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Шимко О. В. Інтеграція ризик-менеджменту в систему управління якістю торговельного підприємства
Статтю присвячено дослідженню особливостей ризик-орієнтованого підходу в контексті розвитку систем управління якістю як інструменту 
управління торговельними підприємствами для вирішення завдань підвищення їх конкурентоспроможності, забезпечення ризикостійкості та 
ризикозахищеності. Розкрито економічну сутність ризику як невід’ємного елемента господарської-фінансової діяльності підприємства, який за 
своїм проявом несе загрозу досягненню встановлених цілей цієї діяльності в умовах невизначеності та відсутності повної інформації на момент 
прийняття рішень щодо планування, управління, координації, контролю діяльності підприємства. Розглянуто перелік ризиків, властивих діяль-
ності торговельних підприємств. Удосконалено класифікацію ризиків залежно від виду торговельного об’єкта, групи товарів, за функціональни-
ми підрозділами торговельного підприємства та підсистемами, що дозволяє поглибити дослідження в цьому напрямі та об’єктивно визначити 
зони, в яких ступінь ризику відповідає особливостям діяльності. Охарактеризовано зміст і послідовність основних етапів управління ризиками 
на торговельному підприємстві. Розглянуто особливості різних підходів до управління ризиками: адаптивний, функціональний, системний, про-
цесно-орієнтований. Аргументовано, що відсутність інтегрованої політики управління ризиками торговельного підприємства, спрямованої на 
реалізацію стратегічних цілей розвитку, призводить до: недостатньої координації окремих управлінських рішень у цій сфері різних функціональ-
них служб; низького рівня впровадження та використання сучасних методів та інструментів ідентифікації й оцінки ризиків; недостатнього 
обґрунтування моделей управління ризиками в різних операціях торгово-технологічного процесу; використання неефективних форм контролю 
за результатом обраного ризикового рішення. Запропоновано концепцію імплементації ризик-менеджменту в систему управління якістю тор-
говельного підприємства, впровадженої згідно з ISO 9001:2015. Ця концепція забезпечить інтегроване управління матеріальними, фінансовими, 
інформаційними, сервісними потоками в бізнес-процесах між функціональними сферами закупівлі, транспортування, складування, виробництва, 
реалізації при виконанні управлінських функцій аналізу, планування, організації, координації, мотивації, контролю з дотриманням принципів сис-
темності, економічності, безперервності, циклічності, варіантності, адаптивності, взаємоузгодженості, а також повноту функцій такого 
управління та використання єдиного підходу до механізму управління підприємством. Розглянуто нормативно-методичну базу ризик-менедж-
менту в межах документованої системи управління якістю підприємства.
Ключові слова: торговельне підприємство, ризик, управління ризиками, бізнес-процеси, система управління якістю.
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Shymko O. V. Integration of Risk Management Into the Quality Management System of Trading Enterprise
The article is aimed at studying the features of the risk-oriented approach in the context of the development of quality management systems as an instrument 
for management of trading enterprises to solve the problems of increasing their competitiveness, ensuring risk resistance and risk protection. The economic 
essence of risk as an integral element of the economic and financial activity of the enterprise, which in its manifestation poses a threat to the achievement of 
the established goals of this activity in conditions of uncertainty and lack of complete information at the time of making decisions on planning, management, co-
ordination, control of the enterprise’s activities, is covered. The list of risks inherent in the activities of commercial enterprises is considered. The classification of 
risks depending on the type of trade object, group of goods, functional divisions of the trading enterprise and the subsystems has been improved, which allows 
to deepen research in this direction and objectively determine the areas in which the degree of risk corresponds to the characteristics of the activity. The content 
and sequence of the main stages of risk management in a trading enterprise are characterized. The article considers features of various approaches to risk 
management: adaptive, functional, system, process-oriented. It is argued that the lack of an integrated risk management policy of a trading enterprise aimed 
at implementing strategic development goals leads to: insufficient coordination of individual managerial decisions in this area of various functional services; 
low level of implementation and use of modern methods and tools for identification and assessment of risks; insufficient substantiation of risk management 
models in various operations of the trade and technological process; use of inefficient forms of control over the result of the chosen risk solution. A conception 
of implementing the risk management in the quality management system of a trading enterprise, implemented in accordance with ISO 9001: 2015, is proposed. 
This conception will provide integrated management of material, financial, information, service flows in business processes between the functional areas of 
procurement, transportation, warehousing, production, implementation in the performance of management functions of analysis, planning, organization, coor-
dination, motivation, control in compliance with the principles of consistency, efficiency, continuity, cyclicality, variateness, adaptability, mutual consistency, as 
well as the completeness of the functions of such management and the use of a unified approach to the mechanism of enterprise management. The normative-
methodological base of risk management within the documented quality management system of the enterprise is considered.
Keywords: trading enterprise, risk, risk management, business processes, quality management system.
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Ефективний розвиток роздрібних торговель-
них підприємств в умовах непередбачуваності 
ринкового середовища, політичної та соціаль-

