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2. Можливість досягнення поставлених цілей, без-
умовно, зростає в керівників самостійних спеціалізова-
них підприємств, тому що для цього тепер вони мають 
реальну владу (правом самостійно ухвалювати рішення); 
необхідними фінансовими ресурсами.

3. Самостійне сервісне підприємство не тільки має 
можливість досягати підвищення конкурентоспромож-
ності своїх послуг, але й змушено робити це, оскільки 
набувають чинності закони ринкової конкуренції.

4. Коли персонал зосереджений у відособленім 
підприємстві, виникають додаткові можливості по по-
ліпшенню керованості цим персоналом.

Серед найбільш істотних проблем, що впливають 
на можливості оптимізації витрат на допоміжну діяль-
ність, слід виділити:

1) низький рівень повноважень і непогодженість 
дій власників допоміжних процесів – головних фахівців 
підприємства (будівельника, механіка, енергетика);

2) нестача внутрівиробничих нормативних доку-
ментів, що регламентують допоміжну діяльність;

3) планування витрат від досягнут, що приводить до 
збільшення обсягів непередбачених допоміжних послуг;

4) низький рівень заробітної плати допоміжного 
персоналу, що позначається на його демографічних ха-
рактеристиках (стать, вік, освіта).

Можливі варіанти реструктуризації суб’єктів гос-
подарювання представлені на рис. 1.

Кожна з наведених альтернатив має свої переваги 
та недоліки, які в своїй сукупності повинні стати одни-
ми з критеріїв прийняття рішення про варіант реструк-
тиризації. Також деякі функції можна з успіхом переда-
ти аутсорсинговим компаніям. Але спочатку необхідно 
проаналізувати, що доцільно робити власними силами, 
а що віддати стороннім організаціям.

Розглянуті нами проблемні питання є актуальни-
ми і потребують подальшої детальної проробки з метою 
конкретизації алгоритму прийняття рішення стосовно 
можливості підвищення ефективності діяльності основ-

ного виробництва шляхом проведення реструктуризації 
діяльності підприємства, а саме – його інфраструктурних 
одиниць – допоміжних підрозділів.	 n
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Оскільки ведення господарської діяльності не-
можливо без впливу фінансових ризиків, 
необхідно навчитися їх передбачати й 

мінімізувати їхні негативні наслідки. А саме, негайною 
потребою стає розробка комплексу активних сценаріїв 
розвитку підприємства, за якими можливо здійснювати 
передбачення та управління фінансовими ризиками.

Перевагою використання такого підходу є висо-
кий ступінь різноманіття вибору прийнятих управлін-
ських рішень, що не залежать від інших суб'єктів гос-
подарської діяльності.

На відміну від існуючих методів керування фінан-
совими ризиками пропонована модель ураховує, у якому 
фінансовому стані перебуває підприємство, клас ризиків, 

що на нього впливають і дозволяє розмежувати рекомен-
дації для певних напрямків діяльності підприємств.

Теоретичною базою для дослідження є існуючі ме-
тоди керування фінансовими ризиками, запропоновані 
И. А. Бланком, Вітлінським В. В., Великоіваненко Г. І., 
В. Вяткиним, Внуковою Н. М., В. А. Москвиним, Рого-
вим М. А., Устенко О. Л., Фоміним П. А., Хохловим В. В. 
та ін. [1–4, 10, 12–14]. Кожний захід спрямований на 
зниження конкретного виду фінансового ризику, відпо-
відно до класифікації фінансових ризиків [5].

Зазвичай розрізняють наступні основні групи ме-
тодів керування фінансовими ризиками:

Запобігання ризику. Найбільш простим методом 
у системі внутрішніх механізмів нейтралізації фінансо-
вих ризиків є їхнє запобігання. Воно полягає у розробці 
таких заходів внутрішнього характеру, які повністю ви-
ключають конкретний вид фінансового ризику.
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Рис. 1. Можливі варіанти проведення реструктуризації  
суб’єктів господарювання
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Диверсифікація. Використовується насамперед 
для нейтралізації негативних фінансових наслідків не-
систематичних (специфічних) видів ризиків. Принцип 
дії механізму диверсифікації заснований на поділі ризи-
ків. Диверсифікація не рятує від можливості втрат, вона 
зменшує ймовірність втратити все відразу.

