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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Проблеми ризик-менеджменту є 
актуальними для підприємств нафтогазового 
комплексу. Зокрема, діяльність нафтопере-
робних підприємств характеризується низкою 
проблем, серед яких – залежність від поста-
чальників, застарілість техніки та технологій, 
зношеність основних засобів, низька заван-
таженість виробничих потужностей, робота 
на давальницькій сировині, що є джерелами 
ризиків. Тому ефективне управління цими 
підприємствами потребує впровадження 
ризик-менеджменту та розробки програми 
управління ризиками, що передбачає іден-
тифікацію ризиків, їх оцінку та вибір методів 
оптимізації. Актуальність даної проблеми, 
її теоретична і практична значущість обумо-
вили вибір теми, мету і завдання статті. 

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Вагомий внесок у розробку питань, 
пов'язаних з управлінням ризиками під-
приємств, зробили українські та зарубіжні 

вчені, зокрема В. Вітлінський, П. Грабовий, 
О. Устенко, О. Ястремський та ін. Питання 
щодо логіки та послідовності основних ета-
пів програми управління ризиками досліджу-
вали у своїх працях В. Лук’янова, А. Старо-
стіна, В. Кравченко, А. Суворов, Г. Чернова, 
J. Miccolis, S. Shah та ін.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Мета статті – сформувати 
програму управління ризиками господарської 
діяльності для нафтопереробного підприєм-
ства на основі інтегрального підходу до ризик-
менеджменту, що дасть змогу оптимізувати 
вплив ризиків на діяльність підприємства.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Існують різні підходи авторів до 
логіки та послідовності основних етапів про-
грами управління ризиками [1 с. 198–199;  
2, с. 13; 3; 4]. Досвід вивчення проблеми з ризик-
менеджменту показав, що управлінці не вико-
ристовують спеціально розроблені програми та 
декларації управління ризиками [5, c. 11].
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Аналогічні результати ми отримали під 
час анкетування керівників інституційного 
рівня ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття», ВАТ 
«НПК–Галичина» та ВАТ «Лукойл – Одесь-
кий НПЗ». На запитання: «Чи є розроблена 
програма управління ризиками на підприєм-
стві?» ми отримали негативні відповіді. Зі слів 
менеджерів стало зрозуміло, що вони нічого 
не знають про документацію для управління 
ризиками та не вміють її розробляти [6, c. 79].

Розробимо програму управління ризиками 
для ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття», осно-
вними етапами якої є опис бізнесу підпри-
ємства, визначення місії та цілей організа-
ції, перелік можливих збитків підприємства, 
визначення факторів ризику, оцінка ризику, 
побудова сигнальної карти ризиків, вибір 
методів оптимізації ризиків та оцінка ефек-
тивності програми. 

Визначення місії та цілей організації.
Місія – це сформульоване твердження 

відносно того, для чого і з якої причини існує 
організація. Місія розкриває зміст її існування 
та призначення, в якому проявляється відмін-
ність організації від подібних установ. Місією 
ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття» є таке: про-
фесійною командою однодумців забезпечити 
вітчизняний та європейський ринки якісними 
нафтопродуктами; забезпечувати якісне 
обслуговування та інші гарантії клієнтам; 
гарантувати стабільне зростання добробуту 
співробітників та акціонерів підприємства, а 
також надавати спонсорську допомогу місту, 
області. 

Цінностями ВАТ «Нафтохімік Прикар-
паття» є: висока культура обслуговування 
клієнтів; порядність та відкритість із парт-
нерами; професійність, цілеспрямованість, 
наполегливість, робота в команді; новатор-
ство, творчість, ініціативність – основа успіху 
кожного працівника та підприємства загалом; 
життя, здоров’я та добробут; патріотизм щодо 
підприємства та колективу.

Бачення підприємства – це його ідеальне 
уявлення, бажаний образ факторів зовніш-
нього середовища та елементів внутріш-
нього середовища. Баченнями ВАТ «Нафто-
хімік Прикарпаття» є безперебійні та достатні 
поставки сировини, диверсифікація поста-
чальників, розвиток мережі власних АЗС, 
вдячні споживачі, збільшення обсягів пере-
робки нафти, зростання прибутку, ефективне 
використання позик, ефективна система моти-
вації, підвищення кваліфікації та навчання 
персоналу, технічний розвиток, реконструкція 
та модернізація обладнання тощо.