ної нестабільності напряму залежить від їх здатнос-
ті адаптуватися до умов невизначеності здійснення 
комерційної діяльності та можливості зниження де-
структивного впливу, попередження чи послаблення 
дії спричинених нею ризиків. 

 Ризик – це економічна категорія, яка відображає 
особливості сприйняття зацікавленими суб’єктами 
економічних відносин об’єктивно існуючої невизна-
ченості та конфліктності, які притаманні процесам 
цілепокладання, управління, прийняття рішень, оці-
нювання, що обтяжені можливими загрозами та не-
використаними можливостями [7].

Зниження негативного впливу ризикових ситу-
ацій на ефективність функціонування та стратегіч-
ний розвиток торговельних підприємств можливе за 
умов впровадження комплексної системи управління 
ризиками, органічно інтегрованої в систему управ-
ління підприємством. 

Теоретичний фундамент управління ризика-
ми формують наукові доробки відомих зарубіжних 
учених, таких як Дж. М. Кейнс, А. Маршалл, Ф. Найт,  
Дж. Пикфорд, А. Пігу, Ж.-Б. Сей, У. Сеніор, Г. Тюнен, 
Й. Шумпетер. Окремі аспекти теорії ризику знахо-
дять відображення в публікаціях вітчизняних учених-
економістів, зокрема В. В. Вітлінського, Г. І. Велико-
іваненка, Л. І. Донця, І. Ю. Івченко, С. М. Ілляшенко, 
С. М. Клименко, Н. С. Краснокутської, О. Є.Кузьміна, 
А. А. Мазаракі, О. І. Лабурцевої, А. О. Старостіної,  
І. Р. Удуд та ін. 

Динамічні зміни зовнішнього середовища, не-
достатній рівень ризикостійкості вітчизняних тор-
говельних підприємств зумовлюють необхідність 
пошуку нових підходів та механізмів до створення 
ефективної системи управління ризиками з ураху-
ванням галузевих особливостей їх функціонування, 
пріоритетів розвитку та реальних умов функціону-
вання споживчого ринку. 

Метою даної статті є подальший розвиток ри-
зик-орієнтованого підходу в контексті розвитку сис-
тем управління якістю як інструменту управління 
торговельними підприємствами для вирішення за-
вдань підвищення їх конкурентоспроможності, за-
безпечення ризикостійкості та ризикозахищеності. 

 У сучасній практиці управлінської науки управ-
ління ризиками є продуктом еволюційного розвит-
ку концепції стратегічного менеджменту. Однією з 
причин підвищення інтересу до ризик-менеджменту 
є еволюція систем якості, що має прояв у таких кате-
горіях, як ISO 9000, оскільки ключовими аспектами 
ISO 9001:2015 є процесний і ризик-орієнтований під-
ходи [5]. 

Огляд сучасної економічної літератури показав, 
що поки що не існує однозначно чіткого визначен-
ня поняття «ризик», яке б найповніше відображало 

особливості цієї категорії. Так, «ризик» розглядають 
через його прояв у формі: ситуації невизначеності/
непередбачуваності; небезпеки; несприятливого ре-
зультату; негативного/позитивного відхилення від 
цілі; невизначеності результату управлінського рі-
шення; ймовірності виникнення втрат; події, викли-
каної діяльністю/поведінкою [1; 2; 4; 6; 9]. 

