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У статті розглянуто актуальні аспекти ризик-менеджменту, зокрема інтеграцію ризик-апетиту в систему 
стратегічного планування підприємств. Визначено базові характеристики ефективного ризик-апетиту, які 
сприяють своєчасній ідентифікації ризиків, оцінюванню їх впливу та розробці стратегій мінімізації. Акцентова-
но увагу на недостатньо досліджених питаннях, зокрема відсутності універсальних методів кількісної оцінки 
ризик-апетиту, адаптованих до галузевих особливостей і масштабів бізнесу, а також браку моделей, що вра-
ховують динамічні зміни у внутрішньому та зовнішньому середовищі підприємства. Підкреслено необхідність 
розробки комплексного підходу до управління ризиками, який забезпечує прийняття обґрунтованих управлін-
ських рішень і підвищення конкурентоспроможності підприємств. 

Ключові слова: ризик-менеджмент, ризик-апетит, управління ризиком, оцінка ризик-апетиту, невизначеність.

The article deals with topical aspects of risk management, in particular, the integration of risk appetite into the 
system of strategic planning of enterprises, which is an important condition for their sustainable development in the 
context of dynamic changes in the modern business environment. Particular attention is paid to determining the 
basic characteristics of an effective risk appetite, which ensure timely identification of risks, their comprehensive 
assessment and development of a strategy to minimize the negative consequences for the enterprise. It is noted 
that these characteristics allow not only to reduce the impact of risks, but also to effectively use new opportunities 
arising in the process of adaptation to changes in the internal and external environment. This creates the potential 
for an enterprise not only to function stably, but also to bring it to new levels of development in a competitive market. 
At the same time, the author emphasizes a number of insufficiently researched issues, in particular, the lack of 
universal methods for quantifying risk appetite that can take into account the specifics of various sectors of the 
economy, business scale, level of enterprise development, and market competition. Such methods for assessing 
risk appetite are critical for making informed decisions at different stages of an enterprise's development and allow 
for an accurate determination of the limits of acceptable risks. In addition, the author emphasizes the lack of models 
that can take into account dynamic changes in the internal environment of an enterprise, including organizational 
structure, resource capabilities, level of innovation and technological development, as well as external factors 
such as globalization, economic crises, regulatory changes, technological innovations and changes in consumer 
demand. The author emphasizes the need to develop an integrated approach to risk management that would include 
adaptive tools for assessing and monitoring risk appetite. These tools should be flexible and able to respond to 
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changes in the external environment and internal conditions of the enterprise. Since management decisions in 
conditions of high uncertainty require accurate data on the acceptable level of risk, such an approach will allow 
for informed and effective decision-making, which will increase the efficiency of management processes and the 
competitiveness of enterprises in an unstable environment. Improving the efficiency of risk management will not only 
reduce possible negative consequences, but also optimize decision-making processes at the strategic and tactical 
levels, creating competitive advantages for enterprises. Therefore, the proposed areas of research are relevant for 
further improvement of the theoretical and practical aspects of risk management in modern business.

Keywords: risk management, risk appetite, risk management, risk appetite assessment, uncertainty.

Постановка проблеми. Сучасні підпри-
ємства функціонують у динамічному серед-
овищі, де невизначеність обумовлена стрім-
кими технологічними змінами, глобалізацією 
ринків та непередбачуваними соціально-еко-
номічними факторами. У цих обставинах ство-
рення ефективної системи ризик-менедж-
менту стає не лише інструментом захисту 
бізнесу від негативних впливів, але й клю-
човим елементом стратегічного планування 
та забезпечення конкурентоспроможності. 
Така система повинна включати інтегровані 
механізми ідентифікації, оцінювання, моніто-
рингу та мінімізації ризиків, дозволяючи під-
приємству своєчасно реагувати на загрози та 
використовувати можливості, що виникають у 
процесі змін. Складовою ефективної системи 
ризик-менеджменту є визначення ризик-апе-
титу підприємства, який відображає допусти-
мий рівень ризику, на який організація готова 
піти для досягнення стратегічних цілей. Фор-
мування ризик-апетиту дозволяє встано-
вити чіткі межі для прийняття управлінських 
рішень, сприяючи оптимізації співвідношення 
між потенційними вигодами та ймовірними 
втратами, що є критично важливим в умовах 
високої невизначеності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні та практичні аспекти проблем 
ризик-менеджменту на підприємствах висвіт-
лені у численних наукових дослідженнях укра-
їнських і зарубіжних вчених. Серед них варто 
відзначити праці таких авторів, як І. Бала-
банова, І. Бланк, В. Вітлінський, Л. Донець, 
С. Ілляшенко, А. Мазаракі, І. Федулова та 
інших, які зосереджені на дослідженні сут-
ності ризиків, їх аналізу, визначенні факторів і 
причин виникнення, а також управління ними. 
Водночас питання розробки методів, моде-
лей та інструментів для визначення й ана-
лізу ризик-апетиту залишаються недостатньо 
дослідженими.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Попри значну увагу до 
питань управління ризиками, залишаються 
невирішеними важливі аспекти, які потребу-
ють подальшого дослідження. Зокрема, недо-