Страхування ризику. Засновано на резервуванні 
підприємством частини фінансових ресурсів, що до-
зволяють переборювати негативні фінансові наслідки, а 
також перенесення фінансових ризиків на контрагента. 
Дана група заходів дозволяє знижувати втрати від дії 
різних видів фінансових ризиків.

Лімітація концентрації ризику. Механізм ліміту-
вання концентрації фінансових ризиків використовуєть-
ся звичайно по тим їхнім видам, які виходять за межі при-
пустимого їхнього рівня, тобто по фінансових операціях, 
здійснюваним у зоні критичного або катастрофічного 
ризику. Таке лімітування реалізується шляхом установ-
лення на підприємстві відповідних внутрішніх фінансо-
вих нормативів у процесі розробки політики здійснення 
різних аспектів фінансової діяльності. Лімітування кон-
центрації фінансових ризиків є одним з найпошире-
ніших внутрішніх механізмів ризик-менеджменту, що 
реалізують фінансову ідеологію підприємства в частині 
прийняття цих ризиків і не потребують високих витрат.

Хеджування. Хеджування фінансових ризиків шля-
хом здійснення відповідних операцій з виробничими цін-
ними паперами є високоефективним механізмом змен-
шення можливих фінансових втрат при настанні ризико-
вої події. Однак воно вимагає певних витрат на виплату 
комісійної винагороди брокерам, премій по опціонах і т. п. 
Проте рівень цих витрат значно нижче, ніж рівень витрат 
по зовнішньому страхуванню фінансових ризиків.

На підставі результатів [9] і класифікації 
фінансових ризиків по класифікаційній ознаці 
«ступінь припустимості» [5] сформовані кла-

си ризиків (припустимий, критичний, катастрофічний). 
Класи фінансових станів (критичне, неблагополучне, 
задовільне, стабільне, абсолютно стабільне) виділені за 
допомогою моделі розпізнавання класу фінансового ста-
ну підприємства [6]. Для додаткового уточнення й спро-
щення прийняття рішення ОПР визначається, для якого 
виду діяльності підприємства (виробниче, фінансове, 
кадрове, маркетингове, науково-дослідне) необхідно 
здійснювати захід щодо усунення фінансових ризиків.

Далі було сформовано множину активних сцена-
ріїв розвитку подій, тобто сценаріїв з введенням керую-
чих елементів. Керуючі впливи, вони ж є специфічними 
рекомендаціями, сформовані на підставі експериментів 
з розробленою імітаційною моделлю впливу ризиків на 
діяльність підприємства [7] та виділених показників-
індикаторів поліпшення пасивних сценаріїв [11].

При встановленні основної структури сценаріїв 
спочатку будується вкрай песимістичні та вкрай 
оптимістичні сценарії. При сучасній динамічності 

економіки вкрай оптимістичний сценарій є нереальним, 
а вкрай песимістичний – непотрібним варіантом розвит-
ку подій. Весь спектр реальних сценаріїв розвитку зна-
ходиться між цими двома формами сценаріїв. Для більш 
наочної та зрозумілої їх інтерпретації побудована матри-
ця розподілення зон дії різних форм сценаріїв (табл. 1), 
на підставі сценарного дослідження [9] та характеристик 
лінгвістичних змінних «ступінь фінансового ризику» [8] 
і «стан підприємства» [6].

На підставі аналізу результатів моделюван-
ня сформовані такі специфічні рекомендації щодо 
управління фінансовими ризиками.

1. Зниження собівартість продукції, що випуска-
ється. Використання менш дорогих матеріалів, вдоско-
налення процесу виробництва, автоматизації робочих 
місць, кооперація з іншими підприємствами, які можуть 
виготовляти складові за меншими цінами тощо, впрова-
дження економних технологій виробництва, перейман-
ня світового досвіду по зменшенню собівартості та ін.