Тобто, сутнісними характеристиками ризику є:
 негативні наслідки (втрати окремих елемен-

тів майна, технології, інформації, робочого 
часу, іміджу підприємства, недоотримання 
доходів, прибутку, грошових коштів); 

 необов’язковий характер настання цих на-
слідків (можливість, імовірність, загроза); 

 незахищеність (неможливість повністю ви-
ключити негативні наслідки).

З огляду на вищезазначене під ризиком слід ро-
зуміти невід’ємний елемент господарської-
фінансової діяльності підприємства, який за 

своїм проявом або непроявом несе в собі загрозу не 
досягти встановлених цілей цієї діяльності в умовах 
невизначеності та відсутності повної інформації на 
момент прийняття рішень щодо планування, управ-
ління, контролю діяльності підприємства.

Вищевказані підходи до сутності ризику спів-
відносяться як окремі аспекти складного явища, яке 
має різні форми і прояви, що обумовлює різноманіт-
тя підходів до класифікації підприємницьких ризиків 
за різними критеріями (масштабом впливу, сфера-
ми, рівнем втрат, типами, видами, часом (моментом) 
прийняття ризикованих рішень, часом виникнення/
дії, характером наслідків, ступенем відношення дже-
рел ризику до підприємства, природою тощо).

Більшість вищезазначених класифікаційних 
ознак стосується і ризиків торговельної діяльності. 
Хоча, на думку О. І. Юсипович [16], ризики у сфері 
торгівлі мають свої особливості, які позначаються на 
втратах прибутку, товарообороту, майнового капіта-
лу; на збільшенні запасів нереалізованих товарів і, як 
наслідок, на зниженні ефективності роботи самого 
підприємства.

Одну з найбільш коректних і близьких до умов 
функціонування торговельних підприємства класи-
фікацій ризиків наведено в підручнику [12], де їх по-
ділено на групи залежно від:
 характеру факторів, які зумовлюють ризик 

(економічний, соціальний, політичний);
 операцій, яким притаманний певний вид ри-

зику (операційний, фінансовий, інвестицій-
ний);

 характеру та економічних наслідків ризико-
вих подій (чистий, спекулятивний);

 характеру та місця виникнення ризикових 
подій (ринкові, специфічні);

 масштабів ризикових подій (глобальний, ло-
кальний);
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 терміну дії (постійний, тимчасовий);
 характеру та систематичності прояву ри-

зику в діяльності конкретного підприємства 
(статистичний, нестатистичний);

 можливості управління ризиками з боку під-
приємства (керовані, не підлягають управ-
лінню з боку підприємства);

 економічних наслідків ризикових подій (ре-
альні або бухгалтерські, економічні або ризи-
ки втраченої вигоди);

 розмірів втрат від ризикових подій (допус-
тимі, критичні, недопустимі, катастрофічні).

Запропоновані класифікаційні ознаки ризиків не 
є вичерпними й охоплюють лише найважливіші 
характеристики їх прояву. Кожне торговель-

не підприємство залежно від ринкової скерованос-
ті комерційної діяльності, асортиментної політики, 
спеціалізації, розміру, форм і методів продажу має 
притаманний тільки йому набір бізнес-процесів та, 
відповідно, ризиків. Виходячи з потреб практики 
торговельної діяльності даний перелік класифікацій-
них ознак вважаємо за доцільне використовувати як 
еталонний і дещо розширити. Зокрема, залежно від 
виду торгового об’єкта варто виокремити:
 специфічні ризики, характерні для різних 

типів магазинів (універсальні, комбіновані, 
спеціалізовані, неспеціалізовані), інтернет-
магазинів та об’єктів дрібнороздрібної ме-
режі, та специфічні ризики, характерні для 
різних груп продуктів харчування та непродо-
вольчих товарів (за товарними групами); 

 за функціональними підрозділами торговель-
ного підприємства (комерційна служба, фі-
нансово-економічна служба, кадрово-юридич-
на служба, господарська служба, торгова зала, 
секції товарів, склад, управлінський апарат); 

 за підсистемами (в кадровій, соціальній, еко-
номічній, організаційній, технологічній, право-
вій, інформаційній підсистемах), що забезпе-
чить для різних торгових об’єктів можливість 
ведення діяльності в зоні, в якій ступінь ризи-
ку відповідає особливостям його діяльності. 