статньо розглянуто інтеграцію ризик-апетиту 
в систему стратегічного планування підпри-
ємств, що обмежує його роль у формуванні 
довгострокових цілей. Не менш важливим 
є питання розробки системного підходу до 
управління ризиками, що базується на осно-
вних характеристиках ризик-апетиту.

Метою статті є обґрунтування базових 
характеристик ризик-апетиту підприємства, 
як ключового елемента цієї системи. Осо-
блива увага приділяється застосуванню під-
ходів до оцінки ризик-апетиту, які дозволять 
оптимізувати процес управління ризиками та 
підвищити ефективність використання ресур-
сів підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Незалежно від організаційно-пра-
вової форми бізнесу, чи це мале або велике 
підприємство, ідентифікація та оперативне 
усунення ризиків є достатньо складним про-
цесом, оскільки самі ризики залежать від ста-
дії життєвого циклу, матеріалів, технологій, 
обладнання, що використовуються підпри-
ємством, наявних систем знань, нормативно-
правової бази в системі управління підприєм-
ством та навичок керівництва підприємства [1]. 

Ризик-менеджмент має на меті забезпе-
чити ефективне управління ризиками, що 
виникають в процесі господарської діяльності 
підприємства. Важливим елементом ризик-
менеджменту є процес ідентифікації ризиків, 
який передбачає виявлення потенційних дже-
рел ризику та їх оцінку [2]. 

Управління ризиком, або ризик-менеджмент 
(management by the risk), є спеціальним видом 
управлінської діяльності, який спрямований 
на ефективний захист підприємства від неба-
жаних закономірних чи випадкових обставин 
(подій), які в кінцевому результаті можуть нега-
тивно впливати на роботу підприємства [3].

Проте, ми б хотіли зауважити, що ризик-
менеджмент можна розглядати як процес не 
тільки мінімізації загроз, але й використання 
ризиків як джерела нових можливостей. 
У сучасному динамічному бізнес-середовищі 
підприємства часто зустрічаються з невизна-
ченістю, яка, за правильного підходу, може 
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стати рушійною силою для інновацій та кон-
курентних переваг. Наприклад, ідентифікація 
ризиків на ранніх етапах може сприяти роз-
робці нових продуктів або послуг, оптимізації 
бізнес-процесів чи навіть виходу на нові ринки. 
Таким чином, ефективний ризик-менеджмент 
дозволяє організації не лише уникати загроз, 
а й використовувати ризики для створення 
нових можливостей, що особливо важливо в 
умовах висококонкурентного середовища.

Однак для досягнення цих цілей підприєм-
ство повинно не лише ідентифікувати та оці-
нювати ризики, а й визначити власний рівень 
готовності до прийняття цих ризиків, відомий 
як ризик-апетит. Ризик-апетит відображає 
стратегічну позицію організації щодо того, 
наскільки вона готова йти на певні ризики 
заради досягнення поставлених цілей. 

Ризик-апетит – це сукупний граничний роз-
мір ризику, який компанія готова прийняти, 
виходячи з завдання підтримки на певному 
рівні ключових показників ефективності, а 
також цільових (максимальних) рівнів для 
всіх важливих для неї ризиків. Він відображає 
обсяг ризику, яку компанія може взяти на себе 
в залежності від її фінансових і операційних 

можливостей, поточних темпів зростання при-
бутковості, її очікувань з боку зацікавлених 
сторін (тобто акціонерів, продавців, кредито-
рів і інше) [4]. 

