мережа магазинів - Низька диверсифікація джерел 

постачання  

- Сучасні технології управління 

запасами 

- Недостатнє впроваження 

екологічних стандартів 

- Конкурентоспроможна ціна 

товару 

- Високі операційні витрати 

Можливості Загрози 

- Розширення асортименту 

товарів 

- Зростання конкуренції  

- Впровадження програм 

лояльності 

- Інфляційні ризики 

- Вихід на нові регіональні ринки - Економічна нестабільність у 

країні 

- Автоматизація логістичних 

процесів 

- Коливання валютного курсу 
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Таблиця 2. «PESTLE-аналіз зовнішнього середовища ТОВ «АТБ-Маркет» 

Фактор Опис впливу 

Політичний  Вплив державного регулювання та змін у 

податковому законодавстві. 

Економічний  Коливання купівельної спроможності населення, 

інфляція та валютний курс. 

Соцііальний  Зростання вимог до якості продуктів, тренд на 

екологічність. 

Технологічний Впровадження сучасних інформаційних систем, 

автоматизація процесів управління. 

Екологічний Посилення регуляторних вимог щодо екології та 

зменшення пластикових відходів. 

Правовий  Зміни в законодавстві щодо захисту прав споживачів, 

контролю за якістю продукції. 

 

Таблиця 3. «Аналіз основних ризиків (на основі сценаріїв)» 

Сценарій  Ризик  Можливий 

вплив 

Ймовірність  Рекомендації  

Оптимістичний  Зростання 

попиту на 

основну 

продукцію. 

 

Збільшення 

прибутку на 

10-15%. 

Низька Розширення 

асортименту та 

масштабів 

продажу. 

Реалістичний  Підвищення 

вартості 

логістичних 

послуг. 

 

Зростання 

витрат на 5-

7%. 

 

Середня  Оптимізація 

логістики, 

перегляд 

постачальників. 

Песимістичний  Зниження 

купівельної 

спроможності. 

 

Скорочення 

доходів на 

10-12%. 

 

Висока  Впровадження 

програм 

лояльності. 

 

 