Оскільки ризик є економічною категорією, на 
його ступінь можна впливати через створення своє-
рідного механізму управління ризиками. 

Систематизація підходів різних авторів до ви-
значення поняття управління ризиками дозволила 
виявити, що, незважаючи на велику кількість тракту-
вань цього терміна, базова структура процесу управ-
ління ризиками досить універсальна для різних під-
приємств і галузей, хоча кожен із цих етапів перед-
бачає безліч варіантів проведення: 
 ідентифікація (виявлення) ризику, де перед-

бачається встановлення переліку основних 
ризиків, факторів, джерел і причин їх виник-
нення; 

 якісна оцінка ризику передбачає їх групуван-
ня (ранжування) за ступенем впливу на кінце-
вий результат діяльності підприємства; 

 кількісна оцінка ризику – це оцінка ймовір-
ності виникнення та наслідків ризику з вико-
ристанням статистичних, евристичних, аналі-
тичних методів; 

 вибір моделі управління ризиками (методів та 
інструментів уникнення або мінімізації ризи-
ку – уникнення, збереження, вирівнювання, 
передача, зменшення ризику (лімітування, 
диверсифікація, створення резервів)); 

 організація та контроль виконання наміче-
ної програми; 

 аналіз і оцінка результатів обраного ризи-
кового рішення [1; 3; 11; 15]. 

Вибір моделі управління ризиками визначаєть-
ся видом, рівнем ризику (малий, середній, високий) 
та ймовірністю його прояву (незначна, помірна, ви-
сока), а підсумковий результат діяльності торговель-
ного підприємства – результативним управлінням 
ризиком, а не тільки його мінімізацією [8; 16]. 

Узагальнюючи різні підходи, управління ри-
зиком доцільно розглядати як сукупність дій 
економічного, організаційного та технічного 

характеру, спрямованих на ідентифікацію видів, фак-
торів, джерел ризику, оцінку їх величини, розробку 
та реалізацію заходів щодо зменшення їх рівня, за-
побігання можливим негативним наслідкам і відхи-
ленням запланованих результатів залежно від цілей 
діяльності підприємства. 

Якість і результат управління ризиками зна-
чною мірою залежать від відповідності обраних ме-
тодів управління. На сучасному етапі розвитку теорії 
та практики використовують різні підходи до управ-
ління підприємством і ризиками, зокрема:
 адаптивне управління передбачає присто-

сування організації до змін зовнішнього та 
внутрішнього середовища з можливим кори-
гуванням оперативних цілей, завдань і планів 
залежно від ситуації, що складається [14];

 функціональний підхід розглядає управління 
як безперервну серію взаємозалежних управ-
лінських функцій: планування, організації, ко-
ординації, регулювання, мотивації та контро-
лю [3];

 системний підхід, за якого підприємство роз-
глядається як відкрита бізнес-система вза-
ємопов’язаних елементів, яка функціонує у 
сфері впливу факторів, які є джерелом різних 
ризикових ситуацій [3; 10];

 процесно-орієнтований підхід, який розгля-
дає управління ризиками через імплемен-
тацію ризик-менеджменту в бізнес-процеси 
підприємства [13]. 
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При процесно-орієнтованому підході в системі 
управління торговельним підприємством ви-
діляють торговий, технологічний, організа-

ційно-управлінський процеси. 
Торговий процес забезпечує перехід товарів із 

сфери обігу у сферу споживання та зміну форм вар-
тості. Основними елементами торгового процесу 
є: вивчення попиту, закупівля товарів, формування 
асортименту товарів, управління товарними запаса-
ми, рекламування товарів, реалізація товарів, надан-
ня покупцям послуг. 

Технологічний процес охоплює комплекс опе-
рацій, які забезпечують обробку товарів, починаючи 
з їх надходження в магазин і закінчуючи підготовкою 
до продажу та відпуску їх покупцям.