Відповідно до Стандарту ISO 31000:2009 
схильність до ризику (ризик-апетит) – це рівні 
та типи ризиків, можливі наслідки від при-
ймання або утримування яких організація 
розглядає прийнятними для себе [5]. Відпо-
відно до Проекту Положення про організацію 
системи управління ризиками в банках Укра-
їни [6] ризик-апетит розглядається як обме-
ження та економічні обґрунтування, згідно з 
якими банк має діяти під час впровадження 
своєї стратегії. 

Дослідники [7], під апетитом до ризику про-
понують розуміти агрегований рівень ризику, 
що є адекватним величині економічного капі-
талу банку за умови, що вона є більшою за 
обсяг регулятивного капіталу, і може бути 
прийнятий ним для досягнення стратегічних 
цілей діяльності [7]. 

Окрім вже зазначених характеристик ризик-
апетиту, можна виділити ще кілька важливих 
аспектів, які детально описують цей концепт 
(рис. 1).

Рис. 1. Базові характеристики ризик-апетиту підприємства
 

Суб’єктивність
•залежить від індивідуальних 
уподобань, досвіду, переконань та 
культурних особливостей 
керівництва підприємства Стратегічний контекст

•невід’ємна частина
стратегічного планування, 
оскільки рівень прийнятного 
ризику визначається з 
урахуванням того, яких 
результатів організація 
прагне досягнути

Часова перспектива
•залежить від того, як 
підприємство оцінює 
свої стратегічні цілі у 
часовій перспективі. 

Динамічність
•може змінюватися залежно від 
зовнішніх умов (економічної кризи, 
змін у законодавстві) чи внутрішніх 
факторів (зміна керівництва, 
фінансовий стан).

Гнучкість
•адаптивність до змін, що 
відбуваються в бізнес-
середовищі

Емоційний аспект
•впевненість або страх 
кеоівників і власників 
підприємства

Спроможність
•залежить від фінансової 
стабільності підприємства
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Таким чином, визначення ризик-апетиту 
стає не менш важливим, ніж сам процес 
управління ризиками, оскільки саме він задає 
рамки для прийняття управлінських рішень 
і дозволяє збалансувати амбіції розвитку 
з обґрунтованою обережністю. На сучас-
ному етапі розвитку економіки підприємства 
зіштовхуються з багатовимірними викликами, 
які мають глобальний характер і обумовлю-
ють високий рівень невизначеності у внутріш-
ньому та зовнішньому середовищі.

Ризик-апетит не має універсальної число-
вої оцінки, але його можна оцінити за допо-
могою певних інструментів і методів (рис. 2).

У таких умовах ефективне управління 
ризиками стає стратегічно важливим проце-
сом, який забезпечує підприємству стійкість, 
адаптивність та конкурентоспроможність. 
Особливу роль відіграє визначення опти-
мальної величини ризик-апетиту, яка слугує 
балансуючим механізмом між прагненням 

до розвитку та необхідністю забезпечення 
фінансової стабільності. Належне форму-
вання ризик-апетиту дозволяє підприємству 
раціонально розподіляти ресурси, оцінювати 
потенційні втрати та вигоди, а також приймати 
обґрунтовані управлінські рішення в умовах 
високої динамічності середовища. Для усу-
нення проблем, пов'язаних із ризик-апетитом, 
та покращення роботи підприємств можна 
застосувати кілька стратегічних і тактичних 
підходів, які допоможуть оптимізувати процес 
управління ризиками та забезпечити ефек-
тивне використання ризик-апетиту:

– розробка чіткої стратегії управління 
ризиками (ERM), це дозволить організації вра-
хувати всі можливі ризики (фінансові, опера-
ційні, ринкові) та оцінити їхній вплив на досяг-
нення стратегічних цілей, важливим також є 
узгодженість між структурними підрозділами 
щодо ризик-апетиту, що дозволить створити 
єдину стратегію управління ризиками;

Рис. 2. Ключові підходи до оцінки ризик-апетиту підприємства
Джерело: [8; 9]

 

•Максимальні допустимі втрати (risk tolerance level):
визначається, скільки організація готова втратити у
випадку несприятливих умов.