Після формулювання місії та цінностей 
ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття» перейдемо 
до наступного етапу – переліку можливих 
збитків підприємства. 

До таких збитків належать:
– збитки, пов'язані з майном підприєм-

ства (втрата будинків, споруд, машин, облад-
нання, приладів, сировини, матеріалів, неза-
вершеного виробництва, готової продукції, 
товарів, грошових коштів);

– збитки, виражені втратою доходів і збіль-
шенням операційних витрат (втрата доходу 
від реалізації продукції через недопостачання 
сировини, втрати, спричинені зниженням ціни 
реалізації продукції, неповернення дебітор-
ської заборгованості, збільшення витрат на 
оплату праці, витрати на непланові ремонти, 
витрати на сплату додаткових відсотків за 
кредитами, втрати грошових коштів у націо-
нальній валюті);

- збитки, пов’язані з відповідальністю 
та компетенцією персоналу (втрати доходів 
підприємства через хибне цілепокладання 
та організацію праці персоналу, втрати під-
приємства через зниження продуктивності 
праці, витрати через забруднення серед-
овища, виплата штрафів, пені, неустойок за 
невиконані зобов’язання, втрати організації 
через непрацездатність ключового фахівця, 
витрати на компенсаційні виплати персоналу 
через хворобу, смерть, безробіття тощо). 

Зазвичай максимально прогнозовані 
збитки підприємства в кілька разів переви-
щують його річні доходи, тому керівництву 
потрібно виявляти найбільш небезпечні та 
ймовірні збитки та вживати заходів щодо їх 
уникнення або ж зменшення розміру. 

Четвертим етапом програми управління 
ризиками є визначення факторів ризику. 
Визначення факторів ризику здійснюється за 
параметрами «важливість» та «змінність». За 
допомогою статистичних методів оцінюється 
їх вплив на прибуток підприємства. Актуаль-
ними факторами ризику для нафтоперероб-
них підприємств є залежність від постачаль-
ників, нестача власних коштів, застарілість 
техніки та технологій, політична нестабіль-
ність, економічна ситуація в країні, міжна-
родні відносини, людський фактор [6, c. 80].

Після визначення факторів ризику пере-
йдемо до наступного етапу програми управ-
ління ризиками – оцінки ризиків. 

На цьому етапі ми окреслимо та будемо 
оцінювати ризики, які можуть спричинити 
виявлені фактори впливу, значення яких 
зростає. Зазначимо, що свідомо розглядаємо 
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тільки ризики настання несприятливих подій 
із метою розробки заходів щодо зменшення, 
уникнення чи попередження збитків. 

Таким чином, після ідентифікації ризиків, 
які можуть бути спричинені визначеними фак-
торами, слід оцінити експертним шляхом імо-
вірність їх виникнення, можливі наслідки подій 
та якість управління цими видами ризиків.

Ми погоджуємося з позицією В.А. Крав-
ченка, що найбільш доцільним для оціню-
вання ризиків та ступеню їх впливу є викорис-
тання триступеневої дев’ятибальної шкали: 

1–3 бали – низька ймовірність виникнення 
(слабкий ступінь впливу наслідків); 

4–6 балів – середня ймовірність (помірний 
ступінь впливу наслідків події); 

7–9 балів – висока ймовірність (істотний 
вплив події на функціонування організації). 

У випадку з якістю управління ризиками ми 
використовуємо обернену шкалу, високо оці-
нюючи низьку якість, і навпаки. Таким чином, 
можна співставити всі три шкали, застосу-
вання яких у підсумку має привести до вияв-
лення ризиків, які є найбільш загрозливими 
для діяльності підприємства [7, с. 9–10].