2. Збільшення доходу від реалізації продукції. 
Орієнтація на збільшення обсягів реалізації та максиміза-
ції своєї частки ринку у боротьбі з конкурентами, на отри-
мання підприємством цільової норми та маси прибутку 
з кожної одиниці товарів, що реалізуються, у визначенні 
рівня ціни, виходячи з кон’юнктури ринку, що склалася.

3. Зниження поточних зобов’язань. Проведення 
переговорів з банком про отримання кредитних канікул, 
прискорення оборотності оборотних коштів.

4. Стимулювання попиту, використовуючи мар-
кетингові методи, а саме зниження ціни на вироблену 
продукцію, проведення маркетингових досліджень дано-
го сегменту ринку, розширена реклама, супровід та ін.

5. Збільшення оборотних активів. Збільшити 
вартість оборотних активів балансу можна дооцінкою 
короткострокових фінансових вкладень до їхньої рин-
кової вартості або видачею власних векселів.

Стан підприємства

Ступінь 
фінансового 
ризику

Критичний Неблаго
получний

Задовіль-
ний

Стабільний Абсолютно 
стабільний

Припустима
вкрай 

оптимістичний

Критична

Катастрофічна
вкрай 

песимістичний

Планові сценарії розвитку подій

Таблиця 1

Матриця розподілення зон дії різних форм сценаріїв
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6. Оптимізація податкового навантаження під-
приємства. Оптимізувати в рамках закону податкове на-
вантаження підприємства. Наприклад, запропонувати під-
приємству податкові канікули або податкові пільги та ін.

7. Підвищення рівня конкуренції. Цей захід 
можливий за рахунок впровадження інновацій (за під-
тримки банківських кредитів, інвесторів та ін. ).

Загальні та специфічні рекомендації для підпри-
ємств хімічної галузі, отримані за результатами моде-
лювання, на основі аналізу теоретичних підходів та зі-
ставлення з отриманими раніше результатами, зведено 
у табл. 2. Варто підкреслити, що в табл 2. наведені не 
власне необхідні, а можливі рекомендації з усунення 
фінансових ризиків. Їхній остаточний набір залежить 
від специфіки діяльності підприємства, а також рішень 
управлінського складу підприємства.

В результаті дослідження була розроблена та 
апробована модель протидії фінансовим ризикам на 
підприємстві, також сформована матриця розподі-
лення зон дії різних ризиків за різними формами сце-
наріїв розвитку ризикових ситуацій на підприємстві. 
Використання сценарного підходу до моделювання 
управління фінансовими ризиками дозволяє провести 
всебічне дослідження причин негативних та кризових 
явищ, які виникають при функціонуванні підприєм-
ства, виробити керуючі впливи та визначити можливі 
шляхи до їх вдосконалення.	 n
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Таблиця 2

Заходи щодо усунення фінансових ризиків

Ступінь 
фінансового 

ризику

Напрямок діяльності 
підприємства

Класи фінансових станів

Критичне Неблагополучне Задовільне Стабільне
Абсолютно 
стабільне

Припустима

Виробничий запобігання ризику, диверсифікація

Фінансовий
     

специфічні, 
страхування

cтрахування 
ризику

запобігання ризику, диверсифікація, хеджування

Кадровий запобігання ризику   запобігання ризику

Маркетинговий диверсифікація, запобігання ризику  
диверсифікація, 

запобігання ризику
Науково-дослідний       запобігання ризику

Критична

Виробничий лімітація концентрації ризику, диверсифікація, запобігання ризику

Фінансовий
    специфічні

диверсифікація, 
страхування ризику

лімітація концентрації ризику, запобігання ризику, хеджування,

Кадровий запобігання ризику, лімітація концентрації ризику

Маркетинговий
     

специфічні  
диверсифікація

запобігання ризику, лімітація концентрації ризику

Науково-дослідний      
специфічні, 

запобігання ризику

Катастрофічна

Виробничий лімітація концентрації ризику

Фінансовий
      диверсифікація

лімітація концентрації ризику, страхування, хеджування

Кадровий лімітація концентрації ризику

Маркетинговий лімітація концентрації ризику
лімітація концентрації ризику, 

диверсифікація

Науково-дослідний       запобігання ризику
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Постановка проблеми у загальному вигляді та 
її зв’язок із важливими науковими чи практичними 
завданнями.