•Очікувана дохідність: співвідношення між очікуваним
прибутком і потенційними втратами.

•Волатильність активів: аналіз фінансових
інструментів (акцій, облігацій), щоб визначити рівень
прийнятного ризику.

Фінансові показники:

•Опитування керівництва: визначення рівня ризику,
який приймається на рівні стратегічного планування.

•Анкетування працівників: допомагає зрозуміти
організаційну культуру ризик-апетиту.

Опитування та аналітика:

•Розробка матриці ризиків, яка оцінює ймовірність
настання ризиків і їхній вплив на організацію.
•Моделі управління ризиками (ERM - Enterprise Risk
Management): інтегрується в систему управління
ризиками компанії, де за допомогою аналітичних
інструментів, як-от сценарний аналіз чи монте-карло
моделювання, визначаються межі допустимих ризиків.
•Порівняння з бенчмарками: порівняння ризик-апетиту
компанії з аналогічними організаціями в галузі.

Матриці ризику:
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– визначення чітких меж ризик-апетиту, 
це дозволить зменшити ймовірність при-
йняття надмірно ризикованих рішень або, 
навпаки, уповільнення інновацій через над-
мірну обережність;

– інвестування в аналіз даних та техно-
логії, це допоможе точніше оцінити ризики та 
ймовірні наслідки різних стратегій та дозво-
лить їм більш зважено підходити до при-
йняття рішень;

– покращення комунікації та культури 
ризик-менеджменту: навчання та регулярні 
тренінги для співробітників допоможуть змен-
шити невизначеність і підвищити рівень розу-
міння ризиків на всіх рівнях організації;

– баланс між короткостроковими та дов-
гостроковими цілями дозволить уникнути 
надмірної орієнтації на безпечні, але низько-
прибуткові стратегії;

– встановлення чітких механізмів для 
управління репутаційними ризиками, це спри-
ятиме зниженню ризику пошкодження репута-
ції та взаємовідносин з клієнтами;

– підвищення прозорості в процесі при-
йняття рішень дозволяє зменшити можли-
вість виникнення конфліктів через різне розу-
міння рівня ризику в організації;

– розвиток гнучкості та адаптивності 
дозволить організації швидко коригувати 
рівень ризик-апетиту в разі зміни умов на 
ринку або в економіці, що дозволяє уникати 
великих втрат;

– вивчення найкращих практик та 
досвіду конкурентів дозволить ухвалювати 
більш обґрунтовані та інформовані рішення;

– постійний моніторинг і коригування 
ризик-апетиту дозволяє забезпечити опти-

мальний баланс між прагненням досягти 
високих результатів та необхідністю зберегти 
стабільність і безпеку організації.

Висновки. Отже, визначення оптималь-
ного рівня ризик-апетиту є критично важли-
вим для забезпечення стійкості та конкурен-
тоспроможності підприємств у сучасному 
середовищі, оскільки дозволяє забезпечити 
баланс між амбіціями розвитку та необхід-
ністю збереження фінансової стабільності. 
Ризик-апетит є важливим інструментом 
управління ризиками, оскільки він визначає 
межі для прийняття управлінських рішень і 
допомагає організаціям уникати як надмір-
ного ризику, так і зайвої обережності. Під-
приємства, що здатні оптимально визначати 
рівень ризик-апетиту, мають можливість 
більш ефективно реагувати на зовнішні та 
внутрішні зміни, знижуючи ймовірність стра-
тегічних помилок та забезпечуючи стабіль-
ний розвиток. Проте необхідно зазначити, що 
ризик-апетит не може бути оцінений лише 
через кількісні показники, тому важливими 
інструментами для його визначення є методи 
і підходи, які враховують специфіку бізнесу 
та його ринкові умови. Водночас, для забез-
печення ефективного управління ризиками, 
необхідний постійний моніторинг і коригу-
вання рівня ризик-апетиту, що дозволяє адап-
туватися до змін зовнішнього середовища 
та підтримувати належну фінансову стабіль-
ність. У цьому контексті вивчення досвіду 
конкурентів та застосування кращих прак-
тик в управлінні ризиками є важливими для 
досягнення стратегічних цілей підприємства 
та забезпечення його стійкості в умовах висо-
кої невизначеності.
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