До основних торгово-технологічних процесів 
належать процес продажу товарів і обслуговування 
покупців, здійснення яких пов’язано з такими техно-
логічними операціями: 
 організація потоків покупців у торговельній 

залі; 
 розміщення товарів у торговій залі та їх ви-

кладення на обладнанні; 
 організація розрахунків з покупцями за ви-

брані товари; 
 надання покупцям додаткових послуг.

До допоміжних торгово-технологічних проце-
сів (обслуговуючих) належать операції, пов’язані з об-
робкою товарних потоків та тари:
 приймання товарів і тари від постачальників; 
 зберігання; 
 підготовка товарів до продажу.

Організаційно-управлінські процеси торговель-
них підприємств включають: 
 стратегічне управління; 
 управління товарним забезпеченням товаро-

обороту; 
 управління фінансами та матеріальними ре-

сурсами;
 управління персоналом; 
 управління бізнес-процесами та якістю; 
 управління інформаційними ресурсами та 

технологіями.
Перелік процесів може бути доповнено/змен-

шено залежно від пріоритетів діяльності, формату 
магазину, наявності фінансових ресурсів, характеру 
та рівня проблем бізнес-процесів підприємств роз-
дрібної торгівлі. 

Як свідчить світовий досвід ризик-менеджмен-
ту, головним принципом модернізації управління ри-
зиками на підприємстві став принцип застосування 
саме процесного підходу та впровадження стандартів 
управління ризиком [13].

Традиційним для вітчизняних підприємств 
торговельної галузі є фрагментований, несистемний 
характер управління ризиками. У більшості випадків 
управління ризиками на підприємстві розглядається 
як відокремлений управлінський процес [10].

Відсутність інтегрованої політики управління 
ризиками торговельного підприємства, спрямованої 
на реалізацію стратегічних цілей розвитку, призво-
дить до: недостатньої координації окремих управ-
лінських рішень у цій сфері різних функціональних 
служб; низького рівня впровадження та викорис-
тання сучасних методів та інструментів ідентифіка-
ції та оцінки ризиків; недостатнього обґрунтування 
моделей управління ризиками в різних операціях 
торгово-технологічного процесу; використання не-
ефективних форм контролю за результатом обраного 
ризикового рішення. 

Для побудови системи управління ризиками 
на підприємстві може бути використаний будь-який 
підхід, однак інтегрований, об’єднаний підхід, який 
поєднує переваги системного, функціонального, про-
цесного підходів, забезпечується шляхом імплемента-
ції ризик-менеджменту в систему управління якістю 
підприємства, впровадженої згідно з ISO 9001:2015. 

Інтегрована система управління ризиками на під-
приємстві сприяє практичній реалізації принци-
пів: системності, безперервності, багатоваріант-

ності (альтернативності), балансу відповідальності та 
ініціативи, поєднання аналітики та ризикової еврис-
тики, реактивності [3; 15]. 

Так, при створенні системи управління якіс-
тю на підприємствах торгівлі відповідно до ISO 
9001:2015 визначаються процеси, потрібні для сис-
теми управління якістю, а також: входи цих процесів 
і очікувані від них виходи; послідовність і взаємодія 
цих процесів; критерії та методи забезпечення ре-
зультативності функціонування та контролювання 
цих процесів; ресурси, потрібні для цих процесів; ри-
зики та можливості, що їх визначають [5].

При цьому, моніторинг має охоплювати всі ета-
пи управління процесами та формувати систему по-
стійної циркуляції інформаційних потоків, що носить 
циклічний характер і забезпечує перехід до системи 
безперервного вдосконалення (у відповідності з ци-
клом Демінга), яка спрямована на боротьбу з трьома 
головними «ворогами»: втратами, невідповідностя-
ми та нераціональними діями.

Така система охоплює інформаційне, кадрове, 
фінансове, методичне забезпечення та організаційну 
підтримку. Організаційно забезпечити процес до-
зволяє сформована нормативно-методична база ри-
зик-менеджменту в межах документованої системи 
управління якістю підприємства.