Зазначимо, що інтегральну оцінку визна-
чених ризиків ми розраховували як ариф-
метичну суму бальних оцінок імовірності 

настання події, наслідків її впливу та якості 
управління. Коефіцієнт значущості факторів 
визначено на основі думок експертів із ураху-
ванням величини збитків, які були спричинені 
дією конкретної групи факторів. Підсумкова 
оцінка є добутком інтегральної бальної оцінки 
ризику та коефіцієнта значущості групи фак-
торів. На основі розрахункових даних під-
сумкової оцінки проводимо їх ранжування 
та відбір для побудови сигнальної карти 
ризиків, що передбачає наступний етап про-
грами управління.

Зважаючи на принципи АВС-аналізу та 
Паретто, відберемо 20–30% ризиків із най-
більшими значеннями підсумкової оцінки для 
позначення на карті, а саме:

– ризик недопостачання сировини (3,91);
– ризик зниження фінансової стійкості 

(3,0);
– ризик незавантаженості обладнання 

(2,89);
– ризик простоювання потужностей (2,88);
– ризик виготовлення неякісної продукції 

(2,88);
– ризик припинення реструктуризації 

виробничих потужностей (2,8);
– ризик недотримання партнерами умов 

договору (2,72);

Таблиця 1
Ідентифікація ризиків нафтопереробного підприємства

Фактори ризику Ризики підприємства

Постачальники

Ризик ліквідності, ризик незавантаженості обладнання 
Ризик недотримання партнерами умов договору
Ризик зростання цін на сировину
Ризик зменшення обсягу реалізації продукції
Ризик недопостачання сировини 

Нестача власних фінансових 
ресурсів

Ризик зниження фінансової стійкості
Ризик припинення реструктуризації виробничих потужностей
Ризик недотримання зобов'язань перед партнерами

Застарілість техніки 
та технологій, що 
використовуються

Ризик простоювання потужностей
Ризик зростання витрат на ремонтні роботи
Ризик виготовлення неякісної продукції
Ризик зниження продуктивності праці
Ризик продажу неякісної продукції

Людський фактор

Ризик неефективного використання інвестицій 
Ризик неефективної інноваційної діяльності
Ризик неефективного використання ресурсів
Ризик порушення технології
Ризик неефективного управління
Ризик хибного цілепокладання
Ризик утрати або ж витоку інформації

Адаптація організації до зміни 
зовнішнього середовища

Ризик зниження фінансової стійкості
Ризик втрати кваліфікованих фахівців
Ризик утрати частки ринку

Економічна ситуація в країні
Валютний та інфляційний ризики
Ризик зменшення надходження інвестицій
Ризик зменшення обсягу реалізації продукції
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– ризик зростання цін на сировину (2,55);
– ризик зменшення надходження інвести-

цій (2,52) [6, с. 81].
Сигнальну карту ризиків будуємо за двома 

параметрами: ймовірність настання події 
(ризику) та ступінь впливу її наслідків (рис. 
1). Ця діаграма, що наглядно показує важ-
ливі ризики, може допомогти керівникам 
ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття» виробити 
об’єктивну думку про ризики. Щоб побуду-
вати точну сигнальну карту, на підприємстві 
потрібно розробити та впровадити систему 
збору та обробки інформації про ризики, що є 
завданням ризик-менеджера. 

Кожен вид ризику на карті зафарбовується 
іншим кольором, тому наглядно видно ризики, 
які є найбільш загрозливими для діяльності 
підприємства. Червоний колір означає, що 

цей вид ризику є особливо небезпечним, 
оскільки має високий ступінь впливу наслідків 
та настання його є високоймовірним. Оран-
жевим кольором позначені ризики, які мають 
високу оцінку за одним із досліджуваних пара-
метрів. Види ризиків, які позначені жовтим 
кольором, мають середні оцінки щодо ймовір-
ності виникнення та ступеня впливу наслідків. 

Необхідно зазначити, що сформована 
карта ризиків не є сталою, ризики можуть 
переміщатися з квадрату в квадрат залежно 
від зміни внутрішніх та зовнішніх чинників. 

Регулярна побудова сигнальної карти 
ризиків дає можливість простежувати, як змі-
нюється ситуація на підприємстві, та оцінити 
ефективність ризик-менеджменту. 