Функціонування підприємства досить повно ві-
дображено сукупністю класичних (прийнятих на кон-
кретному підприємстві) виробничих, економічних, фі-
нансових, екологічних та інших показників. Їх значення 
можуть міститися у відповідних формах звітності, або 
бути отриманими як результат спеціального опитуван-
ня, статистичного спостереження, експертним шляхом 
і т. п. Допускається формування значень цих показників 
у динаміці. Можливим вважаємо наявність зв'язків між 
ними. Проблема полягає в тому, що необхідно вміти ви-
значати використовувані системи показників не тільки 
на якісному рівні, а й на кількісному. Практична важли-
вість розв’язання цієї проблеми полягає в обґрунтуван-
ні адекватності, об’єктивності використання збалансо-
ваної системи показників у діяльності підприємства.

Як приклад можна навести сукупність показників, 
представлену компанією KPI Soft [1], або систему клю-
чових показників, які використовуються ВАТ Харверст 
[2]. Причому в ідеальному випадку для кожного з них 
передбачається відомою методика розрахунку, незалеж-
но від того хороша вона чи погана.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, у 
яких започатковано розв’язання проблеми і на які 
спирається автор, виділення не вирішених раніше 
частин загальної проблеми

Передбачається, що вже отримано (побудовано, 
синтезовано) набір перспектив (наприклад, у випадку 
Каплана-Нортона [3]), тобто є кілька множин показни-
ків П1, П2, . . ., ПК, (вони можуть називатися інтегральни-
ми, ключовими).

Більш формально:
Пk = {πk1, πk2, . . ., πk Jk}, 1 < Jk <. JK, 1 < k <. K.

Для визначеності вважаємо, що 1 <k <K <15 ~ 20. 
Такий розкид можливих значень K можна аргументува-

ти, наприклад, тим, що в разі підходу Каплана-Нортона 
рекомендується використовувати чотири перспективи:

П1 = (Фінансову: Яку цінність ми представляємо 
для наших акціонерів?);

П2 = (Клієнтську: Яку цінність ми представляємо 
для наших клієнтів?);

П3 = (Внутрішніх процесів: Які процеси ми пови-
нні вдосконалити, щоб забезпечити конкурентоспро-
можність підприємства?);

П4 = (Навчання та розвитку: Чи є програми розви-
тку, мотивації і зростання?) [4].

В рамках архітектури системи цільового управ-
ління підприємством визначають місце кожної з під-
систем контролінгу в системі управління і підходи до 
їх розробки [5]. Ці підсистеми взаємодіють між собою і 
доповнюють одна одну.

На верхньому рівні розміщуються цілі і показники 
BSC (Balanced Scorecard) – збалансованої системи по-
казників, що визначають стратегічні пріоритети компа-
нії. Вони вимірюються і аналізуються на основі даних, 
що надходять з підсистеми оперативного контролінгу, 
яка охоплює широкий спектр показників, що відносять-
ся до різних проекцій компанії – від фінансових індика-
торів до корпоративних цінностей.

Цільові значення показників оперативного контр-
олінгу встановлюються виходячи з цільових значень по-
казників стратегічного рівня.

Показники підсистеми KPI (Key Performance 
Indicator, ключові показники результативності) форму-
ються на основі показників підсистем стратегічного і 
оперативного контролінгу.

Мета і завдання дослідження.
Наша мета – запропонувати відносно універсаль-

ний підхід до вирішення проблеми кількісного оціню-
вання рівня збалансованості системи показників діяль-
ності підприємства в цілому, у вигляді системи чисел, 
що відбивають характер збалансованості.

Підійдемо до постановки задачі кількісної оцінки 
збалансованості системи показників, відправляючись 
від відомої конструкції чотирьох перспектив Каплана-
Нортона. Причому спочатку максимально спростимо 
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