Так, «Опис процесів та їх взаємодії» можна 
оформити як складову «Настанови з якості», де пе-
редбачити по кожному процесу (підпроцесу, операції) 
межі, обсяг відповідальності та повноважень, входи і 
виходи, ресурси, необхідні для виконання, техноло-
гію виконання, показники результативності, кінцево-
го споживача (інший бізнес-процес), відповідального 
за процес і виконавців.
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 У «Положенні про управління ризиками» до-
цільно визначити по кожному процесу: види ризику, 
ймовірність настання, об’єкт впливу, ключові індика-
тори, значущість наслідків, стратегію управління, ме-
тоди реагування, а також характер, формат та обсяги 
необхідної інформації про ризики, механізми та від-
повідальних осіб за належне забезпечення обміном 
інформацією між окремими структурними підроз-
ділами торговельного підприємства для ефективної 
взаємодії (співпраці) на всіх організаційних рівнях 
[8; 10]. Крім того, у посадових інструкціях доцільно 
передбачити функціональні обов’язки кожного пра-
цівника торговельного підприємства щодо участі в 
управлінні ризиками.

Невизначеність умов господарювання поси-
лює необхідність визначення пріоритетів та 
ефективних засобів захисту торговельних 

підприємств від руйнівного впливу ризиків із ураху-
ванням їхньої галузевої приналежності. Імплемента-
ція ризик-менеджменту в систему управління якістю 
торговельного підприємства забезпечує інтегроване 
управління матеріальними, фінансовими, інформа-
ційними, сервісними потоками між функціональними 
сферами закупівлі, виробництва, транспортування, 
складування, реалізації при виконанні управлінських 
функцій аналізу, планування, організації, координа-
ції, мотивації, контролю з дотриманням принципів 
системності, економічності, безперервності, цикліч-
ності, варіантності, адаптивності, взаємоузгодженос-
ті, а також повноту функцій такого управління і ви-
користання єдиного підходу до механізму управління 
підприємством.

Перспективи подальших розвідок у даному на - 
прямку доцільно спрямувати на дослідження меха-
нізму та інструментів формування інформаційно-ко-
мунікаційної підтримки інтеграції процесу управлін-
ня ризиками в систему управління підприємством з 
метою забезпечення зворотного зв’язку у процесах 
планування, контролю та коригування.                  
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Гусєва О. Ю., Захаржевська А. А. Діагностика розвитку управління ризиками телекомунікаційних підприємств
У статті проведено поглиблену діагностику розвитку управління ризиками телекомунікаційних підприємств з урахуванням існуючого рівня ор-
ганізації управління ризиками та рівня їх економічної стійкості в умовах цифровізації бізнес-процесів. А саме, обґрунтовано імперативи діагнос-
тики ефективності розвитку управління ризиками; сформовано типологію кластерів телекомунікаційних підприємств для визначення рівня 
розвитку управління ризиками; запропоновано систему показників для оцінки рівня організації управління ризиками телекомунікаційних підпри-
ємств і визначення рівня економічної стійкості підприємства з урахуванням факторів ризику. На основі запропонованого науково-методичного 
підходу розраховано коефіцієнти ефективності розвитку управління ризиками та визначено рівень ефективності. Встановлено, що провідні 
телекомунікаційні підприємства України, а саме, ПАТ «Київстар», ПАТ «ВФ Україна», ТОВ «lifesell» і ПАТ «Укртелеком» мають достатньо високий 
(вище середнього або середній) рівень розвитку управління ризиками. Найвищий рівень розвитку управління ризиками та найменш «радикальний» 
фокус змін у стратегії ризик-менеджменту має ПАТ «Київстар». Означене підприємство має прогресивний рівень організації управління ризиками 
і найвищий серед досліджуваних підприємств рівень економічної стійкості. Достатньо високий (за шкалою – «вище середнього») рівень розвитку 
управління ризиками мають ПАТ «ВФ Україна» (2-ге місце після ПАТ «Київстар») і ТОВ «lifesell» (відповідно – 3-тє місце). Визначено, що на даному 
етапі ці підприємства мають стандартний, з елементами прогресивного рівень розвитку управління ризиками та достатньо підготовлені до 
застосування інноваційних механізмів зниження ризиків.
Ключові слова: управління ризиками, розвиток, діагностика ризиків, телекомунікаційне підприємство.
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