Бажано, щоб топ-менеджери регулярно, 
наприклад щомісячно, а члени ради директо-

Рис. 1. Сигнальна карта ризиків ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття»
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рів – щоквартально аналізували карту і разом 
приймали рішення про допустимість поточ-
ного рівня ризику щодо доцільності взяти 
більший обсяг ризику і, відповідно, можли-
вість отримати прибуток [8, с. 26].

Сигнальну карту ризиків можна складати як 
для підприємства загалом, так і для окремих 
його підрозділів, виконуваних проектів тощо. 
Таким чином, вона виступає джерелом для 
створення економічної цінності підприємства, 
відіграє важливу роль у його поточному і стра-
тегічному плануванні та виборі стратегії роз-
витку [9, с. 39].

Наступний етап програми управління 
ризиками – формування переліку мето-
дів впливу на ризик, який є, на нашу думку, 
одним із найважчих. Зазначимо, що тільки 
використання одразу декількох методів спри-
ятиме зменшенню конкретного виду ризику. 
Існує великий перелік методів управління 
ризиками, проте їх вибір щодо конкретних 
видів ризику залежить від розміру збитків, з 
одного боку, та фінансових можливостей під-
приємства – з іншого. Обрані методи впливу 
та заходи з урегулювання ризику щодо най-
більш небезпечних видів наведемо в табл. 2. 

Завершальним етапом розробки програми 
управління ризиками є оцінка її ефектив-
ності. У науковій літературі описано багато 
способів такої оцінки. Проте, на нашу думку, 
найпростішим способом є такий, який базу-
ється на зіставленні значення різниці збитків 
від очікуваних ризиків до і після впровадження 
програми управління ризиками з витратами 
на її впровадження.

Коефіцієнт ефективності програми управ-
ління ризиками розраховуємо за формулою:

ПУР
еф В

ЗЗК 10 −=  ,                        (1)

де З0 – сума очікуваних збитків підприєм-
ства до впровадження програми управління 
ризиками, тис. грн.;

З1 – сума очікуваних збитків підприємства 
після впровадження програми управління 
ризиками, тис. грн.;

ВПУР – витрати на впровадження та вико-
нання заходів, передбачених програмою 
управління ризиками.

Цей коефіцієнт характеризує суму очіку-
ваних збитків, яку економить підприємство, 
що припадають на 1 грн. витрат на програму 
управління. 

Розрахуємо значення такого показника 
для ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття» за двома 
варіантами прогнозу: песимістичним та опти-
містичним. У минулому році за прогнозними 
значеннями при незмінних умовах діяль-
ності на ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття» очі-
кується сума збитків у розмірі 732188,8 тис. 
грн. Щодо суми очікуваних збитків підпри-
ємства після впровадження запропонованої 
програми управління ризиками, то в сучасних 
умовах важко її оцінити. Сьогодні відсутня 
практика реалізації комплексних програм 
ризик-менеджменту на нафтопереробних під-
приємствах, що не дає можливості отримати 
достовірну інформацію.

За сценарних умов песимістичного прогнозу 
передбачається зменшення суми збитків на 
4–6%, за прогнозами оптимістичного сценарію 
сума збитків зменшиться на 9–12%. Витрати 
на впровадження та реалізацію заходів, що 
передбачені програмою управління, визна-
чимо на рівні 1% чистого доходу підприємства.

Розрахункові значення коефіцієнта ефек-
тивності програми управління ризиками за 
двома сценаріями свідчать про ефективність 
впровадження та реалізації комплексної про-
грами управління ризиками на ВАТ «Нафтохі-
мік Прикарпаття».

За умов песимістичного прогнозу підприєм-
ство економить 2,647 грн. збитків, що припада-
ють на 1 грн. витрат, при настанні оптимістич-
ного прогнозу економія складатиме 4,24 грн. 
на одиницю витрат програми управління. 

Висновки з цього дослідження. Таким 
чином, розроблена програма управління 
ризиками є вагомою розробкою, що описує 
виявлені ризики й методи впливу на них. Вона 
рекомендується до впровадження в практику 
діяльності ВАТ «Нафтохімік Прикарпаття» і 
сприятиме вдосконаленню процесу управ-
ління ризиками на підприємстві, що дасть 
змогу посилити конкурентні позиції в умовах 
невизначеності зовнішнього та внутрішнього 
середовища.
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